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“Manos trabajadoras en reposo” Oct. 1993 

Heredamos de nuestros antepasados dones que 4 menudo tomamos por obvios: los 
nombres, el color de los ojos, la textura del pelo y In destreza con las manos, una 
virtud, o el desarrollo de habilidades e interés por algo en particular... 
Contenemos expectativas pasadas y presentes, memorias sagradas y promesas futuras 

y ast como la vida palpita en nuestro cuerpo y se remonta a los inicios de Ia tierra, 
también ese latido del corazén contiene el pulso de los que vienen después. Por el 
poder de nuestra imaginacién podemos percibir las generaciones futuras respirando 
con el ritmo de nuestra propia respiracién o sentirlas revoloteando como urta nube de 
testigos. 

Somos enlace entre las generaciones y sdlo cuando reconozcamos que somos 
herederos, podremos de verdad ser pioneros.
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RESUMEN 

El trabajo se enfoca al estudio de la problemética que surge cuando en la empresa familiar 
se presenta In transicién de la direccién de nna generacion a otra, situacién bastante compleja 
que esta afectada por la interaccién de los dos subsistemas que la conforman: el familiar y el 
empresarial, 

Es una investigacion exploratoria enmarcada dentro de una linea general de 
diagnéstico que pretende documentar a través del manejo de casos, ciertas experiencias 
particulares que permiten estudiar el problema. Comprende dos aspectos: uno cualitativo, 
que permite conocer como se ha desarrollado el proceso de sucesi6n de la direccién y otro 
cuantitativo que mide la influencia familiar caracterizada por: la cohesién, la adaptabilidad, 
el compromiso familiar con el negocio y la relacion del propietario-fundador y sucesor en 
dicho proceso. 

Como resultado de la investigacion se expresan las conclusiones siguientes: 1) En las 

empresas familiares objeto de estudio, la planeacién de la sucesién de la direcci6n no es un 
proceso formal; mas que todo es un proceso natural que responde al envejecimiento o 
ausencia de las generaciones que estan a cargo de la direccién y 2) La relacin familiar es 
un aspecto que se debe considerar como el punto de partida o fundamento, base de todas 
las influencias que se van a producir sobre dicho proceso y que van a determinar en gran 
medida sus resultados tanto en términos objetivos como subjetivos. 

Algunos factores que inciden en el proceso de sucesién de la direccién no han sido 
considerados en el presente trabajo, sin embargo, la investigacién cumple con los objetivos 
y propone algunas herramientas tiles para la planeaci6n del proceso de sucesién de la 
direccion en las empresas familiares.



INTRODUCCION 

En México uno de los retos a los que se enfrenta la politica nacional frente al 

desarrollo econémico de! pais es la ampliacién de la base que sirve de sustento para el 

desarrollo que se pretende lograr, dentro de un esquema de mayor crecimiento, justicia y 

equidad, aspectos que dentro del contexto actual, caracterizado por la globalizacion de la 

economia, exigen de un analisis general de la actividad empresarial y en particular, de los 

aspectos relacionados con la participacién de las pequefias y medianas empresas en el 

mercado, su contribucién en Ja generacién de nuevas fuentes de trabajo y su desarrollo a 
través de nuevos mecanismos de gestion que le permitan ampliar su participacion y 

disminuir el efecto negativo que pudieran representar las medidas de orden econémico, 

politico, social y de mercado en la actividad empresarial. 

En efecto, la importancia del desarrollo de Ja actividad empresarial en un pais, esta 

relacionada no sélo con el desarrollo particular de la empresa, sino también porque 

contribuyen af crecimiento del pais y a su desarrollo en tanto que son generadoras de 

empleo y por el efecto multiplicador que conllevan las actividades que realizan. 

Dentro de la clasificacion general de las empresas se encuentran las empresas 
familiares que se caracterizan por haber sido forjadas gracias al suefio de una persona que 

fue visionario y que en un momento dado creé y formé nexos de uni6n entre familia y 
empresa, imponiendo en su proyecto una serie de valores, percepciones y personalidad 

propia que le han dado a la empresa familiar una connotaci6n especial donde se conjugan 
aspectos familiares y afectivos con empresariales y racionales. 

La empresa familiar se define como aquélla que se caracteriza fundamentalmente 

porque una familia es propietaria y controladora del capital, y porque varios miembros de 

ésta, intervienen en su gestion (Belausteguiguotia, 2000). Su naturaleza, por consiguiente 

genera un hibrido profundamente interesante y definitivamente especial dentro del 

estudio de la direccion contemporanea de las organizaciones, puesto que se requiere de un 

manejo apropiado de las emociones emitidas por la familia y de la gestion efectiva de fas 
labores y de los compromisos que se suscitan en el marco empresarial,
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Kelin Gersick (1997) en su libro Empresas Familiares, Generaciou a Generacién menciona 

que se han hecho varias conjeturas respecto al nimero de empresas controladas por 

familias sin que todavia se haya elaborado una base de datos verdaderamente confiable, 

pero estima que entre el 65 y ef 80% de las empresas de todo el mundo son propiedad de 

familia o estan dirigidas por eilas, planteamiento que nos coloca frente a un universo 

bastante amplio y complejo, que cabe resaltar esta conformado por un grupo muy 

heterogéneo de empresas, que si bien su caracter familiar determina ciertas similitudes, 

existen otros aspectos que pueden variar, como son: su tamafio (micro, pequefia, mediana 

© grande), su giro (industriales, comerciales o de servicio), 0 el sector econdmico a que 

pertenecen (agropecuario, industrial o de servicios). 

Respecto a las pequeiias y medians empresas faniiliares, existe hoy en dia una 

revalorizacion a nivel mundial, las cuales ademas de ser consideradas como una palanca 

del desarrollo econémico de muchos paises, son la forma més extendida de negocios en el 
mundo. En Estados Unidos la mitad del Producto Nacional Bruto es generado por fas 

empresas familiares. En Europa las compatifas familiares predominan entre las firmas mas 

grandes y pequefias y constituyen Ja mayor parte de Jas corporaciones importantes de 

algunos paises. En Asia la forma de control familiar varia segiin el pais y la cultura, pero 

ocupa un lugar privilegiado en todas las economias desarrotladas. En América Latina los 

grupos creados y controlados por familias representan la modalidad primaria de fa 
propiedad privada en casi todos los sectores industriales (Oficina excelente/76). 

Sin embargo, a pesar de su importancia, muchos autores plantean que mas de la 
mitad de ellas muere antes de los quince afios, un tercio dura hasta el término de la 

segunda generacién y s6lo el 10% permanece con vida al final de la tercera generacién 
(Lozano, 1992; Gersick, 1997; Ginebra, 1993), realidad que si bien nos muestra una 

tendencia particular de este tipo de empresas, su validez es relativa en funcion del estudio 
de que se trate y de los aspectos que se consideraron en el mismo, es decir, en dénde se 

llevé a cabo, qué muestra se estudié y qué factores se analizaron. 

Respecto a México, no existe una informacion estadistica exacta sobre el ndmero de 

empresas familiares; se estima que una gran mayoria clasifica dentro de ésta categoria:



at 

Salo Grabinsky (1991) estima que cerca de un 90% de las empresas mexicanas son de 

caracter familiar, las cuales en su mayoria son pequefias y medianas empresas y por su 

parte Joan Ginebra (1993) estima que son cerca del 98%. 

A pesar de ello no son muchos los estudios que en México existen sobre este topico y 

grande es el nimero de empresas del pais que conforman éste universo, que por sus 

caracteristicas es poco homogéneo y varia por el tamaiio y por el giro de las empresas que 

lo conforman. No obstante, podemos mencionar los trabajos realizados por Grabinsky 

(1991), Ginebra (1997) y Belausteguigoitia (2000) que han aunado esfuerzos para Ilenar el 

vacio de conocimiento que sobre éste campo existe en el pais, ya que se parte de la premisa 

de que las empresas familiares son significativamente diferentes de las que no lo son, y por 

ello deben manejarse de manera particular 

Cabe anotar que para efectos de enfrentarse a una dinamica global y de apertura, la 

visién actual de fa direccién empresarial debe considerar a la empresa dentro de un 

entorno cambiante que lleva implicito la proyeccion de la misma en ef tiempo, situacién 

que compromete a los directivos a establecer mecanismos que les permitan determinar por 

anticipado qué es necesario hacer hoy para alcanzar un futuro deseado. 

Planteatiento del problenia 

La problematica particular que enfrentan las empresas familiares se torna en una 

siluacion bastante compleja generada por su cardcter familiar, donde se conjugan aspectos 

familiares con empresariales, realidad que muchas veces se traduce en situaciones de 

conflicto por ta perspectiva particular, familiar, o empresarial que los involucrados asumen. 

cuando se trata de resolver alguna problematica que afecta a la familia y ala empresa. 

Al respecto, cabe mencionar que por parte de varios investigadores y estudiosos del 

tema se han identificado herramientas de gran validez en el tratamiento de tales 

situaciones enfocadas principalmente a la planeacién de la sucesién, el manifiesto o 

protocolo familiar, la implementacién del consejo de familia, el tratamiento de las 

relaciones intrafamiliares, el estudio de las transiciones al interior del sistema familia~ 

empresa y el conocimiento de fas tendencias de [a actuacién de la empresa familiar.
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Sin embargo, contemplar en un trabajo de investigacion cada uno de estos aspectos 

requiere de un amplio y minucioso trabajo, de ahi que el enfoque de !a problematica a 

estudiar en este trabajo de investigaci6n, sea el de uno de los aspectos mas criticos en 

cuanto al manejo de ja empresa familiar, que se plantea como: Ia problentitica que surge 

cuando en la empresa fantiliar se presenta la transicién de In direccién de una generacién a otra, 

situacién que dentro del marco particular de su entorno, se ve afectada por la dinamica 

propia de la familia que conjunta aspectos culturales, afectivos, emotivos, de convivencia y 
de relacién. De la forma como se asuma y se resuelva esta problematica mucho dependera 

la permanencia y la continuidad de la empresa en su caracter particular de empresa 

familiar. 

En correspondencia con lo anterior, se establecen las siguientes interrogantes: 

é Como se ha llevado a cabo el proceso de sucesi6n de la direccién en las empresas 
familiares que son motivo de estudio en esta investigacién? 

2Qué influencia tiene la relacion familiar sobre fa administracién de los negocios 
familiares, en particular sobre la planeacién del proceso de sucesion de la direccion yenel 
entrenamiento del sucesor en los casos estudiados en esta investigacién? 

Objetive general 

Describir y analizar cémo se ha Ilevado a cabo el proceso de sucesién de la direccién 

en las empresas familiares que conforman la muestra, mediante la recolecci6n, 

procesamiento y andlisis de la informacion relevante para identificar fas causas que han 
incidido en este proceso, 

Objetivos especificos 

El estudio de casos contempla ja aplicacién de una entrevista estructurada al 
propietario fundador y a otros directivos miembros de la familia y la aplicacion de un 
instrumento de medicién a los miembros de la familia que laboran en la empresa para 
lograr los objetivos especificos que se enuncian a continuaci6on:
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1, Conocer el estado actual en que se encuentran las empresas que integran la 

muestra frente al proceso de sucesién de Ia direcci6n. 

2. Conocer las acciones emprendidas respecto al proceso de sucesion de la direccién y 

los resultados obtenidos. 

3. Conocer la importancia de la planeaci6n como una funcién administrativa que 

permite orientar el proceso de sucesi6n de la direcci6n. 

4. Explicar la influencia de la cohesion, la adaptabilidad, el compromiso familiar con el 

negocio y de fa relacién del propietario fundador con el sucesor en la planeacién del 

proceso de sucesién de la direcci6n y en el entrenamiento del sucesor. 

5. Presentar algunas recomendaciones sobre los aspectos fundamentales que se deben 

considerar para la transicién generacional de la empresa familiar con el fin de 

asegurar su continuidad dentro de un entorno cada vez mas cambiante y 

competitivo. 

Hipotesis de trabajo 

* La sucesién de la direccién en las empresas familiares es un proceso natural 

resultado del envejecimiento de las generaciones que tienen la propiedad de la 

empresa y que ven la necesidad de nombrar a un sucesor para la continuidad de su 

. negocio. 

¢ Lacohesién y la adaptabilidad familiar, caracteristicas de la relacién familiar inciden 

- en forma directa 0 a través del compromiso de la familia con el negocio y de fa 

relacién del propietario-fundador y sucesor en Ia planeacién de fa sucesién de la 

direcci6n y en el entrenamiento del sucesor. 

Consideraciones metodolégicas 

El trabajo a realizar es una investigaci6n exploratoria enmarcada dentro de una linea 

general de diagnéstico que pretende documentar a través del manejo de casos, ciertas 

experiencias que caracterizan el proceso de sucesién de la direccién y que permiten
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identificar la influencia de la relacion familiar en ef desempefio administrativo del negocio 

familiar, en particular, en la planeacién del proceso de sucesién de la direcci6n y en el 

entrenamiento del sucesor. 

Se trata de una muestra no probabilistica cuyos resultados no se pretenden 
generalizar a Ja poblacion, sino que se consideran como aportaciones particulares para la 

muestra objeto de estudio, el cual se justifica ya que las empresas familiares no conforman 

un grupo homogéneo y los aspectos de interés que se consideran corresponden a su 

caracter particular, es decir a fa convivencia familiar y asu interaccién con el negocio. No 

obstante, con el andlisis se logré establecer algunas consideraciones que permiten aportar 

evidencias a favor de lo expuesto en este trabajo. 

Cabe anotar que los casos se han considerado como un fenémeno contemporaneo en 

cuanto a que se esta produciendo en la actualidad o bien se ha producido en el pasado 

reciente y sus participantes estan aun disponibles para informar sobre ello. 

La investigacién comprende dos aspectos: uno cualitativo que esta enfocado a conocer 

el proceso de sucesién de la direccién en las empresas familiares objeto de estudio y otro, 

cnantitativo que esta enfocado a identificar la incidencia de la cohesi6n, la adaptabilidad, el 
compromiso familiar con el negocio y la relacién propietario-fundador y sucesor en la 

planeacién del proceso de sucesion de la direccién y en el entrenamiento del sucesor. 

En el desarrollo de Ja primera etapa del trabajo se definieron los casos de estudio bajo 

el criterio de que sean empresas familiares en donde se haya o se esté dando el proceso de 
sucesi6n de la direccién y se realiz6 una entrevista estructurada al propietario fundador en 

fos casos que fue posible y a otros directivos miembros de la familia con el fin de conocer 
como se ha llevado a cabo el proceso de sucesion de la direccion. 

En la segunda etapa se desarrollé un modelo de trayectorias con el fin de aplicar el 

modelo desarrollado por Olson (1988) y aplicado por Lansberg y Astrachan (1994) que 
mide la influencia familiar en el proceso de sucesién de la direccién y enel entrenamiento 

del sucesor. Para obtener la informacion requerida, se aplicé el instrumento de medicién 

disefado por Olson (1988) a todos los miembros de la familia que laboran en las empresas 

objeto de estudio.
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Los datos que se utilizaron en esta investigacion provienen de dos tipos de fuentes: a) 

fuentes primarias, saponen datos que son recogidos directamente de la realidad mediante la 

aplicacién de los instrumentos de investigacién que fueron aplicados a los directivos de las 

empresas que integran la muestra y que participaron en el diplomado en Administracion 

de Empresas Familiares del Instituto Tecnolégico Autonomo de México, ITAM-2000, 

coordinado por ef maestro Imanol Belausteguiguitia Rius; b) fuentes secundarias, que 

corresponde a la consulta de documentos, libros, revistas, folletos, periédicos, estadisticas 

y paginas web de internet. 

Los resultados obtenidos en la aplicacion de los instrumentos de investigacién fueron 

analizados y evaluados en forma particular para elaborar una descripcién detallada de 

cada caso y en forma general con el fin de establecer parametros de andlisis y determinar 

las consideraciones finales. 
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de la investigacién, dentro del marco de las limitaciones y del propio alcance de la 

investigaci6n. 

Contenido capitular 

El capitulo I se refiere al desarrollo de /a actividad empresarial en México, resaltando la 

presencia de las pequefias y medianas empresas en la actividad econémica y social del pais 

a nivel general y en particular, de las empresas familiares. Para e) andlisis se utilizaron Jos 

resultados del dltimo Censo Econémico - 1994 elaborado por el Instituto Nacional de 
Estadistica Geografia e Informatica (INEG)D. Se consideran también algunos estudios 

realizado en el pais sobre las causas de fracaso de las micro, pequehas y medianas 
empresas, con el objeto de identificar la incidencia de los aspectos directivos de la empresa, 
particularmente del perfil del propietario fundador, en Ja continuidad de los negocios 
familiares y en su transicién a las nuevas generaciones. 

En el capitulo I se identifican los aspectos tedricos del tema de empresas famtiliares con 
el objeto de establecer los parametros en que se sustenta la investigacién respecto a la 
conceptualizacion, Jas caracteristicas y la definicién. Se considera el enfoque sistémico del 
estudio de la organizacién en el que muchos autores han sustentado el estudio de las 
empresas familiares, a raz6n de Jas dos realidades que fa conforman y que son estudiadas 

como dos subsistemas independientes, que se superponen entre si y que producen 
relaciones interorganizacionales que si bien pueden permitir el desarrollo y crecimiento de 
la totalidad de! sistema, pueden también generar friccién, creando a su paso, tensién, 

conflicto y rompimiento. 

En el capitulo Ti se analiza el tema sobre el proceso de sucesién de Ia direccién en las 

empresas familiares desde la perspectiva de los diferentes grupos de interés que interacthan 

a diversos niveles, considerando la sucesién como un proceso que se da en el tiempo, sin 
comprometer la viabilidad de la empresa, salvaguardando la integridad de la familia y 

satisfaciendo los intereses y necesidades de los implicados en el mismo. Cabe mencionar 

que la sucesién comprende dos aspectos: la direcci6én y la propiedad, siendo tema de 
interés de esta investigacién lo referente a [a direccién.
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El capitulo IV se refiere al tema de Ia influencia familiar en la planeacién del proceso de 

suceston de la direccién; se consideran los aspectos tedricos de la planeacién como una 

herramienta de la practica administrativa que permite visualizar en el Presente lo que se 

desea alcanzar en el futuro, estableciendo diferentes escenarios para llegar a la toma de 

decisiones y a Ja elaboracién de un plan de accién que permita lograr lo establecido, Se 

explica el modelo elaborado por Olson (1988) sobre Ja influencia familiar en la planeacién 

del proceso de sucesi6n de la direcci6n y en el entrenamiento del sucesor a través de cuatro 

factores que son: la cohesi6n, la adaptabilidad, ef compromiso familiar con el negocio y la 

relacion del propietario-fundador con el sucesor. 

El capitulo V comprende el estudio de casos sobre el proceso de sucesién de la direccion 

en Ins empresas familiares objeto de estudio. Se presenta primero un anilisis cualitativo en 

donde se describen y se analizan los casos estableciendo los principales aspectos 

observados de acuerdo al origen de la empresa, el perfil de propietario- fundador, la 

interacci6n familia-empresa y el proceso de sucesién de la direcci6n, informacion que 

permite responder a una de las interrogantes planteada en la presente investigaci6én. En 

segundo lugar, se realiza un andlisis cuantitativo con base en el planteamiento de Olson yse 

aplica un modelo de anilisis de trayectorias. Se explican las consideraciones 

metodolégicas, la aplicacién y los resultados obtenidos. 

En el capitulo VI se concluye el trabajo presentando las consideraciones finales de la 

investigacion que comprende tanto las conclusiones generales como algunas 

recomendaciones que se proponen considerar para el proceso de sucesién de la direccién 

en Jas empresas familiares.



CAPITULOIL EL CONTEXTO EMPRESARIAL EN MEXICO 

La finalidad de este capitulo es resaltar la importancia de las pequefias y medianas 
empresas familiares en el desarrollo de la economia nacional, para lo cual se toma como 

marco de referencia los aspectos relacionados con el entorno econdémico, social y politico 

que han caracterizado al pais durante los dltimos tres sexenios, Se analiza el 

comportamiento general de la actividad empresarial en el pais con base en la informacién 
del Instituto Nacional de Estadistica Geografia e Informatica INEGD correspondiente al 

ultimo censo econémico-1994, Se analizan los aspectos que caracterizan las empresas 

familiares en México, puesto que si bien se carecen de estadisticas oficiales sobre el ntmero 

de ellas, se pueden enumerar las caracteristicas particulares de éstas de acuerdo a su 

{amano y presentar un esquema general de su importancia en el contexto nacional. 

14 ENTORNO ECONOMICO, SOCIAL Y POLITICO DE LAS EMPRESAS EN 
MEXICO 1980-2000 

En las Gltimas tres décadas se han registrado profundos cambios en la estructura 
productiva de la economia mexicana que han sido resultado, en gran medida, de un rapido 

proceso de expansi6n y diversificacion de la rama industrial, proceso que se traduce en 

cambios importantes en la estructura del comercio exterior, Esto tiltimo es valido no sélo 

en la modificacién de la composicién de las exportaciones entre productos primarios y 

manufacturas a favor de éstas altimas, sino también con relacién al comercio exterior de 

productos manufacturados. La descripci6n de estos cambios puso de manifiesto la 
existencia de relaciones relativamente sistematicas entre produccién, mercado interno y 

comercio exterior para las ramas industriales consideradas. 

La estrategia de industrializacion adoptada en México a partir de los aiios sesenta se 

bas6 en la sustitucion de importaciones, en la aplicacién de estrategias para acelerar la 
economia y corregir los desequilibrios a través de un déficit piblico creciente y en los
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intentos de superar las etapas econdmicas criticas mediante el aprovechamiento del 

potencial financiero que brindaban los excedentes derivados de la explotacion de 

hidrocarburos. 

El desarrollo econémico del pais estaba vinculado con la ampliacién de su capacidad 

industrial motivo por el cual, el modelo enfatiz6 el desarrollo del mercado interno como 

medio para lograr una industrializacion més amplia y acelerada, pero carecié de un 

esquema de planeaci6n que fijara metas precisas y que involucrara a todos los actores del 

sector industrial. 

Fruto de la diversificacién industrial fue la reduccién del coeficiente de 

importaciones; sin embargo, se requeria de una mezcla mas competitiva en bienes 

intermedios y de capital que permitiera sustentar el proceso que requeria la conformaci6n 

de cadenas productivas que integraran unidades de produccién diversificadas, no s6lo por 

la variedad de productos sino también por la combinaci6n de suministros requeridos. 

En los afios ochenta la politica gubernamental se enfocé al desarrollo de una nueva 

estructura industrial caracterizada por los lineamientos del modelo neoliberal, que buscaba 

negociar la deuda externa, a la vez que inducia a redefinir el papel del Estado en la 

economia. En 1982 el gobierno mexicano acordé con fos acreedores internacionales, 

mediante una carta de intencién firmada con el Fondo Monetario Internacional (FMD, 

someter a ja economia mexicana a una reestructuracion radical con el objetivo de lograr el 

pago de la deuda externa, y que para saldarla era necesario aumentar Jas exportaciones y 

reducir las importaciones (Rueda, 1997: 60) 

En correspondencia con lo anterior el pais atravesé por una de las crisis mas severas 

de su historia que repercutié en el desarrollo y crecimiento de los sectores industriales 

puesto que no se logr6 modificar los parametros de las importaciones y las compras al 

exterior se aceleraron. La politica econémica del pais buscé una nueva reorientacién 

industrial fundamentada en la promoci6n de las exportaciones, sin embargo, las divisas 

comenzaron a escasear y el tipo de cambio comenz6 a encarecer. La crisis se agrav6 por la 

enorme deuda externa, el aumento de las tasas de interés y la restriccion de préstamos del
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exterior. La sucesiva devaluacién del peso y fa politica de mantenerlo sobrevaluado en los 
siguientes aos - para aumentar la competitividad de las exportaciones mexicanas y 

desalentar las importaciones — incrementaron los indices inflacionarios (Rueda, 1997: 43). 

A pesar de ello, las micro, pequefias y medianas empresas jugaron un papel muy 
importante ya que su adaptabilidad les permitié abastecer de insumos el mercado 

nacional, a la vez que les permitié reducir los efectos negativos de Ia crisis al ofrecer una 

opcién frente a la pérdida de empleos del sector industrial, pudiendo absorber un mayor 

porcentaje de mano de obra. Durante este periodo éstas empresas registraron una tasa 

media de crecimiento anual del 4.1%, represeniaron el 98% del total de establecimientos 

del pais, absorbieron el 49% del personal ocupado en el sector y aportaron el 43% del 

producto manufacturero, 10% del PIB GECOFI, 1994:1 -15). 

Conviene subrayar que frente a la generacién de empleo las micro y pequejias 
empresas actuaron como un colchén anticrisis en los 80's ya que a pesar de los altibajos 

experimentados por la actividad econémica y que durante 1980 se redujo a un 47% de 

empleo en el sector manufacturero logré recuperarse para alcanzar un 51% en 1988 
(Millan, 1996: 4). 

En el sexenio de Miguel De la Madrid (1982-1988) el peso se devalué drasticamente, 

se eliminaron transferencias y subsidios y se elevaron los precios de los productos y de los 
servicios publicos. Asi mismo, se inicié la politica de desincorporacién de las empresas 
paraestatales, lo cual originé un gran aumento del desempleo y el cierre de muchas 

empresas pequenias y medianas debido a la cancelacién de los contratos que se tenian con 

las empresas paraestatales. El gobierno mexicano inicié la aplicacién de diversas medidas 

de ajuste tales como la reducci6n de fa inversion y del gasto publico, asi como del crédito y 
de los salarios reales. Paralelo a ello, se disminuy6 el gasto social lo cual afecté 
fuertemente el nivel econémico de la poblacién, forzando la disminucién de la demanda de 
los bienes y servicios producidos por las empresas. 

En 1985 se impulsa la apertura del comercio exterior mediante Ja eliminacién de 
barreras no arancelarias y la reducci6n de aranceles, argumentando que la apertura, al
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originar mayor competencia, impulsaria el incremento de la productividad interna. El 

proceso se inicié en 1986 con Ia firma del Acuerdo Nacional sobre Aranceles y Comercio 

(GATT) el cual resulté ser repentino y no planeado. 

El entorno macro econémico de este periodo estuvo marcado por el estancamiento 

econdmico con afios de recesién, en medio del cual Ia economia mexicana sufrié un 

vertiginoso crecimiento de la inflacién, alcanzando en 1987, una tasa anual del 159.2%. 

Gobierno, empresarios y representantes del corporativismo sindical acordaron para 

diciembre de ese afio, aplicar un programa de estabilizaci6n a fin de reducir la inflacién, 

alcanzéndose para 1988, que la tasa se redujera a un 51.6%. 

Para las pequefias y medianas empresas esta politica tuvo miltiples consecuencias. 

Por una lado, repercutié en un aumento de sus costos, ya que aumentaron los precios de 

los bienes y servicios piblicos que el gobierno les vendia a precios subsidiados y, por otro, 

muchas de ellas se vieron desplazadas por los contratos p&blicos otorgados por las 

paraestatales. De igual manera, estas empresas enfrentaron la disminucion de la demanda 

publica y privada, asi como una infraestructura deteriorada y cada vez mas cara, lo que les 

restaba competitividad. Muchas desaparecieron y ademas tuvieron que sacrificar sus 

utilidades al tener que absorber los aumentos de los costos sin poder trasladarlos al 

consumidor para tratar de mantenerse en el mercado, ademas de enfrentarse a la creciente 

competencia externa que iba penetrando en sus mercados con productos de mejor calidad 

y a menor costos (Rueda, 1997: 45 - 49). 

En el sexenio de Carlos Salinas de Gortari - 1988 a 1994 - la estrategia politica se bas6é 

en los pactos de estabilidad de su predecesor con el objeto de reducir la inflacién. Ademas, 

se presentaron dos cambios sustanciales en la politica gubernamental: el Estado ya no se 

concebia como un motor de la economia: se redefine su papel mediante la privatizacion de 

los bancos y de las empresas paraestatales mds importantes, medida que favorecié la 

concentracion y centralizacién del capital en un nuevo nicleo privilegiado de empresarios 

ligados al salinismo; por otra pare, la apertura comercial se convertia en uno de los 

elementos més importantes para el proceso de modernizacién econdémica, mismo que tiene
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una de las maximas expresiones, con la firma del Tratado de Libre Comercio de América 

del Norte (TLC). 

Para el pais esta politica significé un declive en el crecimiento econdémico yla 

teducci6n drastica de la demanda en la poblaci6n al aumentar los impuestos y las tasas de 

interés y bajar mas los salarios y los niveles de empleo. La relativa estabilidad del peso y 

las altas tasas de interés, atrajeron una cuantiosa cantidad de capital extranjero que se 

colocé en Ja Bolsa de Valores y que fue la base del sostén del tipo de cambio relativamente 

fijo. Sin embargo, a pesar de que se mantuvo estatico el tipo de cambio para frenar el 

crecimiento de la inflacién, la moneda acumulé una devaluaci6n del 48.1%, la cual fue 

insuficiente para evitar la sobrevaluaci6n creciente del peso, lo que ocasioné un aumento 

mucho mayor de las importaciones que de las exportaciones -especialmente en la 

manufactura - provocando un creciente déficit en la balanza comercial y de cuenta 

corniente, que hicieron inevitable la devaluacion drastica de diciembre de 1994. 

Ef conjunto de las politicas aplicadas y el desenvolvimiento del entorno econémico 

durante el gobierno de Salinas afectaron el desempeno de las MPYMEs, muy 

particularmente la sobrevaluacion del peso gener6 una entrada atin mayor de mercancias 

importadas ocasionando el cierre de muchas empresas y un verdadero proceso de 

desind ustrializacién del pais. 

El cambio del sexenio (1994-2000), inicié con una serie de crisis en el pais tanto nivel 

politico como social y con una las peores crisis financieras que haya tenido México en su 

historia, resultado de una politica econémica manejada por el gobierno anterior que 

ocasioné un desequilibrio en la balanza de pagos, fa obligacién con una deuda externa 

contraida a corto plazo en Tesobonos y Ia aplicaci6n de la politica que aconsejaba el FMI: 

. teducir la inflacién y aplicar una politica salarial més restrictiva, en tanto que se 

continden aplicandose las medidas estructurales para asegurar la competitividad de las 

exportaciones y la flexibilidad del mercado laboral. 

Las primeras medidas aplicadas por el presidente de la rep&blica Ernesto Zedillo, se 

refiejaron en la aplicacion de una politica econémica recesionista - mayor reduccién de
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salarios, aumento de impuestos y reduccién drastica del crédito - que caus6 un desempleo 

masivo y que gener6é una gran recesién econémica acompariada de una reactivacién de la 

inflacién. Situacién que ocasioné la quiebra de numerosas empresas y el retroceso de 

algunas ramas de la industria manufacturera, puesto que se redujo la planta laboral y se 

flexibilizé el consumo de la fuerza de trabajo. 

En 1995 se incrementé el desempleo y la economia informal, al transformarse una 

proporci6n creciente de asalariados en autoempleados. Ademds, numerosos empresarios 

se transformaron de industriales en comerciantes de mercancias importadas y se operé una 

gran concentracién y centralizacion del capital. 

Al respecto, un estudio del Centro de Estudios Econémicos de la Canacintra sefiala, 

que la crisis ocasioné un endeudamiento excesivo de las empresas, que se expresa en que 

el 82% de Ja planta fabril, mantenia adeudos con Ja banca originando una situaci6n de alto 

riesgo que sélo podria ser superada con refinanciamiento justo y de largo plazo; por otra 

parte, el sector empresarial se vio drasticamente afectado por el cierre de m4s de 6 302 

industrias manufactureras y ‘por Ja pérdida de aproximadamente 170 000 empleos. En el 

sector servicios las ventas registraron una caida hasta del 40% y en el comercio cayeron 

mas del 30%. (Rueda, 1997: 61). 

En 1996 se inicié una recuperacién desigual en algunos sectores de la economia, 

particularmente en los exportadores, pero no se generaliza ni logra recuperar el nivel del 

94, ni tampoco se refleja en las condiciones econémicas de la mayoria de la poblacion; se 

continua con la politica que se aplicé de 1983 a 1994, pero dentro de un panorama mas 

critico, un malestar social, una economia totalmente abierta y la mayor parte del pueblo 

mexicano empobrecido. 

Para hacer frente a esta critica situacion el gobierno nacional implementé una nueva 

politica de desarrollo industrial, contempladas en el Plan Nacional de Desarrollo 1995- 

2000, cuyo objetivo estratégico era promover un crecimiento econdmico vigoroso y 

sustentable que fortalezca la soberania nacional y redunde en favor tanto del bienestar
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social de todos los mexicanos, como de una convivencia fincada en la democracia y la 

justicia. 

El programa se dio a conocer bajo el titulo de “Programa de Politica Industrial y 

Comercio Exterior”, y planteaba como tarea prioritaria el apoyo a la micro, pequefia y 

mediana empresa sustentado en lograr el crecimiento de la economia, incrementando la 

competitividad del aparato productivo con un enfoque hacia el mercado exterior, de cuyo 

contenido se destacaban tres estrategias basicas: 1) fomentar el desarrollo del mercado 

interno y la sustitucién eficiente de importaciones, para sustentar la insercién de la 

industria en la economia internacional; 2) inducir el desarrollo de agrupamientos 

industriales, regionales y sectoriales de alta competitividad y con una elevada 

participacién de las micro, pequeftas y medianas empresas, y 3) crear condiciones de 

rentabilidad y fortalecer el acceso a los mercados de exportacién.(Rueda, 1997: 63) 

Sin embargo, el programa en si no ha sido suficiente para hacer frente a Jas nuevas 

condiciones del entorno. Se requiere ademas, crear las condiciones econémicas adecuadas 

por parte del gobierno, como son: la estabilizacién macroeconomica, la reduccién en los 

costos financieros a las empresas, el mejoramiento de la infraestructura fisica y humana, asi 

como un sistema tributario que aliente a la industria y combata las practicas monopélicas. 

En los umbrales del siglo XXI la industria mexicana se desenvuelve dentro del marco 

de una economia mundial cuyo rasgo distintivo es la globalizacion, aspecto que como se ha 

mencionado ha ocasionado intensas transformaciones estructurales en la economia 

mexicana en los Gltimo aiios, tales como, la desregulaci6n, la simplificacion administrativa 

y la apertura comercial, que si bien han permitido el desarrollo y crecimiento de algunos 

sectores industriales, han limitado el de otros que enfrentan a un mercado abierto que 

establece nuevas reglas comerciales y que colocan a las micro, pequefias y medianas 

empresas frente a una competencia irregular que se caracteriza por tener mayores niveles 

de oferta, productividad y calidad, asi como el de poder establecer precios mas bajos y 

competitivos para el mercado.
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Si bien el futuro de las empresas depende mucho de las condiciones propias de su 

organizacién, hoy mAs que nunca su futuro esta sujeto a los cambios externos, y en la 

medida que estos cambios se aceleren los problemas seran mayores y se necesitara de 

respuestas mas rapidas y oportunas para reducir el riesgo que pudieren significar tales 

medidas. Las pequefias y medianas empresas deberéan realizar acciones planeadas que les 

permitan en forma conjunta desarrollar tanto la capacidad gerencial para operar 

exitosamente, como la adopcién de nuevas formas de organizaci6n de la actividad 

productiva que logre conformar una estrecha coordinaci6n orientada a combinar las 

ventajas de las economias de escala de las grandes empresas con la flexibilidad y la 

velocidad de respuesta de las de menor tamafio, asi como el potencial de competitividad y 

de generacién de empleo que estas empresas pueden ofrecer. 

1.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS EN MEXICO 

Un aspecto importante de la estructura del sector empresarial mexicano es el que se 

refiere al tamafio del establecimiento, caracteristica que condiciona en muchos casos el 

funcionamiento administrativo y la propia estructura productiva de las empresas. La 

importancia y justificacion de clasificar las empresas por su tamafio radica en el hecho de 

que se facilita el analisis en cuanto a niveles de inversién, de empleo, de tecnologia, de 

organizaci6n, y de otros aspectos de interés que permiten identificar las diferencias que 

existen entre los estratos empresariales. 

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, 6rgano competente para establecer 

los criterios de clasificacién de las empresas en México, modificé la estratificacién 

empresarial en el mes de Marzo de 1999, quedando establecida de la siguiente manera:
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Cuadro 1.1 Clasificacién de las empresas en México 
  

  

  

  

  

        

TAMANO SECTOR ECONOMICO 
CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS 

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS 
MICRO EMPRESA 0-30 05 0-20 
PEQUENA EMPRESA 31-100 620 21-50 
MEDIANA EMPRESA 101-500 21-100 51-100 
GRAN EMPRESA 501 en adelante 101 en adelante 101 en adelante       

Fuente: Diano Oficial de fa Federacién, 30 de Marzo de 1999 

Es tradicional que al referirse a los establecimientos que no forman parte de la gran 

industria, estos se identifiquen exclusivamente con los estratos de pequefias y medianas 

empresas, sin embargo, para fines de fomento, instituciones de diversas partes del mundo 

han aceptado oficialmente en subdividirla en tres estratos que incluye ademas a la 

microindustria. Es importante destacar que la homogeneidad dentro de cada estrato es 

parcial, debido a que las variables de estratificacién, comanmente utilizadas, no cambian 

de un estrato a otro en forma abrupta o categorica, sino mas bien de manera gradual, 

dificultandose por tal motivo su agregaci6n en tamafios de forma exacta y congruente, 

Como antecedente de la clasificacion actual es importante sefialar que en 1955, en 

México se promulgé la Ley para el Fomento de las Industrias nuevas y necesarias, cuyo 

ordenamiento permitié que se estableciera una clasificacion de las empresas industriales 

del pais, fundamentalmente medianas y pequefias y que un gran nimero de talleres y 

artesanias se transformaran en Pequeftas empresa, A partir de entonces, se consideré Ja 

conveniencia de clasificar a las empresas en pequefias, medianas y grandes empresas en 

atenci6n a los indicadores del valor de las ventas anuales y def numero de trabajadores. 

La subdivision en cuatro estratos se oficializé a partir de la aprobacion del decreto del 

programa para el desarrollo integral de la industria mediana y pequefia en 1985. 

En el periodo de 1985 a 1990 se modificé el valor de las ventas anuales, dejando sin 

cambios el namero de trabajadores por estrato. A partir del decreto que apareci6 en el 

diario oficial del 18 de mayo de 1990, se establecid que los limites de las ventas anuales se 

fijaran en funcion de los salarios minimos correspondientes al area geogréfica.
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De diciembre de 1993 a marzo de 1999, se definié a las empresas en estratos conforme 

al namero de trabajadores y al monto de sus ventas anuales, considerandose: a las micro 

empresas, como aquellas que tenian de 1 a 15 trabajadores, y un monto anual de ventas 

hasta de $ 900 000; las pequefias empresas de 16 a 100 trabajadores y ventas de mas de $ 

900 000 y hasta $ 9 000 000; las medianas empresas de 101 a 250 trabajadores y ventas de $ 

9 000 000 hasta $ 20 600 000 y Ias grandes empresa mas de 250 trabajadores y ventas 

anuales por un monto mayor de $ 20 000 000. Sin embargo, en la practica sélo se 

consideraba al ntimero de empleados en vista de que lo referente al monto de las ventas no 

se actualiz6 y esto valores fueron perdiendo validez en el tiempo con relacién a su valor 

real respecto a la inflacion. 

Tal situacion motivé a considerar una nueva estratificacion de las empresas que 

propiciara una mayor divergencia en las clasificaciones y que definieron los estratos con la 

finahdad de establecer rangos acordes con las necesidades actuales que apoyen y 

promuevan la instalacién y operacién de las empresas micro, pequefias y medianas, asi 

como orientar la homologaci6n con las tendencias mundiales. 

La nueva estratificacién genera como consecuencia el incremento de la participacion 

de las micro y medianas empresas en el sector manufacturo y Ja disminuci6n de la 

correspondiente a las medianas y grandes empresas, En cambio en el comercio disminuye 

la proporcién de los tres segmentos, micro, pequefias y medianas empresas y en los 

servicios, aumenta la participacibn de las micro y en mayor medida de las grandes a costa 

de las pequefias y medianas. 

Maza y Paez (1998: 5) hacen ademas una distincién dentro de la clasificacion de 

empresas por su tamafio, que sobretodo caracteriza a las micro y pequefias empresas al 

considerar que éstas empresas no conforman un grupo homogéneo, puesto que por Io 

menos debe hacerse una distincién de las mismas que modifica sustancialmente su anilisis, 

ya que existen micro empresas de subsistencia y micro empresas con una vision de 

crecimiento. Las primeras, generalmente tienen como tnico objetivo el sostenimiento del 

empresario, su familia y su personal, sin pretensiones de un mayor desarrollo. En las
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segundas, el empresario considera la suya como una situaci6én transitoria, como una etapa 

necesaria al principio, pero sin pretender ser micro empresario en forma permanente; 

como empresario tiene la vision de llegar a tener una empresa de mayor tamafio y orienta 

sus actividades al logro de ese objetivo. No obstante, los riesgos que toma uno y otro tipo 

de empresario son distintos, y asi deben ser las causas que permitan su permanencia y 

continuidad o en su defecto, su desaparicion, 

1.3 PRESENCIA DE LAS MPYMEs EN LA ECONOMIA NACIONAL 

La importancia de las PYMES en la evoluci6n industrial, econémica y social de un 

gran numero de paises tanto desarrollados como en vias de desarrollo es un fenomeno de 

reconocimiento internacional que ha tenido un creciente auge en las Gltimas décadas. Su 

importancia radica en su potencialidad para generar fuentes de trabajo y en su capacidad 

para fomentar la desconcentracién industrial y econémica, lo que les permite actuar como 

un mecanismo de distribucién de los ingresos hacia los estratos medio y bajo de la 

sociedad. De igual forma, su flexibilidad les permite tener un gran potencial para el 

desarrollo de tecnologias alternativas que se adapten a la realidad local. 

Sin embargo, enfrentan en Ia actualidad el reto de integrarse dinamicamente al 

proceso de globalizacién, asi como, enfrentar cotidianamente una problematica interna que 

amenazan su crecimiento y desarrollo ocasionada por deficiencias en el area gerencial que 

muestran una dificultad para ia formacién, consolidacién y conservaci6n de cuadros 

directivos, asi como Ia delegacién de fa autoridad y el poder; limitaciones para el 

desarrollo y la adaptacién a tecnologia avanzada; el manejo de recursos financieros 
insuficientes y su dificultad para tener acceso a la informacion tecnolégica y de mercado. 

En el panorama nacional las pequenas y medianas empresas desempefian un rol 

dinamico en fa economia. Su importancia se considera en funcién a su aportacién que 

afecta en forma considerable la generacion del producto interno bruto asi como el producto
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nacional, de su significado y trascendencia social visible en su contribucién constante ala 

generacion de empleo, en el efecto muiltiplicador de las actividades que realizan y en la 

exploraci6n frecuente de los mercados donde compiten con empresas de mayor tamafio 

que tienden a subestimar su desarrollo y rentabilidad por considerarlas de poca 

trascendencia en el movimiento econémico del pais. Para Equihua (1998: 1) la importancia 

de las pequefias y medianas empresas radica ademas, en su caracter precursor de un 

verdadero tejido econémico y social que integra el pais, experiencia que segiin el autor, se 

atestigua por los resultados logrados en otros paises. 

La importancia colectiva que tienen las micro, pequefias y medianas empresas en el 

pais es muy considerable, ya que representan la mayoria de las empresas y su impacto es 

significativo para la economia del pais, lo cual se demuestra en las gréficas de la figura 1, 

que se muestran en Ia siguiente pagina, donde se puede apreciar su presencia en los tres 

sectores de la actividad econémica: industria, comercio y servicios. 

Mas del 95% de todas las empresas del pais son micro, pequefias y medianas con 

relaci6n al Ambito empresarial nacional. Las pequefias y medianas empresas proporcionan 

la mitad de todos los empleos del pais, incluyendo actividades que no son comerciales. Al 

respecto cabe resaltar que las micro y pequefias empresas hist6ricamente han 

proporcionado una de las mejores alternativas para la independencia econémica, es decir, 

que han sido una oportunidad a través de la cual los grupos en desventaja econémica han 

podido iniciarse y consolidarse por méritos propios. Igualmente ofrecen una opcién 

basica para continuar con la expansién economica del pais.
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1.3.1 CLASIFICACION POR ESTRATO Y SECTOR ECONOMICO 

De acuerdo a la informacién generada por el INEGI censo econémico 1994 

(resultados definitivos) el panorama empresarial contemporaneo muestra que de la 

totalidad de establecimientos manufactureros, comerciales y de servicios (excluyendo 

financieros) que existen en el pais, el 94.4% corresponden a microempresas; el 4.7% a 

pequefias; el 0.60% a medianas y el 0.24% a grandes empresas. De este total, la actividad 

comercial agrupa el 56% de establecimientos, servicios el 32% y manufactura el 12%. (ver 

grafica 1.1) 

Grafica 1.1 Namero de establecimiento por sector econémico (porcentaje) 

  

+ NUMERO DE ESTABLEGIMIENTOS POR SECTOR ECONOMICO 
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“Fuente: Censo Econ6mico INEGI 1994 
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Graficas 1.2 Porcentaje de empresas y personal ocupado por sector econémico 
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Existe en México cerca de 2.2 millones de empresas que participan en el sector 

productivo, las cuales son de diversas magnitudes y como se puede observar, mas de 2 

millones pertenecen a las empresas micro, pequefias y medianas en su conyunto, (ver 

cuadro 1.2) 

Cuadro1.2 | NUMERO DE ESTABLECIMIENTOS MANUFACTUREROS, 
COMERCIALES Y DE SERVICIOS POR SECTOR ECONOMICO SEGUN EL 

TAMANO DEL ESTABLECIMIENTO (Datos referentes a 1993) 

  

  

  

  

  

    

Manufactura % Comercio % Servicios % Total % 
Micro. 237640} 89.5 1,144,055] 94 5} 680,956] 96.0] 2,062,651 94 4 

Pequenia 20,557] 77) 57,867| 4.8] 25,201 3.5 103,625) 4.7 
Mediana 4,084 15] 6806 0.6] 2,185 0.3 13,075| 0.6 
Grande 3,146; 12] 1 A56| o1 605) OL 5,207, 0.2) 
Total 265,427{ 100) 1,210,184 100) 708,947] 100] 2,184,558) 100]                   Fuente: Direccién de Planeacién y Programacién Financiera de Naconal Finanaera, con base en INEGI, Censos Eoondmicos 1994 
(Enultedos Defiratinus} Médco, 1995. 

Grafica1.3  N&mero de establecimientos por estrato (porcentaje) 

  

NGMERO DE ESTABLEGIMENTOS POR ESTRATO (Porventaje) 

   
' Fuente’ Censo Econémico INEGI 1994
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Segun su giro, el comercio es la actividad que mas establecimientos micro agrupa, 

ascendiendo en nimero para 1993 a 1.1 millones, es decir, 94.54% de las empresas del 

sector. De manera andloga las pequefias y medianas empresas concentran la mayor parte 

de sus establecimientos en el sector comercio, Tepresentando respectivamente, 56 y 52% de 

las empresas del sector. Contrariamente, las grandes empresas se localizan 

fundamentalmente en el sector manufacturero el cual representaba en 1993, ei 60.4% de las 

existentes a nivel nacional. (ver cuadro 1.2) 

No obstante, la concentraci6n de la produccién manufacturera se reduce a un niimero 

limitado de empresas, de las cuales se destaca su capacidad productiva y adelantos 

tecnolégicos, sin embargo, carecen de una integracién con el resto de las unidades 

productivas, tanto en volimenes de insumos requeridos como por las cualidades de los 

mismos (Millan 1996: 5). 

13.2 GENERACION DE EMPLEO 

Respecto a la generacién de empleo, los aportes mAs significativos se concentraron en 

las micro empresas, las que ocupan cerca del 45% del total nacional; las pequefias y 

medianas empresas representan un 31.7% y las grandes 23.3%. Esta amplia participacion 

de las empresas micro en la generacién y absorcién de empleo también se refleja en la 

participaci6n sectorial, que representa el 61.7% de ocupacion en el sector comercio y el 

19.5% del sector manufacturero. El sector manufacturero representé el 33.6% de! personal 

ocupado, el sector comercio 28.1% del y el sector de servicios el 33.5%. (ver cuadro 1.3) 

Datos de 1993 indican ademas que en este afo, las micro, pequefias y medianas 

empresas generaron el 56% de los ingresos totales que se produjeron en los 

establecimientos manufactureros, comerciales y de servicios, siendo la mayor participacion 

fa de las pequefias empresas con 25.2% de los ingresos totales (INEGI, Censo Econémico, 

1994)
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Cuadro1.3 | PERSONAL OCUPADO PROMEDIO EN ESTABLECIMIENTOS 
MANUFACTUREROS, COMERCIALES Y DE SERVICIOS POR SECTOR 

ECONOMICO SEGUN EL TAMANO DEL ESTABLECIMIENTO 
(Datos referentes a 1993) 

  

  Manufactura % Comercio % 
  

  

  

  

  

  

  

                      

Servicios % Total % 
Micro 634,234 19.5] 1,981,441 61.7] 1551,916| 555) 4,167,591 45.0) 
Pequena 593,744 183 585,587] 18.2 633,486) 226) 1812817| 19.6) 
Mediana 497,459) 153, 319,966 99) 305,204] 10.9] 1122629} 124) 
Grande 1,520,605} 46.8) 325,879 10.1) 307,738] 11.0 2,154,222} 233) 

Total 3,246,042| 100 3,212,873) 100) 2,798,344) 100) 9,257,259 100 
  Fuente Dueca6n de Planeacién y Programacion Financiera de Nacional Financiera, con base en INEGI, Censos Eoondmicos 1094 (Resultados Defirutiors) Méaaco, 1995 

Grafica14 Personal ocupade por establecimiento segtn estrato (porcentajes) 

  PERSONAL OCUPADO POR ESTABLECIMENTOS SEGUN ESTRATO: 
. a . (Porcentajes) - 

  

    
Fuente: Censo Econdmico INEGI 1994 

Entre los afios 1988-1993donde se observa que el total de empresas a nivel nacional 

aumento en un 67% y el personal ocupado por las mismas se incrementé en un 45.2%, 

siendo el segmento de micro empresas el que mas proliferé al incrementar el naémero de 

unidades econémicas en 71.26% y el personal ocupado durante el periodo en 76.6%. El
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segmento que caracteriza este crecimiento esta conformado por micro empresas que 

ocupan como maximo dos personas, lo que refleja una situacién clara de refugio al 

desempleo (Rueda, 1997: 52) 

De este estrato, el sector manufacturero fue el de mayor crecimiento al incrementar en 

118.3% el namero de unidades econémicas y en 119.6% del personal ocupado. El sector 

servicios mostr6 un incremento del 78.5% en establecimientos y del 81.3% del personal 

ocupado. Finalmente el sector comercio aumenté para el mismo estrato y periodo en 62.5% 

el numero de unidades y en un 60.15% el personal ocupado. (ver cuadro 1.4) 

Al respecto Isabel Rueda en su articulo “Efectos de la politica neoliberal sobre las 

empresas mexicanas” (Revista Contaduria y Administracién, No. 186: 43) sostiene que el 

autoempleo y la creacién de micro empresas se convierten en un refugio para los 

trabajadores despedidos de las pequefias, medianas y grandes empresas, situacién que 

refleja el incremento del autoempleo, siendo esta situacién mas notable en las empresas 

manufactureras, aunque también es notable en los empresas de servicios y de comercio. 

Cuadro14 = VARIACION DE LAS UNIDADES ECONOMICAS (UE) Y DEL 

PERSONAL OCUPADO (PO), POR SECTOR DE ACTIVIDAD ECONOMICA Y POR 

: ESTRATO DE EMPRESAS 

1988-1993 (porcentajes) 

  

  

  

  

  

  

Manufactura Comercio Servicios Total 
Estratos de personal UE PO. UE PO UE PO UE PO 

ecupado 
Micro 
Oa2d 118 120 63 69 79 81 71 77 
Bald __78 76 a 54 60 63 60 62 
Pequefia 
16100 26 25 B 26 45 51 31 33. 
Mediana 

1014250 23 21 et] 60 50 57 35 36 
Grande 
251 y mas 21 9 B 27 50 92 27 20                         

Fuente. Elaborado por Isabel Rueda, Las empresas Integradorasen \téxico, 1997: 54 

(Cifras del INEGI, Censos Econémicos de 1989 y de 1994)
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Respecto a las micro empresas, datos de Nacional Financiera y del INEGI reflejan la 

corta vida que tienen estas empresas: el 48.4% desaparecen antes de cinco afios de su 

creacion y s6lo el 30.8% vive mas de 10 afios y se transforman en pequejias. Situacién que 

si bien se debe al hecho de que sus propietarios estan mas que todo empujados a este 

caracter por la coyuntura en el mercado laboral, también es de mencionar la deficiente 

capacitaci6n técnica y administrativa como causa de eflo, ya que cerca de las tres cuartas 

partes de fa micro empresas ocupan menos de dos personas y su propietario generalmente 

no rebasa el nivel educativo de primaria. 

Entre 1988 y 1993 fueron las micro empresas del sector comercio las que 

contribuyeron en mayor porcentaje con la generacion de empleo y las empresas pequefias 

con los ingresos. En el sector servicios las micro empresas representaban el 97% de las 

unidades en 1993, aportaban el 40% y el 58% del personal ocupado. Las empresas grandes 

y medianas del sector servicios no suman ni siquiera el 1% del mismo, pero participaban 

con el 21% del personal ocupado y el 31% de los ingresos. (ver cuadro 1.5) 

Las pequeftas y medianas empresas muestran una tendencia diferente a las 

anteriores. Las primeras reducen su participacion en el nimero de unidades del sector 

manufacturero, ja mantienen igual en personal ocupado y la incrementan ligeramente en el 

ingreso. En el sector comercio decrece su participacién en unidades econémicas, personal 

ocupado e ingresos. En el sector servicios se mantiene igual en namero de unidades 

econémicas, desciende ligeramente en personal ocupado y se incrementa respecto al 

ingreso. 

Las empresas medianas casi mantienen sin cambios su participacion, s6lo disminuye 

ligeramente en el sector manufactura respecto al personal ocupado, en el sector comercio 

se incrementa en el ingreso y en el sector servicios, disminuyen su participacién respecto al 

personal ocupadoy a los ingresos.
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Cuadro1.5 UNIDADES ECONOMICAS, PERSONAL OCUPADO E 

INGRESOS POR SECTOR ECONOMICO Y ESTRATOS DE EMPRESAS 1988-1993 

  

  

(Porcentajes) 

Manufactura Comercio Servicios 

Estratos 

persona Unidades Personal Unidades Personal Unidades Personal 
ccupado _econmicas ocupado _Ingresos__econémicas__ocupado __ingresos _econémucas__ocupado__Ingresos 

1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 1988 1993 

  

Micro 
empresa 
a2 37 47 Uk A BL O88 Bea Kao LC a KBB 
3al5 %* 4H DW NM 3 5 7 7 W@ BD B 09 9 6 3 33 BW BW 

Pequeita 
16a 00 0 6 © 0 B MW 2 1 20 6 37 3B 3 3 wM A Bw w 

Medhana 
101 a 250 202 6 BG w wo - - 7 7 MW MW - + 9 8 2B 

Grande 
Blymss 1 tT 3 44 6 8 - - 5 5S B 9 - - 1 B 18 2 

Total 00 100 100 109 100 100 100 100 100 100 100 100 10 100 100 100 10 100 
  

tuente: Elaborado por Isabel Rueda, Las enipresis Inlegradoras ert México, 1997-56. 
(Cifras def INEGI, Censos Econémicos de 1989 y de 194) 

A partir de 1995, se presenta un alto dinamismo en el desarrollo de la actividad 

empresarial destacandose en ello el crecimiento de las grandes empresas, cuyo mimero de 

establecimientos crecié en 37.2%, equivalente a 8749 nuevas empresas entre 1995 y el 

primer semestre de 1998, lo cual la colocé en el estrato industrial mas dinamico. 

La instalacién de establecimientos ind ustriales esta proliferando en la region norte del 

pais, siendo la industria mediana la que mayor auge presenta en el segmento de 

maquiladoras de exportacién. El namero de empresas medianas creci6é a una tasa de 23.3% 

en promedio, lo que significé una apertura de 710 nuevos establecimientos de tamafio 

mediano. 

La creacién de menor tamafio, como las micro y pequefias empresas, estuvo apoyada 

por una reconversién del mercado que favorecié la presencia de aquellas empresas 

dedicadas al mercado interno, permitiendo asi la instalacion de 8 915 empresas, cuyo



Capitulo L Contexto empresarial en México lic. Ma Mercedes Navarrete J. 21 

crecimiento fue de 8.1% en promedio durante los tres tiltimos aitos, y respondiendo a lo 

anteriormente mencionado, en el sentido de que la creacion de micro empresas responde 

mas a la creaci6n de un autoempleo (Rodriguez, 2000: 35). 

1,4 CAUSAS POR LAS QUE DESAPARECEN LAS MPYMEs EN MEXICO 

Segan diferentes estudios y encuestas que se han realizado con el propésito de 

determinar las causas de fracaso de las MPYMEs, parece ser que los principales problemas 

que afectan a las empresas est4n representados por diversas variables, de las que resalta el 

perfil del propietario como un aspecto fundamental, ya que se reconoce una relacién de 

mutua dependencia en donde sus cualidades y defectos individuales se reflejan sobre la 

forma como dirige la empresa, que junto con la ausencia de conocimientos técnicos sobre 

administraci6n, dan lugar a consecuencias considerablemente mas graves en este tipo de 

empresas que en las grandes, afirmaci6n que lleva a suponer que estas empresas dependen 

entre otras razones, de las cualidades de su dirigente. 

David Ibarra (1991) presenta en los resultados obtenidos en el estudio “Sobre las 

causas por las que quiebran las pequefias empresas en la Ciudad de México”, que mas del 

70% comprenden causas de tipo administrativo, y directivo, un 17% conflictos familiares y 

un 4% otros motivos, Las causas administrativas y de direccién que se seftalan como de 

mayor incidencia son: una mala administracion, ausencia de liderazgo e inadaptacion al 

cambio (ver cuadro 1.6) 

Resultados de la encuesta realizada por Nafinsa - INEGI 1992, muestran que el 88% 

de los micro negocios estan dirigidos por su propio duefio, de los cuales sélo el 18% 

alcanza un nivel profesional. En Jos pequefios negocio, el 57% son dirigidos por su propio 

dueno de Jos que el 55% tienen una preparacion.
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Cuadro1.6 — Principales causas por las que quiebran las empresas 

  

  

(David Ibarra) 

Causas Porcentaje 
Coniflictos familiares 17 

Mala administraci6n 16 
Ausencia de liderazgo 4 
Inadaptaaon al cambio v1 
Falta de objetivos claros 10 
Falta de capacitacion 10 
Ausencia de planeacion 9 
Falta de actualizacién del empresario 9 
Otros motivos 4   

  

  
  

Fuente: Ibarra, David, Los primeros pasos del mundo Empresanal, México, 1991 

El estudio de Maza y Paez (1998) sefiala por su parte, que las principales causas por 

las que desaparecen las micro y pequefias empresas en México, se presenta por la ausencia 

de una adecuada direcci6n y administraci6n de la empresa, situaci6n que muchas veces se 

presenta por la falta de conocimientos que tiene la persona que asume el manejo de la 

empresa, tanto en el 4rea de administraci6n como de finanzas. En otros casos el problema 

es de desorganizacién del empresario. 

Las causas se agruparon por similitud y se establecié que algunas tenian que ver con 

la estructura de la empresa y su forma de operar; otras con el entorno, las cuales eran 

ocasionadas por cambios coyunturales y por tanto, pueden cambiar en el futuro; y 

finalmente existen otras que tienen que ver con los cambios en la estructura del tejido 

econémico del pais, lo cual ocasiona un ajuste permanente de la empresa. (ver cuadro 1.7) 

Con el estudio se pudo establecer que Jas causas de mayor influencia en la 

desaparicién las micro y pequefias empresas estén relacionadas con el perfil del 

empresario, la organizacion de la empresa, los aspectos fiscales y de financiamiento. 

De acuerdo a los resultados se indica que el Area de mayor conflicto es la 

administrativa (43%), seguida por la de financiamiento (24%), la de politica fiscal (16%), las 

ventas (10%) y finalmente la producci6n e insumos (4%). 

Dentro del area administrativa el 78% se atribuye a la falta de un sistema 

administrativo o a su ineficiencia; un 12% al manejo ineficiente de recursos y un 10% ala 

carencia de control.
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Cuadro 1.7 Causas de desaparicion de la microempresa 

  

  

  

  

  

  

(Maza y Paez) 

CAUSAS DE DESAPARICION DE LA MICROEMPRESA 

» Ausencia de un sistema 
+ Crecemiento por enama de lo 

DIRECCION sostenido 
Y¥ * Conwol de costos 

ADMINISTRACION * Mercadotecnia 
Falta de mentalidad empresanal 

ESTRUCTURALES « Inversiones no productivas 
« Falta de especializacién 

PROBLEMAS DE « Abastecimiento costoso 
ESCALA © Mercadotecnia deficiente 

Cambios en las cadenas producuvas 
MERCADO « Requerimientos crecientes 

« Plazos de cobranzas 

DEL ENTORNO « Escasez de crédito 
FINANCIAMIENTO * Costo del crédito 

* Requisitos y actitud de los bancos 

‘OTROS  Impuestos 
« Falta de organizacion y liderazgo         Fuente: Maza y Paez, Causas de desapariadn de la micro y pequetia empresa, 1998.20 

Rodriguez Valencia, (2000: 99) menciona las principales causas por las que quiebran 

las pequefas y medianas empresas en México, resaltando que el mayor obstaculo que una 

empresa puede tener para prosperar es la presencia de un administrador incompetente. Segan 

el estudio que realiz6 el 41% de las quiebras son atribuibles a esta causa, respecto a Jo cual 

comenta, que ni el mismo dueho puede fungir como gerente de su propio establecimientos 

si carece de los conocimientos necesarios 0, ms ain, de la capacidad de liderazgo 

requerida. 

Le sigue en importancia, la experiencia desbalanceada, que se refiere a la sobre 

concentracién de experiencia, es decir, que el gerente no sélo debe poseer habilidades 

técnicas determinadas, sino también debe ser capaz de visualizar a la empresa 

globalmente, es decir, poder identificar las interacciones que en su dinamica se presentan 

tanto en su contexto interno como con el medio ambiente que le rodea. 

Las dos causas siguientes se refieren a la falta de experiencia en el ramo y fa falta de 

experiencia administrativa, aspectos que se reflejan en el conocimiento que el gerente de la 

empresa debe tener sobre Ja actividad que realiza y que representan un 16 y 14%
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respectivamente. Concluye que la administraci6n es la variable critica que determina el 

éxito o fracaso de las empresas pequefias y medianas. (ver cuadro 1.8) 

Cuadro1.8 Principales causas por las que quiebra de una empresa 

  

  

        

(Rodriguez Valencia) 

Causas Porcentaje 

Negligenaa 16 
Fraude 13 
Falta de experiencia en el ramo 164 

Falta de experiencia administratva 14.1 
Expenencia desbalanceada 216 
Incompetencia del gerente 41.0 
Desastre 06 4 
Fuente Rodriguez Valendia, Joaquin. Cima admimestrar pequefias y medianas 
Empresas, 2000- 97. 

15 EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO 

Cuando nos referimos a las empresas familiares, hablamos de un universo bastante 

heterogéneo que si bien el caracter familiar determina similitudes entre estas, existen otros 

aspectos que las diferencian, como es el tamafi, el giro y el sector econédmico a que 

pertenecen, siendo estos factores al igual que los familiares, determinantes de la forma de 

enfrentar la problematica particular de su naturaleza familiar y en concreto de su situaci6n 

frente a su permanencia y continuidad. 

En México no existe una estadistica oficial sobre el ndmero de empresas familiares, 

sin embargo en 1a practica suele confundirse a las empresas familiares con las micro y 

pequeiias empresas debido a que este esquema impera en fa estructura econdémica del pais. 

No obstante en el pais existen, aunque en menor nimero, varios grupos familiares que son 

propietarios de grandes emporios empresariales, (Alfa, Bimbo, Vitro, etc.) y otros que han 

logrado un crecimiento y desarrollo de sus negocios los que se han convertido en medianas 

empresas. Por su naturaleza mantienen lineas de mando vertical en sus diversos niveles de
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direcci6n, el capital pertenece a una sola familia y fos miembros de ésta participan dentro 

de Ja labor directiva de la empresa. 

De acuerdo a los sectores econémicos las empresas familiares se incluyen en su 

mayoria en el sector comercio, después en el sector servicios y por dltimo en el sector 

industrial (Rodriguez 2000: 62) 

Las micro empresas familiares son creadas por iniciativa de uno o varios miembros 

de una familia quien(es) apoyandose en la familia forma un negocio, el cual gira en torno a 

ella y se convierte en una fuente de trabajo para varios miembros de la misma. Por lo 

general este tipo de negocio tiene un caracter mas de subsistencia que de permanencia, es 

decir, que su crecimiento y continuidad estan sujetos mas al vaivén del movimiento 

econémico y a su participacién en el mercado, que a la proyeccién que del mismo se 

realice. Muchos ni siquiera estan dados de alta en Hacienda y otro tanto se considera como 

causante menor para cuestiones tributarias. Su organizacién y manejo es empirico, y gira 

en torno a las decisiones y acciones emprendidas por el fundador. 

Las pequefias y medianas empresas familiares son empresas en proceso de 

crecimiento que estan dirigidas por sus propios duefios quienes aplican una 

administracién empirica y se basan més en el trabajo que en el capital. Su actividad esta 

enfocada a abastecer un mercado mas amplio, que no necesariamente es sdlo local, puesto 

que en ocasiones llegan a producir para el mercado nacional e incluso internacional. 

Obtiene algunas ventajas fiscales por parte del estado ya que a veces se les considera 

causantes menores dependiendo de sus ventas y de sus utilidades. Su importancia radica 

en su capacidad para generar empleo, en su flexibilidad para aumentar la oferta de 

satisfactores y en su habilidad para adaptarse a situaciones cambiantes de su entorno. 

Conceptualmente se considera que jas pequefias y medianas empresas familiares se 

caracterizan por ser empresas que cuentan con una organizacion donde existe un vinculo 

mas estrecho entre el empresario y su empresa, y en donde las caracteristicas de su
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direccion atienden necesariamente al tamaiio del establecimiento y a la escala humana e 

individual del director, quien al mismo tiempo asume personalmente los riesgos de su 

empresa. Su vision le permite proyectarse en el tiempo y contemplar ta transicién a nuevas 

generaciones. 

En México las pequefias y medianas empresas familiares conforman un grupo de 

empresas con una significativa y creciente importancia en Ja economia del pais ya que 

forman parte de Jas ramas industriales que se orientan al desempefto de las actividades 

tradicionales, como son: la industria alimenticia, del vestido, del calzado y cuero, de 

muebles y accesorios, de productos metalicos y no metélicos, editoriales e imprentas. Su 

actividad es generalmente regional lo que propicia un aprovechamiente éptimo de los 

recursos generando una importante aportacién econémica para la localidad. Sin embargo, 

es un sector que enfrenta graves problemas tanto de origen interno como del entorno 

donde se desenvuelve. 

Las pequeiias empresas se caracterizan por tener una mayor capacidad para generar 

empleo, asimilan y se adaptan con facilidad a tecnologias de diversos tipos, y al tamafio del 

mercado, aumentando o reduciendo su oferta cuando se hace necesario; producen 

articulos que generalmente estén destinados a surtir mercados locales siendo por lo 

general son bienes de consumo basico. 

Cabe anotar que este tipo de empresas es mas vulnerable a los problemas que se 

suscitan en el entorno econémico como la inflacion y la devaluacién. Viven al dia y no 

pueden soportar periodos largos de crisis en los cuales diminuyan sus ventas, puesto que 

sus recursos financieros son limitados y tienen poco acceso a fuentes de financiamiento. 

Su organizaci6n interna, se caracterizan por tener una direccién que mantiene una 

unidad de mando, aspecto que les permite una adecuada vinculaci6n entre las funciones 

ad ministrativas y operativas, asi como un contacto directo con sus clientes, proveedores y 

trabajadores. Centralizan el poder y la toma de decisiones, situaci6n que implica la
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concentracion de multiples funciones y responsabilidades en un solo individuo, que en el 

caso de la empresa familiar, es el propietario- fundador. 

En un numero importante de estas empresas se observa deficiencias en su manejo 

por la carencia de sistemas administrativos, la centralizacién del poder, la ausencia de 

métodos y procedimientos de trabajo, y una limitada participacién y proyecci6n en el 

mercado, aspectos que frenan el potencial de desarrollo y crecimiento que la empresa debe 

tener. En contraposicién a las debilidades enunciadas se resalta como fortaleza de este 

estrato empresarial la flexibilidad y rapidez en sus operaciones corrientes condicionada en 

muchos casos a una organizacion estructural simple. 

Las medianas empresas se caracterizan generalmente porque han tenido un proceso 

de crecimiento y desarrollo que les ha permitido a un namero importante de ellas pasar de 

pequefias a medianas. Este cambio genera una mayor organizacién, la aplicacién de 

sistemas administrativos y la conformacion de una estructura administrativa que se 

caracteriza por la descentralizacion de funciones y la delegacién de la autoridad, 

condiciones que se reflejan en una mejor organizacién directiva que les permite ampliarse 

y adaptarse a las condiciones del mercado y de la creciente poblacién lo que contribuye al 

desarrollo local y regional, y a la generacion de nuevas fuentes de empleo. 

Se caracterizan por tener un ritmo de crecimiento mayor a las micro y pequefias, y 

por una tendencia a alcanzar la magnitud de una gran empresa. Este crecimiento genera un 

mayor compromiso de sus directores, quienes sienten la necesidad de poseer mayores 

conocimientos técnicos y administrativos, asi como la necesidad de planear en el mediano 

y largo plazo el desarrollo de la misma, puesto que sus decisiones cada vez se vinculan 

mas con la permanencia y continuidad de la empresa. 

E] reto que enfrentan hoy en dia, es competir dentro de un mercado globalizado que 

les exige una mayor calidad en los productos, un mejor servicios y menores costos de 

producci6n que les permita competir tanto en el mercado nacional como internacional.
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Las grandes empresas como su nombre lo indica, tienen una mayor participaci6n en 

el mercado nacional e internacional en relacién con las empresas de su ramo de menor 

tamafo. El capital es aportado por varios socios que se organizan en algén tipo de 

sociedad; pueden formar parte de grandes consorcios o cadenas que monopolizan o 

participan en forma mayoritaria de la produccién o comercializacién de determinados 

productos. Estan posesionadas en un mercado nacional e igualmente participan en un 

mercado global. Cuentan con grandes recursos de capital que les permiten estar a la 

vanguardia en la tecnologia, la mecanizacién y la automatizacion de sus procesos. Su 

direccién es mas profesional y generalmente cuenta con un grupo directivo en Ja direcci6n. 

Las grandes empresas mexicanas que se caracterizan por su caracter familiar, se 

constituyen como grandes consorcios que generalmente separan a los propietarios 

(accionistas) de jas decisiones empresariales; crecen en escala; pero la influencia personal 

de los empresarios y propietarios se diluye en equipos profesionales de administraci6n y 

en expertos de las organizaciones que atienden con mayor énfasis los razonamientos 

financieros y de gestion. Caso de ello se menciona: el Grupo Carso de la familia Slim Held; 

el Grupo Industrial Bimbo, de la familia Servitaje Sendra; Grupo Televisa de la familia 

Azcarraga Jean.



CAPITULO II LAS EMPRESAS FAMILIARES 

En este capitulo se presentan los principales aspectos tedricos que definen el concepto 

de empresa familiar y el caracter especial que le da su propia naturaleza en el sentido de 

que en ella convergen dos realidades distintas: empresa y familia las cuales tienen sus 

propias caracteristicas y una orientacién bien diferenciada: mientras la familia esta 

orientada hacia los aspectos emocionales, la empresa se orienta a la gestion efectiva de las 

labores y compromisos que se suscitan en el marco empresarial. Para muchos autores, éstas 

dos realidades son consideradas como subsistemas independientes, que se superponen 

entre si y que producen relaciones interorganizacionales que si bien permiten el desarrollo 

y crecimiento de la totalidad del sistema, pueden también generar friccién, creando a su 

paso, tensi6n, conflicto y rompimiento. No obstante, el enfoque sistémico sobre el estudio 

de las empresas familiares permite comprender en el tiempo los aspectos generacionales de 

la familia y su incidencia en el desarrollo propio de la empresa, aspectos que son también 

analizados en este capitulo, 

241. CONCEPTUALIZACION 

Dentro del marco general de empresa de negocios, la empresa familiar es una 

organizaci6n cuya peculiaridad se da en el sentido de que en ella se constituyen dos 

realidades distintas, con fines propios y diferenciados de cuya interaccién se generan una 

serie de situaciones particulares ya que competen a la empresa tanto los aspectos 

emocionales que rigen a la vida familiar como la naturaleza objetiva de la gestion 

empresarial, 

Para su conceptualizaci6n se define primero a la empresa y a la familia, como dos 

organizaciones sociales bien diferenciadas, de cuya interaccin se origina la modalidad de 

empresa familiar. No obstante, cabe mencionar que ain no se ha establecido una 

definicién unificada de lo que es la empresa familiar, varios autores plantean diferentes
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consideraciones sobre lo que la caracterizan y fa aproximaci6n a una definicién conjunta 

que se enfoca a su estudio dentro del planteamiento sistémico, que permite aproximarnos a 

su realidad. 

LA EMPRESA 

Es una organizacion formal que se constituye con un propésito definido. Se 

considera como un grupo secundario (Irigoyen, 1977: 33) al cual ingresa el individuo 

movido por pautas determinadas y especificas, sin asumir en ellas un compromiso total. 

Conjuga !a presencia de recursos materiales, humanos, técnicos y financieros para 

realizar sus actividades y alcanzar sus objetivos, a través de la conformacién de una 

estructura organizacional y jerarquica que se refleja en el manejo de la autoridad y que esta 

conformada por: el propietario 0 grupo aportante, a quienes les confiere el poder legal de 

dirigir la empresa; el grupo directivo, que est4 encargado de realizar los planes y proyectos y 

hacerlos realidad a través de un grupo a su cargo; y el grupo que desarrolla el trabajo operativo 

al realizar Jas actividades que han sido disefiadas por el grupo directivo. 

La empresa gira alrededor de los siguientes fines: 

a. Producir bienes 0 servicios utiles a la sociedad. 

b. Generar riquezas mediante la obtencién de suficiente valor agregado y una 

adecuada distribucion. 

c. Desarrollar a quienes trabajan en Ja empresa y garantizat su permanencia en el 

mercado a través del tiempo. 

Sin embargo, existen otros aspectos que deben contemplarse en la empresa de 

negocios que son: el cumpliniento de reglas econémicas, es decir, la generacién de valor 

agregado para remunerar a quienes trabajan en ella y para impulsar su continuidad; la 

asignacién de un poder que logre significativos alcances en las decisiones futuras de la 

empresa lo cual Heva a elegir a fas personas que conformaran la estructura y a definir la 

reparticion del valor econémico agregado; y la determinacion de la misién a cuya filosofia se
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ligan tres dimensiones de las personas que estan en la cispide estructural de la empresa, 

que son: fas metas personales sobre el patrimonio, lo cual tiene que ver con mantenerlo, 

incrementarlo, protegerlo, o arriesgarlo; las metas profesionales en capacitacién y 

superacion y las metas sobre la manera de ostentar el poder, es decir en que aspectos se 

compartiran y con que tipo de socios (Lozano, 1992). 

Weber y Barnard (1992: 30-40) consideran que la empresa como una organizacién, es 

un conjunto de relaciones sociales donde los individuos interactian dentro de unos limites 

y llevan a cabo de manera continua actividades con propésitos especificos. Mientras que 

Weber hace énfasis en el sistema y en la estructura de interaccién de los individuos, 

Barnard centra sus andlisis en los miembros del sistema. Etzioni (Hall, 1992: 28-30) afirma 

que la empresa como organizacién es una unidad social deliberadamente construida o 

reconstruida para alcanzar objetivos especificos, que interactiia con otras organizaciones. 

Acoff por su parte concibe a la empresa dentro del enfoque sistémico y la considera como 

un sistema creado con algun proposito definido, el cual hace parte de uno o mas sistemas y 

su interaccién hace que lo que acontece en el entorno le afecte, a la vez que influye también 

sobre los demas (Acoff, 1995:41-47). 

E! desarrollo de una empresa a través del tiempo, se puede expresar en cuatro etapas 

que se indican en el diagrama 2.1, que son: a) etapa preliminar, b) iniciacién de la empresa, 

c) etapa de crecimiento y d) etapa de expansién-consolidacion (Rodriguez, Valencia, 2000: 

160). 

a) En la etapa preliminar se concibe el proyecto y se prepara el plan respectivo donde 

se determinan los objetivos y logros que se esperan alcanzar. Es una etapa de suma 

importancia ya que permite definir de manera concreta y completa el tipo de empresa que 

se desea crear y la viabilidad del proyecto a desarrollar. 

b) Eu la etapa de iniciacion el proyecto se hace realidad: se obtienen los recursos 

(humanos, financieros, materiales y técnicos), se consiguen los contratos y se ponen en 

marcha los procesos productivos de bienes 0 servicios; la empresa se va posesionando en el
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mercado, a través de la clientela y de la colocaci6n de sus productos que van a competir 

con otros similares. En esta etapa es importante considerar el comportamiento y desarrollo 

del volumen de ventas y de los costos incurridos, distribuir adecuadamente la carga 

laboral y disefiar e implementar procedimientos que permitan estar informado sobre las 

condiciones del entorno inmediato de la empresa: clientes, proveedores, competencia y 

entidades reguladoras, asi como de lo relacionado con los aspectos politicos, legales, 

econémicos, tecnolégicos, sociales, ecolégicos y culturales que conforma el ambiente 

general en donde se desarrolla la empresa. 

Diagrama 2.1 Ciclo de desarrollo de la empresa 

  

  

: MADUREZ 
CRECIMIENTO ~ EXPANSION 

CONSOLIDACION 
ETAPA =” INICIACION 

PRELIMINAR 

  

CRECIMIENTO 

  

  

EDAD DE LA EMPRE SA - TIEMPO 

a Crisis de sucesi6n 

Fuente: Rodriguez, Valencia. Cémo admisnistrar pequefias y medanas empresas 2000: 162    
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c) En la etapa de crecimiento o desarrollo se supone que la empresa esta en posicién 

de ampliar su mercado y adoptar una nueva organizaci6n que responda a las 

modificaciones y ajustes necesarios tanto en la parte operativa como administrativa. Es 

una etapa en la que se requiere de un mayor trabajo frente a la investigacién del mercado, 

la promocién de las ventas, capacitacién del personal, implementacién de sistema 

administrativos de manejo y de control. 

d) En la etapa de expansion-consolidacion la empresa ha llegado a ser rentable, y 

por tanto el propietario puede decidir si continua creciendo o se dedica a consolidar lo ya 

realizado. Cualquiera que fuese su decisién, es de alcance y afecta a la mayoria de las 

areas funcionales de la empresa, es decir, a la comercializaci6n, la producci6n, las finanzas, 

el personal, etc. Por tanto, es conveniente medir adecuadamente las ventajas y desventajas 

que llevan implicitos los nuevos planes y objetivos trazados. De igual manera, cabe agregar 

que en esta etapa se enfrentan problemas relacionados con el ciclo de vida del producto o 

servicio, la desactualizacion en los procesos productivos, la complejidad administrativa, la 

dificultad de conservar personal competente y la necesidad de mejores sistemas de control, 

entre otros, y que mucho dependera de la forma como se enfrenten y las decisiones que al 

respecto se tomen, para la supervivencia o decadencia de la empresa. 

Ademés de Ia evolucion de una empresa a través del tiempo por las diferentes 

etapas del ciclo de vida, se observa que en la practica una empresa atraviesa por diferentes 

crisis, a lo que Greiner (1959) y Bruce y Scott (1994) comentan que, si se logra salir 

exitosamente de una crisis, entonces experimentaran un crecimiento. 

Cabe anotar que en el caso de las empresas familiares, ademas de experimentar 

etapas de crecimiento y de crisis propias de Ia empresa, también sufren crisis ocasionadas 

por la familia controladora de la empresa, siendo una de las ms criticas, la gran crisis de la 

sucesion, que por lo general se puede presentar en los momentos en que la empresa entra a 

una etapa de crecimiento o de expansion (Belausteguiguotia, 2000).
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Diagrama 2.2 Fases de crisis tipicas en las empresas 
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Fuente: Rodriguez, Valencia. Coma admisnistrar pequefias y medianas empresas, 2000.177   
  

En el diagrama anterior, se observa que una fase de crecimiento desemboca en una 

situacién critica que es superada con la adopcién de nuevas formas de estructura 

organizacional. Cada fase de crecimiento llegaré a su fin con el estallido de una nueva 

crisis hasta alcanzar la fase de creacién de su propia cultura administrativa. 
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LA FAMILIA 

Es una organizaci6n social que se da por integracién natural, es decir, que sus 

miembros pertenecen a ella no por voluntad propia sino por cuestiones naturales de tipo 

genético que ligan a la persona a ese grupo; se considera como la institucién social de 

mayor importancia ya que es la base de la sociedad, donde se forja a través de la crianza, el 

desarrollo individual y social de los miembros que la conforman: el padre, la madre y los 

hijos. 

Se considera como un grupo natural o primario (Irigoyen, 1977: 33) en el cual un 

individuo reconoce su origen y al que normalmente pertenece con un alto grado de 

compromiso, identificandose en aquellos aspectos del Ambito especifico de ese grupo como 

son: costumbres, idioma, pautas culturales, creencias y valores, ademas de los fuertes lazos 

de afecto que caracterizan la relacion. 

Como organizaci6n social, la familia tiene su estructura y se dan en ella jerarquias de 

poder que determinan el manejo de la autoridad y de la responsabilidad de sus miembros. 

En ella existe una estructura conservadora que actiia para minimizar el cambio y mantener 

el equilibrio familiar, haciéndola por lo general esiable; sin embargo, evoluciona a través 

del tiempo en la medida en que sus miembros crecen y se desarrollan y conforman nuevos 

vinculos familiares, extendiendo su ambito con la presencia de familiares directos como 

hermanos, tios, primos, abuelos, sobrinos y de parientes politicos, como nueras, yernos, 

suegros y cufiados, 

Se considera también como un sistema abierto en transformaci6n que recibe y envia 

informaci6n al medio extrafamiliar, la cual se adapta a las diferentes etapas de desarrollo 

que enfrenta. Su funci6n esta dada con relacién a dos objetivos: uno interno, que esta 

orientado a ofrecer una protecci6n psicosocial a sus miembros, y otro externo, que busca 

promover la acomodacién y transicién de la cultura, las costumbres, las tradiciones y los 

valores (Umbarger, 1997). 

EI sistema familiar se diferencia y funciona a través de subsistemas formados por 

generacion, sexo, interés, o funcién de sus miembros, es decir, que se forman como
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resultado de las relaciones interpersonales y del rol que cada miembro desempena de 

acuerdo a su comportamiento. Asi, se puede identificar el subsistema parental, que esta 

conformado por los progenitores —padre y madre — 0 por las personas que desempefian 

este rol; el subsistema filial, que se caracteriza por fa relacién padre e hijos y el subsistema 

fraternal, que se caracteriza por 1a relacion entre hermanos. Este a su vez se puede dividir 

en el subsistema de los hijos mayores y el de los menores 0 el de los hijos y el de las hijas. 

A su vez, cada uno de los miembros de la familia puede pertenecer a diferentes 

subsistemas, con diferentes niveles de poder y en los cuales desempefia y aprende 

diferentes habilidades. 

Ei desempefio de diferentes roles por parte de los miembros de una familia, asi como, 

el juego de poder, la jerarquia y las alianzas que se forman entres sus miembros forma 

diferentes estructuras dentro del sistema familiar. 

La estructura familiar se define como un conjunto indivisible de demandas funcionales 

que organiza los modos en que interacttian los miembros de la familia; constituye un 

sistema sociocultural abierto en proceso de transformacién que muestra un desarrollo a 

través de etapas que exigen reestructuracion, las cuales modifican a la estructura y por 

ende contribuyen a los cambios en la conducta de sus miembros. De igual forma, la 

estructura se adapta a las circunstancias cambiantes, fomentado el crecimiento psicosocial 

de cada miembro y manteniendo su continuidad. 

No obstante, poder establecer e identificar la presencia de estas estructuras y 

delimitar fa interaccion de los subsistemas que conforman la familia, permite establecer las 

caracteristicas de la dinamica familiar. 

James Lea (1993: 51) considera que la relaci6n familiar puede encajar dentro de uno 

de los siguientes esquemas: interdependiente, independiente o coherente: 

© Familia interdependiente como una familia unida donde las necesidades, intereses y 

preferencias mutuas son de importancia para todos los miembros. Suele alcanzar 

un notable grado de unidad en la toma de decisiones y en el manejo ad ministrativo,
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aunque en ocasiones esa unién familiar excluye a directivos no familiares en la 

toma de decisiones. 

¢ Familia independiente se caracteriza por estar conformada por un grupo de 

personas que sdlo tiene en comin el apellido, puesto que sus preferencias y 

objetivos son individualistas y muy diferenciados. Esta relacién repercute 

directamente en el manejo de la empresa, ya que es propio de este esquema, el caso 

en que un miembro de la familia asuma totalmente Ia autoridad en la toma de 

decisiones o bien que el poder se ejerza por votacion. 

« Familia coherente, es aquella que trata de equilibrar las necesidades externas de 

cada uno de sus miembros con las necesidades de cohesién familiar; es lo 

suficientemente flexible como para aceptar la individualidad de cada uno de sus 

miembros y lo bastante fuerte como para proporcionar apoyo mutuo; ademas se 

considera que, asi como la familia es eficaz como grupo, cada miembro de ésta es 

eficaz como individuo, reflejandose en la empresa una influencia por lo general 

positiva que permite el desarrollo de una administracion participativa y eficaz. 

Adler/Perez (Grabinsky, 1999-10) plantean en su investigacién que la base de una 

familia esta dada en funci6n de crear una estructura de apoyo para los miembros que la 

conforman, pudiendo ser ésta de dos 0 tres generaciones cuyas caracteristicas son: 

* La familia de tres generaciones: es la mas comén en regiones como México, 

Latinoamérica, China, Sur de Europa y otros paises asidticos. Opera durante toda la 

vida del individuo gracias a los lazos consanguineos que se mantienen de los 

abuelos a los padres y de los padres a los hijos. Relacién que conforma la familia 

extendida la que incluye también a hermanos, tios y primos. Se caracteriza porque 

cada individuo es miembro simultaneo y permanente de dos grandes familias 

extendidas: la del padre y la de la madre. Se rige por las reglas y tradiciones 

establecidas en la familia, donde la unidad y Ja ayuda mutua provocan cierta
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dependencia y conformismo, pues el afecto y lealtad se comprende dentro del 

respeto y cumplimiento de las normas familiares. Su convivencia se alimenta a 

través de reuniones familiares frecuentes, rituales, tradiciones, de fomentar el vivir 

en la casa paterna hasta el matrimonio y de centrar toda actividad en torno al seno 

familiar representado por el patriarca o la casa madre. 

¢ La familia de dos generaciones: es frecuente encontrarla en los paises como Estados 

Unidos, Gran Bretafia y otros del norte de Europa (Anglosajones). Los lazos 

consanguineos prioritarios se dan en la relacin padres e hijos, fundamentada en la 

relaci6n de pareja: marido y mujer, de ahi que su duraci6n se prolongue entre los 15 

y 25 afios. Cada individuo es miembro de un solo nucleo familiar, es decir, primero 

el de sus padres y hermanos y luego el de su cényuge e hijos. Se caracteriza por 

fomentar la independencia de sus miembros, de provocar espacios para la 

autosuficiencia econémica de los hijos, de generar el distanciamiento geografico y 

de una poca comunicaci6n directa entre sus miembros, situaciones que provocan la 

desintegracién de la familia generalmente antes 0 al casarse los hijos. La poca 

convivencia que se tiene, se alimenta a través de reuniones familiares formales y de 

respaldar la educacion fuera del seno familiar bajo una supervision directa de la 

familia sobre resultados. 

En el caso de México fa familia se caracteriza por tener una estructura de tres 

generaciones donde son los aspectos mas que todo emocionales los que vinculan a sus 

miembros a través de profundos lazos afectivos. La conducta y los lazos de afecto creados 

estan influenciados por el subconsciente y su fin es cultivar los valores de lealtad, 

protecci6n y educacion. En este sentido, la finalidad de la familia es la propia convivencia, 

de ahi que se caracterice por la unidad; su fruto es el desarrollo y la maduraci6n de sus 

miembros, tanto en el terreno individual como social; su permanencia esta en gran medida 

motivada y cohesionada por responsabilidades y lealtades tradicionales. Se crea para la 

persona, y su dimensién de “ser”, se conjuga en la sociedad.
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Considerando Jas caracteristicas tanto de la empresa como de la familia descritas 

anteriormente, podemos concluir que la naturaleza familiar permite que las empresas 

adquieran una gran fortaleza: comparten una historia, una identidad y un lenguaje de 

familia; sin embargo, esta misma identidad, a veces se da en detrimento de un 

comportamiento ejecutivo verdaderamente profesional cuando los antecedentes y las 

dinamicas de una familia obstaculizan las relaciones de negocios, ya que a diferencia de las 

empresas no familiares, éstas ademas de tomar las decisiones apropiadas con respecto a los 

problemas comerciales, laborales, financieros, y de operacin que afectan a toda 

organizacion, tienen que ser capaces ademas de evaluar las dindmicas que rigen las 

conductas de su fundador, la familia y la firma ante lo cual necesitan desarrollar 

habilidades que les permita identificar y resolver las dificultades que se plantean y adoptar 

estrategias para fomentar el crecimiento de la empresa, el control dentro de la misma y 

transferir el poder. 

2.2 DIFERENTES PLANTEAMIENTOS SOBRE EL CONCEPTO DE EMPRESA 

FAMILIAR 

Los estudios sobre empresas familiares son relativamente recientes y con ellos se ha 

querido conjugar varias ramas del conocimiento, lo cual ha permitido plantear diversas 

propuestas sobre modelos conceptuales de la empresa familiar. Sin embargo, no existe una 

definicién unificada de lo que se considera una empresa familiar, ni todavia se han 

elaborado datos verdaderamente confiables que suministren informacién demografica y 

especifica sobre el niaimero y tipo de empresas familiares; se presentan conjeturas sobre el 

numero de empresas controladas por familias y existen algunas estadisticas de estudios 

sobre el tema pero su validez es relativa en funcién a los aspectos que se consideran para 

su definicion. De estos estudios se destaca el enfoque sistémico de la empresa familiar que
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permite visualizar a la empresa con sus dos componentes fundamentales y que sirve de 

marco teérico para llegar a comprender su conceptualizacion. 

Druker (1994) considera que para que una empresa familiar subsista y prospere, sus 

miembros deben ser tan capaces y trabajadores como cualquier otro empleado. Ademas 

recomienda que por lo menos algtin puesto clave sea ocupado por profesionales no 

familiares. 

Harris (1994) considera que al madurar este tipo de empresas, frecuentemente sufren 

conflictos dolorosos debido a discrepancias entre los valores familiares y tos de empresa. 

Ward (1994) manifiesta que las empresas familiares son capaces de proporcionar un 

gran desarrollo a sus miembros, pero sin embargo, sdlo algunos de ellos lo Hlegan a 

aprovechar limitando su crecimiento profesional; Selz (1994) determiné que a pesar de que 

la gran mayoria de los hijos de los directores 0 accionistas de empresas familiares desean 

heredar las empresas de sus padres, éstos finalmente favorecen Ja venta. 

En México Joan Ginebra (1997:24), quien a través de sus trabajos de investigacién y 

como consultor de un gran nitmero de empresas familiares, presenta importantes aportes 

conceptuales sobre el tema y agrega a Ja definicion de empresa familiar el hecho de que al 

menos el 25% del capital total de la familia debe ser representado por el valor de la 

empresa, lo que implicaria una gran carga emocional para quienes se relacionan con ella. 

En su planteamiento enfatiza que: 

* La empresa familiar es un modo de emprender o de invertir sin el cual no se 

explicarian gran parte de las mejores realizaciones empresariales de occidente. 

¢ Las empresas familiares han sido uno de los elementos de mayor eficiencia social. 

La acci6n personal de emprender que cuaja en una organizaci6n de caracter familiar 

ha constituido un magnifico impulso de interpenetracién y ascenso social para 

muchas personas.
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¢ La empresa familiar ha sido un motor de impulso técnico. Su actividad de largo 

plazo genera a veces, desarrollos que empresas no familiares relegan, por los 

numeros vistos a corto plazo. 

Salo Grabinsky (1994-11), consultor dela empresa familiar mexicana quien desde hace 

varios afios se ha dedicado a promover a los emprendedores y a las empresas familiares, 

define a la empresa familiar como aquella empresa cuya propiedad, direccién y control de 

las operaciones esté en manos de una familia, sus miembros toman las decisiones basicas, 

estratégicas y operativas asumiendo por completo fa responsabilidad de sus acciones. 

Destaca que fa dinamica de operaci6n esta intimamente relacionada con el grado de union, 

apoyo y comunicaci6n de sus miembros. 

De Ia Cerda (1993; 157) investigador mexicano quien ha escrito sobre la 

administracion de este tipo de empresas e incluye el término familismto que lo define como 

la extensién de la familia en la actividad empresarial, utilizando las estructuras y 

relaciones tipicas de la familia que se trasladan y perpetian en las organizaciones de 

trabajo. Establece que el familismo junto con el alto grado de participaci6n de los miembros 

de una familia en el sistema empresarial, son caracteristicas muy particulares de la cultura 

mexicana. 

Imanol Belausteguigotia (2000), quien a través de sus estudios en Administracion de 

Empresas y sus actividades profesionales complementarias ha profundizado sus estudios 

sobre este tema. Enfatiza que el éxito empresarial esté caracterizado por relaciones 

familiares sanas, lo cual se traduce en la capacidad y el compromiso de los miembros de 

una familia con la empresa. Destaca dos aspectos en Ja definicion de empresa familiar: uno 

de ellos, es que el control accionario de la empresa se ejerza por parte de Ja familia y el 

otro, que mas de una persona de Ia familia trabaje dentro de la empresa.
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2.3. ENFOQUE SISTEMICO DE LA EMPRESA FAMILIAR 

A finales de los aios sesenta se inicié el estudio de las empresas familiares dentro de 

la perspectiva de los sistemas, considerando que dentro de la empresa familiar se conjugan 

dos realidades que la conforman, los subsistemas: familiar y empresarial, de cuya interaccion 

se derivan los aspectos que suelen definir las relaciones entre los miembros de cada 

subsistema y que han servido como pauta para analizar el comportamiento organizacional, 

las estrategias, la competitividad y la dinamica familiar y empresarial. El enfoque 

sistémico de la empresa familiar muestra a cada subsistema con sus caracteristicas y 

permite identificar los aspectos mas relevantes de cada uno de ellos. 

EI subsistema familiar, esta orientado a los aspectos emocionales y de relaci6n de 

afecto, como matrimonio, divorcio, muerte y sucesién familiar; es el ambiente donde se 

forman los rasgos que caracterizan el comportamiento y la calidad de las relaciones 

interpersonales de sus miembros pudiendo ser éstas, abiertas y de didlogo, 0 conflictivas y 

de tensién, aspectos que son reflejados en el rol que una persona juega frente a situaciones 

especificas de la empresa familiar. 

El subsistema empresarial, esta conformado por una organizacion que se crea para 

un fin especifico, y se rige mAs que todo por la practica; se basa en el cumplimiento de las 

tareas y esta construida en torno a las relaciones contractuales. Sus acciones van a permiltir 

su permanencia dentro del entorno donde opera, van a generar cambios constantes que 

respondan y se ajusten a las nuevas exigencias del entorno y van a generar una riqueza 

mediante la obtencién de suficiente valor agregado. 

Este enfoque permite también comprender el origen de las relaciones que se generan 

por su interaccién y entender el comportamiento de los miembros de Ja familia que se vaa 

reflejar en la toma de decisiones acertadas para desarrollar alternativas que permitan 

resolver los problemas emocionales y generar sistemas y estructuras adaptadas a las 

exigencias del entorno empresarial que no sean dependientes de Ia solucién de los
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problemas familiares, asi como desarrollar un sistema global que preserve la cohesion de 

la empresa y de la familia y que permita su continuidad y transicién generacional. 

23.1 MODELO DE LEACH Y DE TAGIURI/DAVIS (SUBSISTEMA DE FAMILIA Y 

EMPRESA) 

Peter Leach (1993:50) analiza la relacion empresa/familia y determina los aspectos 

que suelen definir las relaciones entre los individuos en cada sistema, estableciendo que 

de ta interacci6n de los mismos y de su interdependencia, surgen las tensiones y conflictos 

que caracterizan a estas empresas. 

Considera que el subsistema familiar es basicamente emocional y sus miembros estan 

vinculados por profundos lazos afectivos que en gran medida son guiados por el 

subconsciente, siendo este, el ambiente donde se cultivan los valores como la lealtad, la 

proteccién y la educacién de sus miembros; su estructura conservadora actia para 

minimizar el cambio y mantener intacto el equilibrio familiar. Al subsistema empresarial lo 

define como el que esté construido en torno a relaciones contractuales donde el personal 

accede a trabajar a cambio de una remuneraci6n convenida y en la mayoria de los casos, la 

conducta esta conscientemente determinada; esta orientado hacia el mundo exterior toda 

vez que produce bienes y servicios para el mercado, mientras enfatiza el rendimiento y los 

resultados, es decir, la competencia y la productividad de sus miembros; asegura su 

supervivencia promoviendo el cambio en vez de minimizarlo. 

Para Tagiuri y Davis (1982) estos dos subsistemas son interactivos, los cuales actaan 

en forma independientemente pero se relacionan y se afectan. Como subsistemas, cada 

uno esta delimitado por su propia naturaleza, esta conformado por una base estructural 

propia, con valores y objetivos bien diferenciados, y en donde el rol desempefiado por cada 

miembro es muy particular. Segéin ef autor, una descripcién mas exacta de la gama de 

empresas familiares deberia trazar una distincién neta entre el subsistema de propiedad y
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el de direccién dentro del circulo de la empresa, puestos que éstos son dos aspectos 

preponderantes que definen la continuidad del negocio familiar. 

El siguiente esquema muestra el planteamiento sistémico de la empresa familiar y se 

indican los aspectos que caracterizan las relaciones de los individuos en cada subsistema. 

Diagrama 2.3 Subsistemas de Ja empresa familiar 

(Modelo de Leach/Taguiri y Davis) 
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Fuente. Leach Peter, La empresa familiar, 1993° 52       

2.3.2 MODELO DE WEIGEL (SUBSISTEMA DE EMPRESA, GENERACION MAYOR Y 

GENERACION MENOR) 

Weigel distingue diferentes categorias de empresas familiares, siendo la mas coman 

de ellas, la empresa intergeneracional compuesta por tres subsistemas: generaciOn mayor, 

generacion menor y la empresa, lo que significa que miembros de diferentes generaciones
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laboran en ella, lo cual puede ocasionar un ambiente de mayor conflicto al conjugarse 

diferentes percepciones, valores e intereses (Belausteguigoitia, 1996:10). 

Diagrama 2.4 Subsistemas de la empresa familiar 

(Modelo de Weigel) 
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  Fuente Belaustequigotia, Imanot, Adnmistrate hoy No. 30, 1896.     

En el diagrama se indica el modelo de Weigel, el cual contempla la interaccion del 

subsistema empresarial y familiar representado en dos generaciones: la mayor y lamenor y 

Jos cuatro puntos de interaccién, que son: interaccién entre la generacién mayor y menor 

(A), interacci6n entre la empresa y la generacion mayor (B), interacci6n entre la empresa y 

la generacién menor (C) e interaccién entre la empresa, la generacién mayor y la 

generaci6n menor(D).
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Las empresas intergeneracionales, se comportan de manera particular dentro de las 

empresas familiares y se puede observar cuatro tipos basicos de funcionamiento que 

pueden oscilar desde un estado de éxito a uno de ruptura, pasando por la incertidumbre o 

el hundimiento. EI funcionamiento familiar esté determinado por el tipo de relacién 

afectiva que caracteriza a la familia, la cual se determina por el grado de cohesién y 

adaptabilidad familiar, aspectos que van a influir en el interés de la familia por el negocio y 

en la relacién propietario-fundador y sucesor, situacién que genera un espacio de 

comunicaci6n abierta o de conflicto. En el caso de la empresa, su funcionamiento estara 

determinado por el tipo de gestion directiva representado en Ja claridad de los objetivos 

que se desean alcanzar y de las acciones que se emprendan. ( ver diagrama 2.5) 

Diagrama 2.5 Relacién del funcionamiento familia-empresa 
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2.3.3 MODELO DE GERSICK (SUBSISTEMA DE PROPIEDAD, EMPRESA Y FAMILIA) 

Gersick y sus colaboradores (1997:27) proponen un modelo tridimensional para 

entender a la empresa familiar, que a diferencia del modelo de Tagiuri y Davis, incluye el 

subsistema de la propiedad. El modelo propuesto se conoce como modelo de los tres 

circulos y concibe a la empresa familiar como un sistema conformado por tres subsistemas 

independientes pero sobrepuestos: “propiedad, empresa y familia’. El modelo sirve para 

entender la fuente de los conflictos interpersonales, el dilema de los papeles o roles de sus 

miembros y las prioridades y los limites de las empresas familiares; su aplicaci6n, permite 

identificar el rol que juega una persona dentro de la empresa de acuerdo a su ubicaci6n 

dentro de los siete sectores que se forman al sobreponerse los circulos de los subsistemas; 

considerando que el punto de vista de una persona esta influenciado por el papel 

organizacional desempefiado. 

Diagrama 2. 6 Subsistemas de la empresa familiar 

(Modelo de Gersick y sus colaboradares) 

  

Fuente Gersick £ , Kelin, Empresas famuliares. generacion a generacion, 1997 & 
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En el diagrama anterior, se indica la relacion de los subsistemas que conforman la 

empresa familiar, y se explica: en el subsistema de propiedad (2), se ubican aquellos 

miembros de la familia que poseen acciones sobre Ja empresa y aquellas personas que son 

inversionistas dentro de la empresa familiar, es decir socios capitalistas que sélo tienen 

algan interés monetario en la firma; en su interaccién con el subsistema de familia (4), se 

encontraran aquellas personas que son miembros de la familia y adem4s son propietarios 

de estas y en fa interaccién con el subsistema de empresa (5), se encontraran las personas 

que son propietarias y ademas trabajan en la empresa sin ser familiares. En el subsistema 

de familia (1), se ubican los miembros de Ia familia que no son propietarios ni trabajan en la 

empresa y en su interaccién con la entpresa (6), se encuentran aquellos miembros de la 

familia que trabajan en la misma. En la interaccidn de los subsistemas de propiedad, empresa 

y familia (7), se ubican aquellos miembros de la familia que son propietarios y que trabajan 

en la empresa. (ver diagrama 1.6) 

Modelo evolutivo tridimensional 

E! modelo elaborado por Gersick, debe ser entendido dentro de una dinamica del 

tiempo, ya que tanto los subsistemas que lo conforman, como el comportamiento de sus 

miembros va evolucionando de acuerdo al momento que se analiza, convirtiéndose en un 

modelo evolutivo tridimensional en donde cada subsistema tiene una dimensi6n evolutiva 

individual. Sirve también, para crear una estructura predecible del desarrollo de la 

empresa familiar en el tiempo y en cada una de sus dimensiones, lo que pueden ser de 

utilidad para analizar la dinamica de la empresa familiar al visualizar y trazar las pautas 

que caracterizan cada ciclo evolutivo por el que atraviesan cada una de Jas dimensiones y 

que se genera por el movimiento de las personas a través de los circulos, pasando de un 

sector a otro, como en ef caso de un miembro de la familia que ingresa a trabajar en la 

empresa o el caso de que se traspasen las acciones de la propiedad a la segunda o tercera 

generacion. Los ajustes al sistema cuando sus integrantes traspasan los limites y el
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significado que esas acciones tienen en la vida de las personas, constituyen la esencia del 

fendmeno de la empresa familiar. 

Diagrama 2.7 Modelo evolutivo tridimensional de Gersik 

Empresa, Propiedad y familia 
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Fuente Gersick E., Kelin, Enipresas famihsres’ generacion a generacion, 1997" 8       

En el diagrama anterior podemos observar: como primera dimensi6n a la propiedad, 

porque se considera que ésta responde a una secuencia generacional y que refleja el paso 

de un patrimonio, de manos del propietario fundador, a la segunda generacion y juegoala
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tercera generacion. Esto no excluye otro tipo de cambios de propiedad, que pueden darse 

y que en un momento dado pueden ubicarse en una de las tres etapas sefialadas. 

En la segunda dimension se describe a Ia familia y se traza el ciclo evolutivo de una 

familia, conceptualizando el desarrollo del individuo y de la familia bajo la perspectiva que 

Daniel Levinson y que sus colegas plantearon en la universidad de Yale, y que les llevé a 

formular el desarrollo normal de los adultos y establecer las cuatro etapas que presenta el 

modelo, atendiendo a la edad de los miembros de cada generacién activa en la empresa. 

Sin embargo, en la medida que tanto la familia como la empresa se vuelven mas complejas, 

puede haber mas de un ciclo familiar involucrado. 

La tercera dimension se refiere a la empresa y describe el desarrollo del negocio en el 

tiempo, considerando las caracteristicas especificas que se dan por los cambios en su 

estructura y operaci6n. 

24 ASPECTOS QUE CARACTERIZAN A LA EMPRESA FAMILIAR 

En la dinamica interna de la empresa familiar podemos identificar caracteristicas que 

fortalecen su naturaleza y debilidades que en algunos casos, parad6jicamente radican en 

sus fortalezas. Casos como el hecho de mantener una tradicién familiar aunque ello 

signifique detener el desarrollo y la innovacién administrativa y operativa de la empresa 

reflejan mas el deseo de perpetuar un clan familiar que la légica de la empresa 0 casos en 

donde es tan importante el parentesco para elegir Ja persona que va a desempefiar un 

cargo directivo, sin considerar la preparacién ni las habilidades, se convierten en 

debilidades de la empresa familiar. 

Segan Ginebra (1997:50) las fortalezas de las empresas radican en las relaciones de 

afecto, la comprensién, la aceptaci6n de la autoridad y la finalidad coman. 

Leach (1993: 24) determina que la mayorfa de las empresas familiares se distinguen 

por un clima singular que genera un sentido de pertenencia y un propésito comin en toda
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la fuerza laboral, que si bien es intangible, es un aspecto que se manifiesta en una 

cantidad de cualidades que pueden servir para proporcionar a la empresa una importante 

ventaja competitiva. 

VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

El sentido de pertenencia 

Es uno de los aspectos que caracteriza a la empresa familiar que se manifiesta en una serie 

de cualidades concretas y especificas como son: 

La comprension, que es un sentimiento que permite conocer el sentir del otro, y que 

genera un ambiente de mayor confianza y apertura. 

La comunicacién y el didlogo abierto, en donde los miembros de la familia pueden 

expresar libremente sus expectativas, inquietudes y su posicién frente a decisiones 

que con respecto a la familia o Ja empresa deban tomarse. 

La dedicacién y compromiso, la empresa familiar es fruto de una entrega total tanto en 

tiempo como en trabajo y de la aportacién de recursos por parte de su propietario 

fundador y de su familia, aspecto que se traduce en una responsabilidad familiar 

comun, caracterizada por la profunda dedicacién y compromiso de sus miembros y 

generando una mayor lealtad no sélo en el Ambito familiar sino de todo el grupo de 

trabajo. 

La finalidad comin, que puede considerarse como una matca que identifica la propia 

historia de la familia y que se convierte en el impulso que permite crecer y 

desarrollar a la familia y a la empresa conjuntamente en objetivos afines. 

La visién a largo plazo de su propietario fundador, si bien no es un estratega su vision a 

largo plazo se da en funci6n a que su patrimonio tendra que quedar en la familia, 

permitiendo su continuidad y generando una estabilidad para los suyos. El grado 

de visién es un factor que determinara el éxito o el fracaso y se traduce como el 

reflejo de la proyeccion personal y familiar en fa empresa.
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Las relaciones de afecto 

Surgen de la unidad familiar basada en el amor, el respeto y la aceptacién, en la 

convivencia familiar que se refleja en la empresa frente a la aceptacion del otro tal y como 

es, con cualidades y defectos, donde se reconocen errores y se corrigen, se perdona y se 

tolera, permitiendo aprovechar lo mejor de cada uno y fomentar el apoyo y 

complementacién en forma espontanea cuando se percibe una necesidad. 

Cabe anotar que el hecho de ser una relacién espontanea y no formalizada, plantea 

problemas especificos frente a la estructura organizativa de la empresa y sobretodo en la 

dinamica de dicha estructura. Se dice, que lo que pasa en la empresa es reflejo de las 

telaciones familiares, situacién que plantea Lea (1993: 25) al decir que “las caracteristicas 

que marcan Ja relacién familiar seran reflejadas en la empresa y en la forma en que se 

asuma el manejo de la misma”. 

El conocimiento del oficio 

Es otra ventaja de la empresa familiar en el sentido de que los miembros de la familia se 

involucran en la empresa desde sus primeras edades y crece en ella, por tanto, el oficio se 

transmite de padres a hijos hasta crear una tradici6n familiar que refuerza mds el buen 

hacer. 

La presencia de una jerarquia y la aceptacién de la autoridad 

Se constituyen también como ventaja en el sentido de que en una empresa familiar por lo 

general sus miembros directivos llevan varios afios en el trabajo, permitiendo cierto grado 

de desarrollo y estabilidad. 

El compromiso y la cultura estable estriban en el hecho de que Ja empresa familiar 

cuenta por lo general con una estructura sélida que es percibida en el mercado, generando 

un alto grado de confiabilidad de la empresa con sus clientes, proveedores y colaboradores 

quienes perciben una organizacién sélida y con trayectoria. Vinculado a ello, esta el 

orgullo que sienten quienes forjaron la empresa y quienes estan y han estado ahi para su 

permanencia. Contrario a ello, la problematica de tanta estabilidad genera poca flexibilidad
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en el momento de tomar decisiones, de ahi que si bien la estabilidad en una empresa 

familiar es uno de sus originales y mas valioso activo, puede ser al mismo tiempo, un 

obstaculo para el cambio y la adaptabilidad. 

La autonomia de mando 

Se da en el sentido de que el propietario-fundador de la empresa, tiene un control absoluto 

sobre las decisiones, aspecto que puede ser un factor de éxito porque permite actuar con 

libertad y tomar caminos de acci6n en la empresa, sin barreras y sin que otros grupos de 

poder puedan impedirlo; es un factor de fracaso, si quien toma las decisiones no tiene 

suficientes elementos para hacerlo, es decir, no tiene la preparaci6on ni la visién para tomar 

decisiones profesionales e inteligentes en el negocio. 

La autonomia genera también, el nepotismo, que es factor de éxito si se entiende como 

colocar en puestos clave a los familiares de confianza que ademas cumplan con el perfil 

indicado. Puede ser factor de fracaso, cuando no se consideran aspectos relacionados con 

el perfil y no se establecen medidas de evaluacion de desempefio. 

EI manejo familiar de la empresa establece también cierto grado de flexibilidad en el 

trabajo, el tiempo y el dinero: asi como existe un compromiso de trabajo, de dedicacion y de 

inversion, la empresa familiar permite cierta flexibilidad en el manejo de estos factores. 

DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR 

La empresa familiar presenta desventajas que se traducen en debilidades y en 

obstaculos para su desarrollo que se refiejan sobre todo en el manejo administrativo y enla 

intervencion de la familia en el desarrojlo de la empresa. Las principales barreras que 

enfrenta una empresa familiar estan relacionadas con:
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e Elchoque generacional 

« Las discrepancias en el seno de la propia familia 

¢ La incorporacién de miembros de la familia o de no familiares en puestos claves de 

la empresa sin que se considere el perfil ni la experiencia en un cargo similar 

« El manejo del patrimonio y 

« Elcarecer de estrategias claras y undnimes para su continuidad. 

Ginebra (1977: 49) considera que existen fendmenos propios y especificos de la 

empresa familiar y otros mds generales que tiene presencia en todo tipo de empresa. 

Como debilidades exclusivas de la empresa familiar menciona el nepotismo, aunque aclara 

que éste es un fendmeno que esta presente en todo tipo de empresa e institucién y que no 

s6lo caracteriza a las empresas de caracter familiar. Algunas debilidades de la empresa 

familiar son: 

El nepotismo 

Se refiere a la presi6n que !a familia ejerce sobre la direcci6n de la empresa para favorecer a 

los parientes en detrimento de la mejor eleccion de Ia persona para un cargo; se define 

como una actitud frente a la contratacié6n de miembros de Ia familia y al manejo que con 

relacion a las remuneraciones se hace. Grabinsk (1991:29) considera que es imposible no 

contratar familiares en una empresa de este cardcter, mas en el caso de pequefias y 

medianas empresas donde la familia nuclear (padre, madre e hijos) crece y se desarrolla en 

torno al negocio. 

El compadrazgo 

Situacién propia que caracteriza a la familia extendida en México y que Ginebra menciona 

como una realidad que junto al nepotismo esta enraizada a la misma naturaleza de la 

empresa familiar. De la Cerda (1993:157) define a este fendmeno como familismo, forma
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tipica de organizacién social caracteristica de las organizaciones mexicanas y que se 

refiere a la extension de la familia en la actividad empresarial 

El enfendamiento (creacion de feudos) 

Es una actitud que se relaciona con el sentido de dominio que cada miembro de la familia 

asume con respecto a la division o cargo que desempefia convirtiéndolo en un terreno 

intocable, en donde el tiene total autonomia y autoridad. 

La autocracia 

Se refiere al dominio aplastante que puede tener un lider sobre la familia, caso mas comén 

del propietario fundador con respecto a subestimar la capacidad de direccién de la 

empresa por parte de sus hijos. 

El Paternalismo 

Es el reflejo de una actitud proteccionista no slo con los miembros de la familia sino con 

las relaciones que se establecen con los trabajadores, asumiendo una actitud muy 

permisiva y compromisos mas allé de los laborales. 

Resistencia al cambio 

Es una actitud que refleja el conservar los métodos y procedimientos que tanto en nivel 

directivo como operativo se han manejado en la empresa, oponiéndose a mejoras que 

pueden hacerse al utilizar nuevas tecnologias, modelos directivos, etc. 

Existen algunas debilidades que son més especificas de las empresas familiares y son: 

¢ La resistencia a abrir el capital accionario, que se traduce como fa actitud frente a 

mantener el patrimonio en manos de la familia para que la empresa no pierda su 

naturaleza familiar.
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La indefinicién estructural, que responde al poder familiar ejercido en la empresa 

y se manifiesta en el juego del poder que maneja un marco estructural poco 

definido. 

El manejo de las aportaciones a lo que Llano (1973) lo define como confusién de los 

flujos, ya que en muchos casos las aportaciones de los miembros en {a familia no son 

consideradas ni valoradas en toda su dimensién, Est4n representadas por el trabajo 

y/o la inversion de los miembros de la familia y por lo cual reciben a cambio 

sueldos, dividendos y/o patrimonio. La relacién genera cuatro tipos de fiujos 

diferentes: compraventa de productos; trabajo-salario; inversién-beneficio y 

préstamo-rédito (ver diagrama 2.8). 

La desinformacién por parte de los miembros de la familia respecto a la empresa y 

su funcionamiento, sobretodo respecto al manejo financiero y contable de la 

empresa y que se convierte en una herramienta de poder para quien est4 a cargo de 

la empresa y conoce de la informacion. 

La manipulacion familiar, que se traduce en el manejo por parte de algunos 

miembros de la familia frente a la toma de decisiones, situacion que le quita 

objetividad al manejo de la empresa. 

El manejo en la practica de la delegacién, que se presenta cuando nuevas 

generaciones se estan afianzando en la estructura directiva y se genera conflicto por 

el manejo de poder que se manifiesta en un tira y afloje en la funcién de los ciclos de 

error y acierto de los nuevos miembros vinculados a la empresa.
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Diagrama 28 Relacion de las aportaciones familiares en la empresa 
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Fuente: Ginebra Joan, Las empresas familiares su direccién y su continurdad, 1997, 46 

2.5 LA DIRECCION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES 

Es comin que las empresas familiares dependan en sus primeras etapas de la 

capacidad de una persona, el propietario-fundador, quien es el forjador de una idea y quien 

posee los elementos basicos para iniciar un negocio, situacion que justifica en cierta forma 

el hecho de que la organizaci6n gire en torno a él, puesto que con sus conocimientos y 

autoridad debe dirigirla. 

Por lo general el propietario-fundador se caracteriza por ser una persona 

emprendedora, visionaria, que representa la unidad familiar, concentra el capital y 

probablemente cuenta con la formacién, la preparacién y las relaciones sociales necesarias 

para asumir el riesgo de abrir su propio negocio.
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Sin embargo, son varios los retos a los que se debe enfrentar como la obtencién del 

capital, las consecuencias de la concentracién de la propiedad y la autoridad, y el disefiar 

una estructura apropiada que le garantice la continuidad de la misma. En su 

comportamiento y desempefio van a incidir de manera directa los aspectos cuiturales, 

sociales y psicolégicos, aspectos que van a definir su perfil como director y el estilo de 

direccién en el manejo la empresa. 

Ei doctor Peter Davis (1993) hace la siguiente distincién entre empresarios y 

fundadores: “si bien todos los fundadores de empresas familiares son empresarios, no 

todos los empresarios son fundadores. Evidentemente poseen la capacidad y ambicién 

para construir una gran empresa, pero también tienen un sentimiento hacia la misma, un 

amor por lo que han creado que les leva a pretender perpetuarlo a través de las 

generaciones”. Distingue tres tipos de fundadores, cuya personalidad influye en todas las 

etapas del desarrollo de la empresa y si bien no se trata de ubicarlos arbitrariamente en 

alguna de estas categorias, el propietario fundador puede presentar alguna de las 

caracteristicas de los tres tipos, aspectos que permiten comprender el rol que desempefia 

dentro del proceso evolutivo de la empresa, de Ia familia y de la propiedad. Estos son: 

© Propietarios, suelen ser personajes legendarios de las empresas familiares que 

ejercen un régimen autocratico sobre su familia y sus trabajadores; se identifican con 

la empresa y en el trabajo, dificilmente delegan, pues s6lo confian en su propia labor 

y en sus habilidades, generando una dependencia y sumisi6n de los miembros de la 

familia vinculados a la empresa. El poder y Ia responsabilidad estén totalmente 

centralizados en él, y esto hace que la direccién de la empresa dificilmente se 

profesionalice ya que espera que sus hijos se involucren a la empresa pero bajo su 

control y supervision. Dificilmente visualiza a la empresa después de sus dias, 

motivo por el cual no prevé la sucesi6n, por el contrario la dependencia generada 

bajo su mando ocasiona un conflicto tanto familiar como empresarial.
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© Dhrigentes, son personas que estan mucho mas dispuestas a integrar un equipo de 

trabajo, delegar responsabilidades y alentar activamente la eficiencia y fa armonia 

de la empresa. Motivan la participacién de sus hijos en la empresa y los alientan y 

generan el espacio para que se integren y se comprometan con la misma. Son firmes 

partidarios del control. Su conducta esta orientada a reforzar su propio rol paternal 

y afirmar que ellos son los tnicos que dirigen y organizan el desarrollo de la firma a 

pesar de ser personas mas objetivas frente al manejo empresarial; con respecto a la 

continuidad de la empresa y la sucesi6n, dificilmente aborda el problema, ni se 

prepara a la familia ni a Ja empresa para asumir esta situaci6n. 

¢ Técnicos, que son las personas que construye una empresa sobre la base de sus 

habilidades técnicas y creativas. Son personas por lo general poco sociables, que se 

refugian en su oficio, aludiendo la administracion y manejo de la empresa, la cual 

generalmente delegan en terceros o en sus hijos. Para ellos sus conocimientos y 

habilidades son elementos que le dan prestigio y poder, por cual dificilmente les 

enseftan a sus hijos, actitud que suele cambiar cuando comprenden que si no 

transmite sus conocimientos y habilidades, la empresa no podré sobrevivir. 

En México se han efectuado varios estudios y publicaciones acerca del estilo “ideal” 

del directivo mexicano, pero muy pocos acerca de como es realmente !a forma de actuaci6n 

de los dirigentes de las empresas mexicanas, Los estudios son indistintamente acerca de 

empresarios o altos directivos mexicanos, y no por casualidad, en estos se hacen 

comparaciones con el estilo directivo norteamericano. 

De Ia Cerda (1993: 157) destaca las siguientes caracteristicas en las empresas 

mexicanas: estructuras de organizacién autoritarias y jerérquicas, actitudes pasivas y 

dependientes de los subordinados, desconfianza en las relaciones horizontales, 

organizacién de trabajo basada en tradiciones y costumbres y descuido en el disefio técnico 

del trabajo y en el desempejio profesional.
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En lo que se refiere al perfil del director mexicano, sostiene que si bien no todos los 

perfiles de los directores, ni todas sus actitudes y conductas individuales corresponden a 

un patrén cultural de familismo, paternalismo, autoritarismo e individualismo, en México 

es notoria a persistencia y el predominio de estos rasgos culturales que se resisten a los 

cambios requeridos por fa industrializacién y modernizacion de Ja economia y de las 

organizaciones, aspectos que segtin su concepto, son mas frecuentes en las medianas y 

pequeftas empresas, que se caracterizan porque las estructuras y relaciones tipicas de la 

familia se trasladan y perpetdan en las organizaciones de trabajo. 

Segun Talcott Parsons, citado por De la Cerda, el familismo es la caracteristica basica 

del particularismo de la cultura mexicana, que en términos de la dimensi6n sociolégica, es 

propia de las sociedades tradicionales que se rigen por valores y estructuras familiares. 

Como tal, en el particularismo, las formas comunes de vida y relaci6n social se rigen por 

asociaci6n a los valores y estructuras familiares, raz6n por la cual la dinamica directiva de 

las empresas familiares, descansa significativamente en las tradiciones y costumbres del 

grupo familiar y recalcandose continuamente estas tradiciones como valores. El 

propietario-fundador es la persona que conserva el poder, asigna funciones y concede y 

determina la vida organizacional. 

Los negocios familiares suelen ser dirigidos por lideres autocraticos y paternalistas. 

Por ello Ja movilidad organizacional depende de las alianzas de la familia en el poder. El 

padrinazgo y compadrazgo son alianzas organizacionales de ascenso que se utilizan muy 

comdnmente en estas empresas. 

EI paternalismo como estilo de direccién y organizaci6n, es un esquema que refleja 

las relaciones familiares similares a Ja de padre-hijo, y se caracteriza por alimentar una 

relacién de responsabilidad reciproca en la que el duefio o jefe protege y guia a sus 

empleados a cambio de lealtad y obediencia. 

En el contexto mexicano la organizacién paternalista sustituye al ndcleo familiar, 

puesto que la dindmica de este tipo de organizaciones se basa en relaciones de 

dependencia y pertenencia muy afines a la cultura mexicana que sigue un patr6én basado
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en figuras legitimas de autoridad y superioridad. La dinamica directiva descansa 

significativamente en tradiciones y costumbres del grupo familiar. 

Con respecto al manejo de la autoridad, caracteristica que determina la centralizacion 

o descentralizacién de las funciones y la participacién 0 no en la toma de decisiones, el 

perfil del director mexicano se caracteriza por la centralizacién de la autoridad en una 

persona, quien actda con conocimiento pero también, de forma subjetiva e intuitiva. Sin 

embargo, cabe anotar que no importando el pais, por lo general el quehacer gerencial se 

basa principalmente en métodos de ensayo-error y en las practicas tradicionales e 

intuitivas, aunque también sobresale la sistematizacién administrativa lograda en 

organizaciones y paises avanzados. 

Llano Cifuentes (1994: 50) en su investigacién trata de definir el perfil del director 

mexicano en la actualidad de lo cual concluye que el director mexicano reconoce la 

importancia de la autoridad, la cual considera crucial en la organizacién junto con la 

unidad de mando. Tiene algo de emprendedor y de administrador. Como administrador 

considera que el poder se basa en Ja razén. Es wna persona que centra en si misma el 

control total de la empresa y que si bien desea estar cerca de todas las actividades de la 

empresa, éste no opera por si mismo sino mandando a otros. Ademas, es partidario de los 

cambios graduales sobre los cambios bruscos. Como emprendedor, prefiere las estructuras 

planas, presenta una inclinacién a manejar el negocio mas en conexién con el negocio 

mismo, es decir, en una relacién directa entre las ventas y el costo de Io vendido, los 

activos que el negocio posee o requiere y los pasivos que el negocio necesita; de igual 

forma, busca sobretodo oportunidades antes que el control de fos recursos. 

Por su parte Eva Kras citada por De la Cerda (1977: 157), en su investigacién presenta 

como tesis central que el estilo directivo mexicano est4 en transicién, de un estilo 

tradicional a otro moderno, considerando para ello las funciones del directivo, los valores 

culturales y la diferencia en el tamafio de las empresas en una forma mas integral. 

Concluye que si bien en México el estilo directivo es mas tradicional que en otros paises
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desarroilados, actualmente existe una tendencia a cambiar lo tradicional con nuevos 

modelos. 

2.6 ETAPAS GENERACIONALES DE LA EMPRESA FAMILIAR 

2.6.1 LA EMPRESA FAMILIAR EN LA PRIMERA GENERACION 

Hacer una empresa implica una tarea absorbente y obsesiva para su fundador y para 

la vida familiar, El propietario fundador, es una persona que ha dejado cierta estabilidad 

laboral para asumir el riesgo de sacar adelante un negocio; es una persona con gran 

intuicion, trabajo, dedicacién y compromiso que buscan como fin principal consolidar su 

empresa. 

En esta etapa la empresa se encuentra en sus primeros afios de vida, es decir en una 

etapa de arranque, la cual comprende dos fases: Ia de formacién y Ia de supervivencia. (Gerscik, 

1997: 110) 

La empresa comienza con una idea que el propietario-fundador desarrolla, 

convirtiéndolo en la figura central, motivo por el cual Ja estructura organizacional esta 

totalmente centralizada en él; los procedimientos se llevan a cabo en la medida de las 

necesidades, modificandose constantemente; de igual manera, la empresa se centra en 

ofrecer un sélo producto o servicio y busca ubicarse en un nicho de mercado donde pueda 

permanecer y generar utilidad para que en el mediano o largo plazo pueda establecerse. 

Los principales retos que se enfrentan en esta etapa se enfocan a la supervivencia en 

el mercado, considerando para ello el ingreso al mercado, la planeacion del negocio, el 

financiamiento y el andlisis racional frente al suefio o idea que el propietario-fundador 

visualiz6, y ante lo cual debe hacer una anilisis objetivo de la viabilidad del negocio. 

La familia, se caracteriza porque la generacién de los padres suele tener menos de 

cuarenta ajfios, y los hijos, en el caso de que los haya no cumplen aiin la mayoria de edad.
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EI] reto mas importante es fa consolidaci6n de la relacién de pareja que se caracteriza 

también por Ja crianza y formaci6n de los hijos, en donde se definen y se cultivan los 

valores, los lazos afectivos, el sentido de pertenencia y aspectos como la aceptaci6n de la 

autoridad y el liderazgo. 

La propiedad, por lo general esta concentrada en el propietario-fundador quien trata 

de encontrar el equilibrio entre el control autonomo de !a empresa y su receptividad a las 

opiniones constructivas de tos interesados en ella. 

De lo anterior podemos concluir que las empresas familiares en primera generaci6n, 

atraviesan dos momentos claramente diferentes: 

« El primero, el comienzo de Ia actividad, fase durante la cual la empresa va creciendo 

poco a poco llevada de la mano de su propietario-fundador, quien aglutina todo el 

poder de decision y el peso de la responsabilidad. 

* Y una fase posterior, la de crecimiento, cuando la empresa es mas estable, se ha 

posicionado en el mercado, tiene etapas de esplendor y en Ja que su propietario- 

fundador puede tener una idea mas clara con respecto a la continuidad de la 

empresa y la conservaci6n del patrimonio para su familia. 

Cabe agregar, que en el primer momento, cuando comienza el negocio, lo que 

verdaderamente preocupa a su fundador es algo tan simple como la propia supervivencia, 

y ésta puede lograrse atendiendo Gnicamente al mercado local. Al pasar Jos afios, como el 

negocio ha ‘ogrado prosperar, el propietario-fundador tiene en su mente ya la 

preocupaci6n de crecer: por una parte, por un deseo natural de garantizar un patrimonio 

sustancial a sus hijos y descendientes, a si mismo y a su cényuge, y por otra parte para dar 

cabida a los miembros de la familia como sucesores. Su mayor reto se convierte 

principalmente en el de no limitar, mermar o impedir, la capacidad de crecimiento de su 

empresa, de ahi que su responsabilidad sea la de liderar o manejar los cambios necesarios 

en pro de la continuidad y crecimiento de la misma. 

En este sentido, juega un papel fundamental los vinculos y la dinamica familiar frente 

a las relaciones, convivencia y valores compartidos, que si bien son aspectos subjetivos de
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las relaciones, influyen directamente en las decisiones objetivas que deban tomarse con 

respecto a la empresa. 

2.6.2 EL PASO DE LA PRIMERA GENERACION A LA SEGUNDA Y EL PERIODO 
EN EL QUE LA SEGUNDA GENERACION ESTA EN EL PODER 

Es una etapa que se caracteriza porque el propietario-fundador de la empresa ya ha 

superado la edad de los 50/55 ajtos, lleva trabajando un buen tiempo en el negocio, 

probablemente alrededor de unos 20 afios y sus descendientes se encuentra en la 

adolescencia o en la juventud, en un nivel medio o superior de estudio y se estan 

incorporando al negocio o ya se han incorporado en su totalidad. En algunos casos, es ef 

momento del primer relevo generacional (Leach, 1993: 43), uno de Jos mas trascendentes 

para las empresas familiares y lo demuestra el enorme indice de mortalidad de las mismas 

que no logran superar esta transicién. 

Es una etapa donde tanto en la familia como en la empresa se dan cambios 

fundamentales en cuanto a las necesidades econdmicas, de seguridad y de estatus. De 

haberse fomentado una cooperaci6n y haber vinculado a los hijos al trabajo de la empresa, 

puede que se de la vinculacién de la segunda generacién en fa empresa, visualizandose 

una proyecci6n para Ia continuidad de Ja misma. De lo contrario, los hijos han tomado su 

propio camino y se encuentran muy alejados de la vida del negocio, caso en el cual, la 

empresa sigue siendo manejada por el propietario fundador quien con sus limitaciones 

propias la va llevando adelante, o en su defecto, fa empresa ha tenido que ser liquidada. 

De continuar, es una etapa donde se enfrenta el problema de la sucesién de la direccién y 

probablemente de la propiedad de la empresa. 

En el modelo tridimensional se seftala que la empresa entra en una etapa de 

consolidacién donde se hace evidente su crecimiento y su mayor complejidad, tanto por su 

participaci6n en el mercado como por los cambios que a nivel directivo se pudieran dar 

por la vinculacién de miembros de la segunda generacion, aspectos que llevan a consolidar 

una estructura mas adecuada y sélida. Como medidas de desarrollo ya sea en tamaiio y/o
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en estructura la empresa puede enfocarse hacia una diversificacién, ampliar su mercado o 

consolidarse en un sector y de acuerdo a ello puede expandirse en algunas areas como 

ventas, produccién y/o establecer una nueva estructura y procesos organizacionales mas 

formales. 

Es claro enfatizar que los cambios frente a las funciones de desempefio propietario- 

gerente y a la necesidad de profesionalizaci6n del negocio, son retos que deben asumir y 

que conllevan a una transicién de una estructura centralizada en el fundador, a una 

direcci6én formal con jerarquias, funciones y procedimientos bien definidos, situacién que 

puede generar conflicto frente a la ambivalencia en la delegacion de la autoridad, en Ja 

vinculacién de la segunda generaci6n a la empresa o en la presencia de personal 

profesional en puestos claves. Durante esta etapa es importante que se consideren 

aspectos relacionados con la planeacion, las politicas organizacionales asi como la 

administracién del efectivo, ya que en gran medida de ello dependera el rumbo que va 

tomando la empresa. 

Puede caracterizar a esta etapa el hecho de que el crecimiento de la empresa haya 

disminuido y que el producto en que basé la primera generaci6n su éxito, haya madurado 

o haya empezado a declinar en sus ganancias y tal vez atin en el volumen de sus ventas, 

generandose en la empresa una situacién de alta vulnerabilidad, que muchas veces 

coincide con una maduraci6n de las capacidades intelectuales, fisicas y de gestion de las 

personas que laboran en la empresa a las que se les ha destinado al desarrollo de areas 

funcionales muy concretas y que en conjunto reflejan una etapa de estancamiento y a la vez 

de transicién (Gallo, 1.995). 

En este panorama, la empresa puede encontrarse ante la encrucijada de declinar o de 

reestructurarse, pues si bien ha alcanzado su primera madurez, son los sucesores quienes 

deben decidir si desean continuar con la propiedad y la gestion del negocio. Es un 

momento en que la empresa por su propio tamajio, dimensién y evolucién necesita 

renovar los cuadros directivos y probablemente asignar mayores recursos econémicos y 

financieros, situaci6n ante lo cual se deba realizar algunos cambios oportunos para evitar
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que la empresa sea dirigida por inercia, abordando de forma estratégica su crecimiento 

para mantenerla competitiva y rentable, puesto que no seria aceptable asumir sin mas 

consideraciones, que la muerte sea inevitable para la empresa por no contar con los 

elementos necesarios para continuarla. 

Respecto a la propiedad, es el momento de definir su estructura para la siguiente 

generacion, la que se pulverizaraé en manos de varios herederos, decision que va a 

determinar la participacién accionaria de los miembros de la familia en la empresa, que 

definiré los intereses particulares sobre su manejo y la conservacién del capital se vera 

afectada por el rol que juega cada miembro de Ia familia frente ala propiedad. 

Ante estos cambios, pueden presentarse varias situaciones: el caso de la presencia del 

propietario-fundador, quien conserva un papel activo en la empresa, pero que el control 

accionario haya pasado a mano de sus hijos; 0 el caso de haberse creado una sociedad de 

hermanos, a quienes se les cede Ja propiedad y el poder; o el caso de conservar la 

propiedad en la familia y dar la administraci6n a terceras personas. 

Lea (1993:30) sefiala que la supervivencia de la empresa aumenta cuando con 

anterioridad el propietario fundador ha planeado y considerado quien le sucedera. Por su 

parte Leach (1993: 43) hace hincapié en la tradicién de favorecer a los hijos primogénitos 

dentro de las jerarquias familiares, donde los hermanos mayores estan destinados a 

suceder a sus padres, ante lo cual se puede presentar las siguientes variantes: el caso del 

hijo o hija elegida por el fundador para asumir la direccién y control de Ja empresa, 

obteniendo un mayor porcentaje de la propiedad lo que le hace ejercer un papel casi- 

paternal frente a sus hermanos; el caso del hijo o hija que se ha elegido y que actita como 

lider frente a Ia direccién de Ja empresa pero la propiedad es repartida a los hijos en partes 

iguales y el caso cuando se conforma una sociedad con una participaci6n igual de cada 

miembro de la familia, funcionando ésta con una fuerte ausencia de liderazgo individual y 

con una autoridad sobre la propiedad que es ejercida por el equipo de hermanos quienes 

desempefian su funci6n a través de la conformacion de un consejo directivo.
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2.6.3 LA EMPRESA FAMILIAR EN TERCERA GENERACIONES 

La empresa familiar en tercera generaci6n, se encuentra dentro del siguiente contexto: 

los miembros de la segunda generacién, han desarrollado la empresa en un alto porcentaje 

en el tiempo de su_liderazgo, la siguiente generacion esta mas formada y suele haber 

trabajado fuera de la empresa familiar y esta preparada para usar sistemas de informacion 

y de organizacién que apoyen un enfoque mas estratégico del negocio, pero la familia es 

ahora mas grande y una de sus caracteristicas mas importante es la diversidad de la tercera 

generacion: se expande el nimero de los sucesores con distintos objetivos, intereses, e 

incluso aptitudes para el negocio, y se presenta una mayor lejania de parentesco entre 

ellos, ampliandose por ello las posibilidades de conflicto (Ginebra 1997:108). 

Es una etapa en donde las nuevas generaciones enfrentan como reto principal frente 

al negocio familiar, el de su futuro, siendo una de sus principales labores el establecer 

bases sélidas que permitan visualizar la continuidad de la misma. No obstante, la labor de 

sostener y desarrollar la empresa deja de ser ahora responsabilidad de unos pocos 

individuos y hermanos, y pasa a ser una labor de equipo o de un consejo a lo que Gerscik 

define como “consorcio de primos” y que se constituye como un grupo conformado por 

personas con diversos intereses. 

De ahi que desarrollar una vision colectiva para el futuro de la empresa sea uno de 

sus mayores desafios. A ello sesuma, la presencia de los parientes politicos activos 0 no en 

fa empresa que tienen una gran influencia y suelen convertirse en un "poder en la sombra" 

que pueden distorsionar la unidad de un grupo familiar con consecuencias que se pueden 

reflejar negativamente en la empresa. 

En esta etapa la empresa, puede haber Hegado a una etapa de madurez (Gersick 

1997:127) en relacion con el mercado que se vuelve evidente cuando los mrgenes sanos de 

utilidad empiezan a reducirse, cuando se multiplican los competidores, cuando el 

producto de mayor demanda ya no se distingue de los otros en el mercado o cuando las 

ventas se estancan o decrecen y por tanto la empresa debe considerar ya sea renovarse 0 

resignarse a declinar. La empresa ha logrado su posicién, tiene un mercado cautivo, ha
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crecido pero su tendencia es a_estancarse. Internamente tiene una estructura 

organizacional que le permite hacer frente a sus obligaciones en la que apoya su 

estabilidad. 

La familia ha llegado a los afos de la edad adulta y dependeré de lo cultivado en sus 

primeros afios de formaci6n, la unién que se conserve en esta etapa a través de fuertes 

lazos afectivos, situacién que repercutira en el hecho de que a la fecha la empresa siga 

manteniendo su caracter familiar. Para la familia, el reto que enfrenta estara dado por el 

proceso de desvinculacion del negocio por parte de la generacién mayor y la transferencia 

generacional del liderazgo a fa familia. 

El control de la propiedad, sera mas complejo, ya que estara ejercido por varias ramas de 

familiares sin que ninguna de ellas cuente con él suficiente poder accionario que le permite 

o le otorge el derecho de controlar las decisiones sobre la propiedad y el funcionamiento de 

la empresa. Esta situacion que se manifiesta de dos formas: una, la creciente complejidad de 

la familia a medida que crece por matrimonio y nacimiento y se convierte en una red de 

hermanos, conyuges e hijos; y la otra, la complejidad de la propiedad a medida que los planes 

de la sucesién de los hermanos y de Jas ramas familiares se lleven acabo y originan 

diversas modalidades de accionistas, que pueden combinar a hermanos, tios y primos, 

conformando un grupo complejo de la familia en la propiedad, conformado por una gama 

amplia-de edades, relaciones familiares, riqueza y lugar de residencia. 

Estas situaciones generan la presencia de aspectos muy diferenciados tanto en las 

relaciones como en la formacién familiar, (Ginebra 1997-108) donde los lazos afectivos no 

son tan fuertes y muchos grupos de primos acttan como si s6lo tuvieran en comin su 

interés financiero en la empresa. 

Se marca también en esta etapa, una gran diferencia frente a los intereses de aquellos 

miembros de la familia que son propietarios y empleados, y de aquellos que son sélo 

propietarios, detectandose una vez més la importancia de definir el rol de cada miembro 

de acuerdo a su ubicaci6n en fos sectores de interaccion que sefiala el modelo 

tridimensional de Gersick.
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Cabe resaltar que de los mayores obstéculos que enfrenta la empresa familiar en ésta 

etapa es el problema que surge de las dificultades de ponerse de acuerdo ante decisiones 

transcendentes que abarcan miltiples ambitos de la empresa, como la decision de optar 

por nuevas alternativas estratégicas de crecimiento y desarrollo que pueden alterar 

sustancialmente lo que hasta el momento ha sido Ia trayectoria de la empresa y que 

pueden generar una serie de riesgos econémicos y financieros que comprometan el 

patrimonio familiar, situaci6n que probablemente no cuente con una opinién unanime 

para lo que se deba utilizar diferentes herramientas con el fin de llegar a una toma de 

decisiones apropiada. 

En caso de existir un deterioro de las relaciones familiares, tal vez se reduzca la 

participacién y aumente la resistencia al cambio rechazando las nuevas alternativas. De ahi 

que, el éxito de continuar la empresa en la tercera generaci6n se convierta en un drduo 

trabajo que compromete a todos los miembros activos de la familia y que se fundamenta en 

el deseo primordial de mantener el negocio en su condicién de empresa familiar y de haber 

encontrado la formula de direccion y organizacion capaz de proporcionar una 

coordinacién interna que responda a los retos mismos del negocio. 

De no ser asies muy dificil que con tal cantidad de miembros familiares involucrados 

y ja diversidad de interés sobre el negocio, que se logre un consenso y una unidad de 

criterio necesario para abordar un proceso de crecimiento, siendo la via a seguir la venta 

total def negocio, o de las acciones a una sola rama familiar, volviendo esta a la forma de 

sociedad de hermanos. 

2.7 SITUACIONES MAS FRECUENTES QUE SE PRESENTAN EN LAS EMPRESAS 

FAMILIARES. 

Lozano (1992) considera que es muy frecuente que en muchas empresas familiares 

latinoamericanas, el desarrollo de la actividad empresarial genera una serie de confusiones
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que se manifiestan en situaciones particulares y que segin su parecer, no han sido 

tratadas con la importancia que merecen. Cabe sefialar que estas contradicciones incide de 

una u otra manera en la permanencia y continuidad de la empresa familiar, aspecto por el 

cual se considera que deben ser analizadas dentro de todo su contexto con el fin de poder 

establecer alternativas concretas de accion. Las situaciones mas frecuentes son: 

e La tendencia a pensar en las necesidades familiares y no en las necesidades 

empresariales. 

* La carencia de una planeacion para proyectarse hacia el futuro y realizar 

inversiones, 

* El habito de tomar continuamente medidas correctivas olvidandose de las medidas 

preventivas. 

© Lacontratacién, desarrollo y promocién de parientes basados en los lazos familiares 

més que en el mérito y la capacidad. 

¢ La tendencia a convertir las decisiones empresariales en un problema de familia y 

no en un acuerdo orientado hacia el logro de los objetivos del negocio. 

¢ La ausencia total 0 parcial de la preparacion de los hijos 0 parientes en 1a sucesi6n. 

« La repercusi6n de los problemas familiares en el manejo y direccién de la empresa. 

« La desmotivacién de los miembros ajenos a la familia generada por la falta de 

oportunidad para los cargos de direccién de la empresa. 

« Laruptura de las empresas familiares antes de llegar a la tercera generacién. 

¢ La resistencia a promover el desarrollo de miembros ajenos a fa familia aGn 

teniendo el merecimiento de ello. 

* La creacién de puestos de trabajo innecesarios para miembros de la familia o 

allegados. 

* La adopcién de una dindmica empresarial similar a la dindmica que presenta el 

contexto familiar.
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Lo anterior se sintetiza en tres puntos: 

1. CONFUSION DE LA PROPIEDAD CON LA CAPACIDAD DE DIRIGIR 

Cuando se habla de la propiedad, se esté considerando el aspecto de ser duefio de la 

empresa o de tener una participacién accionaria, es decir, la posesion de las acciones de la 

empresa por parte de la familia, que en su dimensién evolutiva y de acuerdo a su estructura 

y distribucién puede adoptar diferentes modalidades que repercuten directamente en el 

poder que ejerce cada miembro de la familia en la empresa. La transicion normal de una 

propiedad se da en una secuencia logica que va del fundador a la sociedad de hermanos y 

finalmente a la dinastia familiar 0 consorcio de primos. Implica la conformaci6n de la 

estructura de la propiedad, del poder y de su evolucion a través de las distintas 

generaciones. 

No obstante, la propiedad familiar puede permanecer estatica durante varias 

generaciones, es decir, que el control accionario y su manejo pueden estar en manos de un 

solo miembro de Ja familia, sin embargo, después de la primera generaci6n, normalmente 

la forma de la propiedad se diluye de uno a varios duefios, situacion que genera cambios 

en su estructura y en la dinamica de fa empresa y de la familia en cuanto al nivel de poder 

sobre la firma. 

La capacidad de dirigir, en cambio, es una accion de mando que se refiere a la gestion 

directiva de la empresa encabezada por una o varias personas que tienen bajo su 

responsabilidad orientar los planes y acciones de la empresa para alcanzar los objetivos 

establecidos. 

Cuando se presenta una confusion en estos dos aspectos, los propietarios pueden caer 

en dos errores: el primero, es el error de creer que la propiedad de los instrumentos 

significa ser amos de todos los recursos que existen en la empresa, empleandolos para sus 

objetivos personales; y el segundo, es el error de creer que el reconocimiento legal de los
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derechos de dirigir equivale a poseer las capacidades profesionales necesarias para 

hacerlo bien. 

La presentacién de ésta confusién en la dinamica empresarial hace que en las 

empresas familiares sea habitual Ja resistencia de los propietarios a que el capital pase a 

manos de terceros, a que el fundador de la empresa esté habitualmente convencido de su 

capacidad para dirigirla, a que los propietarios que dirigen la empresa manifiesten una 

direcci6n patronalista y autocratica bajo Ja cual no se les puede discutir nada, a que 

impongan la regia de centrar en la figura ms representativa de la familia las decisiones de 

mayor trascendencia para el negocio aunque existan razones suficientes y de peso que le 

distancien de ser capaz. De igual manera ésta confusién puede hacer que se presuponga 

que los hijos herederos tienen la capacidad suficiente para continuar con éxito el manejo 

de la empresa cayendo en el error de poner la empresa y la disposici6n animica del recurso 

humano al servicio de la familia propietaria y no de los objetivos que persigue la 

organizaci6on. 

2, CONFUSION ENTRE LOS VINCULOS QUE LIGAN LA FAMILIA ¥ LOS VINCULOS 

QUE UNEN A LOS INTEGRANTES DE LA EMPRESA 

  

FAMILIA EMPRESA 
  

* Sus vinculos son originados en la consanguinidad ¢ Sus vinculos son de origen contractual 
y enel amor. 

+ Estos viculosson de gran amphtud, atiendendesde| © Se limitan por la legislacién, por los 
aspectos importantes hasta aspectos triviales. reglamentos de trabajo, por los contratos de 

trabajo. 

* Su duracin se da por penodos profongados * Su duracién se defimita por of tiempo dei 
contrato de trabajo 

* Existen normas pero no hay reguladones de hpo| * Las normas que son reguladas 
contractual contractualmente. Existen medidas 

disaplinarias y derechos de participacién.     
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3. LA CONFUSION ENTRE LOS MOVIMIENTOS ECONOMICOS PERSONALES Y 

LOS DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL 

Cuando se intenta sustituir los vinculos en la empresa por los vinculos de fa familia se 

va camino a eliminar el equilibrio de las funciones y a una confusién en los flujos 

econdmicos que puede dar lugar a: el pago insuficiente del trabajo de los miembros de la 

familia por considerar que los dividendos que se reparte entre ellos son suficientes, a 

remunerar en exceso el trabajo precisamente porque es miembro de ja familia o a 

remunerar por igual el aporte laborar de los miembros de la familia bajo la creencia de que 

en la familia todos son iguales y por lo tanto tienen iguales derechos econémicos o 

comprar 0 vender propiedades de la empresa para que la familia tenga con qué 

mantenerse. 

Estas confusiones en los flujos econémicos son causa de que los hijos capaces para 

dirigir con éxito la empresa la abandonen, los mediocres se queden con ella y los 

propietarios que no trabajan en la empresa dejen de percibir rendimientos.



CAPITULO I EL PROCESO DE LA SUCESION DE LA DIRECCION 

En este capitulo se analiza el tema sobre la sucesion de la direccién en las empresas 

familiares desde la perspectiva de los diferentes grupos de interés que interacthan a 

diversos niveles. Se considera a la sucesion como un proceso que se da enel tiempo y que 

se debe tratar de evar a cabo sin comprometer la viabilidad de la empresa, 

salvaguardando la integridad de la familia y satisfaciendo los intereses y necesidades de 

los implicados en el mismo. La sucesién comprende dos aspectos que afectan al negocio 

famuliar: Ia sucesién de la direccién y la sucesién de Ia propiedad. La primera se refiere al 

proceso que permite preparar y elegir a la persona o personas indicadas para que 

continden en la direccion de la empresa; y la segunda, responde a un proceso legal que 

beneficia a los herederos directos del propietario-fundador y que se presenta cuando se 

ceden los derechos sobre la propiedad, ya sea por haber tomado la decision o por motivos 

inevitables como la muerte del propietario. 

El proceso de sucesién o transferencia generacional, tema central de esta investigaci6n, se 

constituye como uno de los problemas mas importantes que enfrenta la empresa familiar y 

del cual, mucho depende su permanencia y continuidad y sobretodo, el conservar su 

caracter particular de empresa familiar. 

A continuaci6n se presenta el planteamiento teérico sobre el proceso de la sucesion de 

la direccién, se identifican a los participantes del mismo y se definen los factores que 

influyen, asi como las herramientas que permiten llevar a cabo éste proceso. 

3.1. EL DESAFIO DE LA SUCESION 

Resulta paradéjico que muchos de los propietarios-fundadores de las empresas 

familiares hagan de sus empresas el centro de su vida, luchen por ampliarla y fortalecerla, 

sin embargo, al intentar asegurarle una larga supervivencia en el sentido de preparar al 

sucesor, enfrentan la dificultad para delegar autoridad y dar paso a su retiro.
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Para el fundador -dice Harry Levinson- el negocio es una extension de si mismo, ya 

que se encuentra identificado con él y no puede comprender -ni lo desea- que alguien 

asuma su manejo, situacién que se refleja en el hecho de que la mayoria de los recursos de 

la direcci6n estan centrados practicamente en su persona y en que la organizacion depende 

de las directrices cotidianas que él establece (Lozano, 1999). 

Al considerar lo referente a la sucesién de la direcci6n, el propietario-fundador 

enfrenta muchos impedimentos de tipo psicolégico los cuales actiaan como barreras ante el 

intento de planear su retiro. Si bien es su caracter individual el que afecta en forma directa 

el futuro de la empresa, son sus valores, sus creencias y su misma personalidad lo que 

influye en toda ta organizacion y més concretamente sobre Ja forma como se realice la 

sucesion de la direcci6n, situacién que significa el enfrentarse con el hecho de que su 

propia muerte es algo inevitable. 

En el sentir de su persona, el temor por la muerte y el aceptar que no siempre estara 

presente para ocuparse de Ja empresa o que en un momento de su vida ya no seré apto en 

su desempefio, son algunas de las inquietudes que afectan directamente su ego y que 

cuando se plantea la sucesién o la necesidad de considerar su relevo, pueden significar 

para él ceder la autoridad, el control y el poder que ejerce no sélo en la empresa, sino 

también, el que ejerce en la familia, que en otras palabras significa el perder su identidad 

frente al rol que desempetia como “jefe”. 

La incertidumbre que se genera en su interior por su retiro, esta relacionada también 

con el hecho de que en muchos casos no existen parémetros establecidos para elegir entre 

los miembros de la segunda generaci6n al sucesor - persona con el perfil mas idéneo para 

asumir el mando - lo cual provoca sentimientos que llevan a los protagonistas de ésie 

drama, a comportarse contradictoriamente: “quieren y no quieren el cambio”. 

Lozano (1992) menciona que a pesar de que muchos investigadores del tema 

consideran que quien debe planear e iniciar un proceso de sucesién de la direccién en las 

empresas familiares es el mismo propietario-fundador, la realidad es que muchos de ellos
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opinan que “el mismo seria la dltima persona en el mundo dispuesta a planificar e 

implementar la sucesi6n familiar de su empresa”. 

El profesor Miguel Angel Gallo, (IESE, 1992) en el seminario sobre “Sucesién de 

empresas familiares” en Buenos Aires, concluy6 que los motivos por los que los 

empresarios suelen retrasar la sucesion son los siguientes: (sin que et orden signifique la 

importancia de los motivos) 

* Por miedo a quedarse sin patrimonio propio. 

* Por no tener -o no saber- qué hacer, 

* Porque quiere esperar hasta formar un capital que le permita retirarse del negocio 

sin afectar su desenvolvimiento. 

* Porque los hijos no estan preparados. 

¢ Porque los hijos estan preparados pero “me necesitan para ensefiarles como hacer 

las cosas”, 

* Porque ahora es cuando “estoy en forma” para llevar a cabo los proyectos mas 

importantes 

* Por experiencias negativas: inicié el proceso de sucesi6n y le fue mal, y por eso no 

volvié a intentarlo. 

¢ Porno saber cémo hacerlo sin crear problemas entre los hijos. 

Jeffrey Sonnenfeld (1989: 355), apoyandose en su investigacién puedo establecer que 

el estilo que adopta cada fundador para alejarse de la empresa es decisivo para determinar 

la efectividad de la siguiente generaci6n en el manejo de la empresa familiar y concluyé 
que las formas de alejamiento responden a los siguientes perfiles: 

* Mouarca, es el tipo de propietario-fundador que muere en su posicién de mando; no 

abandona su puesto hasta que se ve forzado a hacerlo ya sea por enfermedad, 

muerte o por una fuerte presion familiar.
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¢ General, es el caso del propietario-fundador despojado de su mando por la fuerza, 

pero quien inmediatamente comienza a maquinar su retorno interrumpiendo el 

trabajo de su sucesor ya sea porque real o imaginariamente piensa que no es apto 

para reemplazarlo en su trabajo. 

« Embajador, su estilo de alejamiento de la empresa familiar es mas consecuente, y lo 

enfrentan sin mayor dificultad, asumiendo el rol de consejero o tutor en el proceso 

de sucesi6n. 

* Gobernador, al igual que el perfil anterior su estilo, es gobernar la empresa durante 

un lapso de tiempo limitado y en el momento debido asumir su retiro y buscar otras 

salidas vocacionales, 

La postura personal del propietario fundador frente al proceso de sucesién se ve 

afectada por varios agentes quienes ejercen una serie de presiones para impedir o facilitar 

el proceso. En este sentido juega un papel muy importante el rol que desempefia la esposa 

del propietario-fundador tanto en la familia como en la empresa. Si bien ella es el centro 

de muchas actividades y decisiones familiares, el temor que puede llegar a sentir por el 

retiro de su esposo se fundamenta en que su importancia disminuira si su esposo renuncia 

al control de la empresa, de igual manera, su preferencia por alguno de sus hijos 0 hijas, 

hard que asuma una posici6n dificilmente parcial. Sin embargo, en la mayoria de los casos, 

sera la persona que buscaré mediar ante tal situaci6n (Grabinsky 1991:59) . 

A nivel familiar, también se presentan situaciones que van a condicionar el proceso, 

ya que pueden existir miembros de Ia familia que estén interesados en el negocio pero que 

sobreponen sus intereses personales y/o familiares a los propiamente empresariales. De 

igual forma se pueden encontrar casos donde las politicas de la empresa han sido definidas 

en funcién de las necesidades de la familia mas que de Ia misma empresa, posicién que 

puede debilitar la efectividad de la empresa y por tanto su continuidad.
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La literatura sobre empresas familiares sugiere que Ia relacién familiar juega un papel 

importante cuando se presenta Ja sucesi6n de la direccién (Ward, 1987; Davis y Stern, 1980; 

Olson, 1988; Lansber yAstrachan 1994). La calidad de la relacién familiar es un aspecto 

decisivo para el éxito del negocio. Por lo general, la misma empresa constituye un factor de 

convergencia que une estrechamente a la familia (Leach, 1993: 89). 

El modelo elaborado por Olson (1988) plantea que Ia relacién familiar es uno de los 

factores que incide directamente en la planeacién del proceso de la sucesi6n de la direcci6n 

y del entrenamiento del sucesor, pudiendo facilitar o en su defecte dificultar el proceso de 

continuidad y transicién de la empresa a nuevas generaciones. Considera que el grado de 

cohesién y adaptabilidad familiar propician un ambiente en donde existe una mayor 

armonia entre sus miembros y una mayor disposicién para llevar a cabo el proceso. 

Lansberg y Astrachan (1994) al aplicar el modelo concluyeron que la influencia de la 

relacin familiar sobre este proceso no es directa, sino que esta mediada por dos factores: el 

compromiso de la familia con el negocio y la calidad de la relacién entre propietario- 

fundador y sucesor. 

La cohesién y adaptabilidad familiar se asocian con relaciones familiares sanas que se 

reflejan en el ambiente familiar en el cual se han formado los miembros de Ia familia yen 

donde a través de su convivencia, se alienta o no el didlogo y se acepta la participacion de 

los miembros de Ia familia en la toma de decisiones tratando de Hegar a un acuerdo a 

través de una actividad participativa. 

Las caracteristicas de la relacion familiar, constituyen los factores que van a propiciar 

un ambiente adecuado para llevar a cabo el proceso de sucesi6n de la direcci6n, el cual, 

tanto en su planteamiento, como en su desarrollo, implica la discusién abierta sobre 

topicos que pueden afectar la susceptibilidad familiar; de ahi que en la mayoria de los 

casos tales decisiones tiendan a retrasarse y de este modo en vez de lograrse un proceso 

bien estructurado y planificado, con frecuencia se encara en forma precipitada o intuitiva 

bajo fuerte presién emocional.
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En el ambiente empresarial, también puede presentarse situaciones que de alguna 

  

forma presionen el que se lleve a cabo o no el proceso, situacién que estara determinada 

por la actitud que pueden asumir personas ajenas a la familia que ocupan algin cargo 

directivo o clave en la empresa; atin cuando Ia prosperidad y la continuidad de la empresa 

los beneficie, reflejan con su actitud el temor al cambio y a los nuevos lineamientos de 

direccién que se vayan a implementar, 

La sucesi6n enfrenta al propietario-fundador de la empresa familiar con una compleja 

serie de opciones que se ilustran en términos generales en el diagrama 3.1. Si bien cada 

opcién incluye su propia serie de oportunidades o riesgos, a él le corresponde analizar cual 

es la que le ofrece mayores oportunidades y se acondiciona a su realidad, sobretodo 

respondiendo a sus intereses y al de los sucesores. Cabe anotar que el alcance e incidencia 

de estas opciones sobre la empresa y la familia, varia de acuerdo a los siguientes aspectos: 

(Lea 1993:40). 

* La disponibilidad de los sucesores posibles, familiares o no familiares que deseen y 

sean capaces de asumir el manejo de la empresa. 

* Las necesidades de la familia. 

e Las obligaciones tributarias, personales y empresariales que surgen de las diferentes 

opciones. 

« La prosperidad y la dimensi6n de la empresa. 

¢ Lasituaci6n general, comercial y empresarial en el momento de la sucesi6n. 

No obstante, si bien desde un punto de vista racional, la sucesién deberia ser un 

proceso evolutivo y planificado, la opcién de “no hacer nada” es la que mas se generaliza 

cuando se hace necesario llevar a cabo la transicién de la direcci6n de la empresa a nuevas 

generaciones y como tal, ésta se convierte en la opcién mas costosa y destructiva puesto 

que sobrepesan mas los aspectos afectivos que la logica empresarial.
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Diagrama 3.1 Opciones del propietario-fundador para la sucesi6n 

  

  

    

  

OPCIONES PARA LA 
SUCESION 

    

  

  

          

  

  

  

            

1 Designara <a MN, 6 No hacer 
un miembro nada 
de fe familia 

2 Designara 5. Venderen 
un presidente bloque o en 

interino parte 

3 Designar aun 4. Liquidar ia 
admintstador empresa 

Profesional             
      

Fuerte Leach Peter, La empresa famifar, 1993 211 

Cabe considerar que de las opciones descritas en el modelo de Leach, cuatro de ellas 

permiten continuar con la empresa en su caracter de familiar, son las opciones 1, 2, 3, y 6 

del diagrama 3.1, que afectan la sucesién de la direccién pero no de la propiedad. Las 

opciones 4 y 5 - liquidar la empresa y vender en bloque 0 en parte- contemplan ademas de 

un cambio en la direccién, un cambio en la forma de propiedad que le hacen perder su 

condicién de empresa familiar, con la salvedad de que en caso de venta se considera 

hacerlo a una rama de la familia 

Gersick (1997:212) seftala en su modelo, que en la evoluci6n de la propiedad en la 

empresa familiar se presentan tres categorias diferentes: propietario-controlador, sociedad 

de hermanos y consorcio de primos, y que por lo regular cuando en una empresa esta a
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punto de efectuar una transicién de liderazgo, la eleccion de una futura estructura de 

gobierno ofrece tres opciones: La primera consiste en reciclar la estructura que funciond 

bien durante la gestion del titular actual, les Hama de “reciclaje” y suponen un cambio de 

liderazgo aunque se conserve la misma forma de propiedad. La segunda opci6n consiste 

en pasar a una estructura mas compleja y las considera como sucesiones “progresivas” que 

suponen un cambio de liderazgo y una forma de propiedad mas compleja. La tercera 

opcién consiste en simplificar la propiedad y la estructura de gobierno y por eso les 

denomina como sucesiones “recursivas”, las cuales suponen un cambio de liderazgo y una 

simplificacién de la forma de propiedad (ver diagrama 3.2) 

Diagrama 3. 2 Estructuras basicas de la sucesion de la direccion 

  

  

  

  

  

    

    
      

    
  

      

(Modelo de Gersik) 

Consorcio de | 
primos 

Te OT ¢ 
g Sociedadde | ° 

Hermanos ' 

Propietario 
+H g Contrelador J 

tuente: Gersick E,, Ken, Empresas familiares: generacén a Generacién, 1997: 213       

Como ejemplo se puede citar el caso cuando el propietario fundador cede los 

derechos de la propiedad y de la direccién a sus herederos (hijos) quienes conforman una 

sociedad de hermanos y en quienes reposa el poder accionario y nombra un consejo de
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administracién que representa a los socios, el cual se hace responsable de la direccién de la 

empresa. Como variante se puede presentar el caso, en que la sociedad de hermanos cede 

el poder accionario a un solo hermano y por tanto, Ja empresa familiar retoma la figura de 

la direcci6n en manos de un propietario controlador, o que el propietario-fundador como 

tal deje la empresa en manos de un solo hijo, que generalmente es el primogénito. 

La segunda generacién forma bloques familiares y la sucesi6n a la tercera se abre para 

conformar un consorcio de primos que se caracteriza por la presencia en la direccién de 

varias ramas familiares; a su vez ellos pueden ceder el derecho accionario y de direcciénen 

un solo tronco de familia, volviendo la propiedad a manos de una sociedad de hermanos 0 

a un solo propietario, y retomando la figura de propietario controlador. 

Como se_mencion6 en el segundo capitulo, en la continuidad de una empresa sea 

ésta familiar o no, es posible observar un patron de desarrollo que esté determinado por 

las diferentes etapas de crecimiento y de crisis que se van a presentar de acuerdo al tamaiio 

de la organizaci6n y al tiempo que leve funcionando: si logran salir exitosamente de una 

crisis, entonces experimentaran un crecimiento. 

Las empresas familiares, ademas de experimentar etapas de crecimiento y de crisis, 

propias de todo negocio, también se presenta etapas de crisis ocasionadas por Ia familia 

controladora de la empresa, de ahi que se considere a la sucesi6n como una de las crisis 

més fuertes de las empresas familiares, ya que suele ser un proceso muy complejo y 

prolongado y la causa principal de los fracasos en la permanencia y continuidad de las 

empresas familiares. 

3.2 LA SUCESION DIRECTIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR 

Sobre el concepto de “sucesién de Ja direcci6n” en la empresa familiar, existen 

diversas posturas, siendo la idea de considerar la sucesi6n como un proceso mas que como
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un acontecimiento aislado la que parece gozar de mayor apoyo entre los investigadores del 

campo. 

La sucesi6n se considera un proceso polietdpico que comienza antes incluso de que los 

herederos entren en la empresa, y cuyos efectos se extienden mas alla del momento en que 

éstos son designados sucesores, es decir, que més alla de ser un momento de transici6n, es 

un proceso que permite proyectar a la empresa en el mediano y largo plazo, siendo éste un 

camino que permite establecer nuevas estrategias, definir estructuras, identificar sus 

posibilidades en el mercado y hacer cambios significativos en su manejo - profesionalizar 

su direccién - de tal manera que le permita perpetuarse en el tiempo. 

El proceso de sucesién, es un proceso de cambio imprescindible para asegurar la 

supervivencia de la empresa familiar, que si bien constituye una situacién dificil y 

conflictiva, debe abordarse teniendo en cuenta que hay en juego dos realidades distintas: Ia 

familia y Ia empresa. Es una situacion que puede generar altos costos emocionales mas 

cuando no se prevé ni se asume con anticipacién y el resultado es una accién improvisada 

que se ejecuta en condiciones que hacen dificil una acertada decision. 

Cabe mencionar que existen algunos casos en que el propietario-fundador afronta con 

anterioridad Ja cuestion de la sucesién, acepta que su estancia en la vida es temporal y 

prevé con anticipaci6n el proceso, por tanto, busca fos mecanismos para adoptar medidas 

previas a las situaciones futuras que se pueden presentar como es el caso de su retiro. Son 

los casos en que la gestion directiva responde al crecimiento y al desarrollo de la empresa, 

conforma un grupo de trabajo directive y de apoyo a Ia direccién con la presencia de 

miembros de la familia o de profesionales en el giro del negocio. 

Cabrera y Garcia (1999) en su trabajo sobre empresas familiares, concluyen: en primer 

lugar que la sucesi6n de Ja direccion implica un proceso de socializacién al que se ven 

sometidos los sucesores familiares y durante el cual son preparados gradualmente para el 

liderazgo y en segundo lugar, que la realidad biolégica de que los padres y sus 

descendientes estén separados por la edad y por la experiencia empresarial, pero que estén
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ligados por lazos de sangre y por una experiencia familiar compartida permite llevar a 

cabo un proceso de ajuste mutuo de rofes entre el fundador y los miembros de la familia de 

la siguiente generacién, de manera que la evolucion conjunta de ambas generaciones se 

considera la clave para entender Ia sucesion. 

3.3. EL PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

El proceso de sucesién de la direccién es particular para cada empresa familiar, 

aunque deben contemplarse ciertos lineamientos basicos que son: 

¢ La planeacién del proceso como un factor de la gestién directiva que permite 

visualizar en el tiempo el estado deseado para la empresa tanto en su estructura, 

como en su gestion y en su posicion en el mercado y que involucra desde el 

principio al propietario-fundador en su papel principal como agente activo de la 

transicién generacional de la empresa, situacion que le permite perpetuar su obra. 

© La capacitacion de los sucesores, que comprende todo el programa de formaci6n y 

preparacion para asumir la direccién de la empresa, bajo el criterio de que ésta es un 

subsistema que interactiia con la dinamica familiar y que ademds debe contar con 

una estructura y una gestion administrativa que responda a los retos del mercado y 

del entorno. 

° La transferencia formal del poder, que contemplia tanto el aspecto de la direccion, 

como de la propiedad. 

Para iniciar un proceso de sucesion es importante comenzar con un anilisis 

cuidadoso de la empresa, de la familia y del propio propietario-fundador con el fin de
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poder definir planteamientos que permitan justificar el deseo de continuidad y formular 

conclusiones verdaderas, practicas y de largo plazo que permitan construir los cimientos 

para la elaboracion de un plan de sucesi6n (Lea 1993:40). 

3.3.1 ANALISIS DE LA EMPRESA 

Permite identificar en qué estado se encuentra actualmente la empresa y detectar sus 

necesidades futuras, asi como definir cuales son las fortalezas con que la misma cuenta 

para lograrlo. Comprende: 

1. Conocer la naturaleza orgdnica de la empresa, es decir, el giro, la definicién del 

negocio y su funcionamiento en cuanto a su organizacién, estructura, direcci6n y 

operaci6n. 

2. Un anilisis del estado actual de la empresa para el cual se puede utilizar como 

herramienta la matriz DOFA, que permite identificar las debilidades, fortalezas, 

oportunidades y amenazas de la empresa tanto a nivel interno como de su entorno y 

asi mismo detectar cuales son los problemas basicos y cudles son los transitorios. Es 

importante también identificar si existe o no un ambiente propicio para el didlogo y 

el manejo de conflictos. Cabe anotar que en este punto es importante poder 

establecer cudsnto avanz6 la empresa desde su fundacién y qué factores 

favorecieron y obstaculizaron su crecimiento. 

3. Un anilisis financiero: estados financieros, flujo de fondos y controles financieros 

4. Un anilisis de la situacién actual de la empresa frente a su participacion en el 

mercado. 

5. Un anilisis de las necesidades a largo plazo considerando para ello la proyecci6n de 

la misma en el tiempo y los requerimientos administrativos, de organizaci6n y de 

direccion para lograrlo.
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3.3.2 ANALISIS DE LA FAMILIA 

Retomando el planteamiento de James Lea sobre los tipos de familia (Lea, 1993: 51) este 

analisis se puede realizar identificando las caracteristicas de la relacién familiar y las 

implicaciones positivas o negativas que tiene el tipo de familia frente a la permanencia y 

continuidad de la empresa. 

Si bien éste es un aspecto subjetivo de estudiar es muy importante, ya que es en la 

familia donde se forman los individuos y en donde se establecen los parametros que 

determinan el comportamiento y la interaccion de las personas con su medio. Por tanto, se 

debe tratar de identificar las caracteristicas fundamentales de la familia, identificar el perfil 

de sus miembros, sus destrezas y aptitudes necesarias para desempefiarse dentro de la 

empresa, asi como, conocer sus expectativas sobre su trabajo y su realizacién personal (ver 

Diagrama 3.1). 

Diagrama 3.1 Anilisis de la familia 

  Tipo de Familia Caracteristcas de las Implicaciones positvas en la Implicaciones negativas en fa 

  

  

relaciones empresa empresa 
Interdependinete Unidos Total compromiso con la Fuerte unidad familiar que 

Sensibles a las necesidades | empresa excluye a los no familiares 
y opiniones mutuas Uniformidad enlatomade | Puede asumur posiciones de 
Se comparte valores decsiones indecisién y alejamiento en los 

negoaos 
Independiente Individualistas Propietario-Fundador Frecuentes discrepanaas 

Se comparte mas con no autoritario Divisién de intereses 

familiares Se imponen las decisiones Conducta mtolerantes 
No se comparten valores Poca comunicacion 
  

  
Coherente 

  
Equilibrio entre las 
relaciones externas y las 
internas 
Se respeta la 
mdividualidad pero hay 
unién y apoyo   

Manejo eficaz de la empresa 
pero no rigido 
Se busca consenso familar 

para la toma de deasiones   
Tendencia a depender del 
consenso 
Indecisién en Ia toma de 
decisiones 

  Fuente: Lea James, ta sucrsiin del management en la empresa famutar 58 

3.3.3 ANALISIS DE PROPIETARIO-FUNDADOR 

  
Los estudios realizados en empresas familiares desde el punto de vista psicolégico 

confirman que en la mayoria de los casos el mayor mérito de una sucesién exitosa de la 

direcci6n le corresponde al fundador, dueto o cabeza de familia, Por tanto, debe
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considerarse Ia disposicién del propietario-fundador en su rol de director de la empresa y 

lider de la familia para ceder el poder y transferir la direccion de la empresa, siendo 

necesario identificar: 

1. Elcompromiso que asume como duejio de fa empresa frente a favorecer o dificultar 

el proceso de sucesion. 

2. En qué forma el estilo de direccién que caracteriza el propietario-fundador ha 

moldeado la empresa, creando un estilo propio de acuerdo a sus destrezas y 

aptitudes. 

3. Elrol de liderazgo que ejerce en la familia y su vinculacién con su rol de empresario. 

Para ello se sugiere analizar como se han Hlevado a cabo los procesos de toma de 

decisiones tanto a nivel familiar como empresarial. 

4. La disposicién y preparacién que tiene para transferir la direccion de la empresa y 

aceptar el estilo de direccién que se adopte. 

34° PARTICIPANTES DEL PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

El estudio de la empresa familiar ha sido objeto de un creciente interés en los Gltimos 

anos desde los mas diversos campos y disciplinas en donde la diversidad de enfoques 

puede ser un reflejo de la complejidad que entrafia la gestién de este tipo de empresa, 

siendo un exponente maximo de esa complejidad lo relacionado con los diversos 

participantes del proceso, en particular del propietario-fundador y del sucesor, quienes son los 

participantes claves del proceso. Se considera al propietario-fundador como aquella persona 

que ha creado un negocio familiar y al sucesor, como Ia persona que ha sido asignada para 

ser el proximo lider del negocio familiar (Barach y Ganitsky, 1995). 

Existen ademas otros agentes implicados tanto del subsistema familiar como del 

empresarial que participan directa 0 indirectamente en el proceso y que si bien, estos
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agentes han sido tratados de una manera aislada, sin planteamientos integradores que nos 

permitan abarcar y entender la complejidad de las interrelaciones que se producen entre 

los diversos participantes dentro del sistema global de la empresa familiar, se presentan 

algunos enfoques integradores, como el que presenta Handler y Kram (1998), Barach y 

Ganitsky (1995) y Cabrera y Garcia (1999). 

Handler y Kram (1998) consideran que los grupos de interés dentro del proceso de 

sucesi6n de la direccion pueden ser integrados en miltiples niveles, siendo estos: 

« De caracter individual, con un enfoque sobre el predecesor y el sucesor. 

* De caracter interpersonal y de grupo, en referencia a las dinamicas dentro de la 

familia y de Ia empresa y entre los miembros de cada uno de estos subsistemas. 

¢ De caracter organizativo, tratando cuestiones relacionadas con la cultura, la 

estructura organizativa, asi como la planificaci6n. 

* ¥ las consideraciones del entorno, que se refieren a las influencias externas sobre la 

empresa y sobre la familia. 

Barach y Ganitsky (1995) identifican la interaccién de los diferentes participantes en el 

proceso de sucesi6n, siendo los participantes claves del proceso, el actual director, es decir 

el propietario-fundador y el futuro sucesor, quienes interacttian entre si y con el medio 

inmediato que les rodea, el cual est4 conformando por otros miembros de la familia y otros 

ejecutivos que laboran en la empresa. Finalmente identifican a los participantes externos 

que de una forma indirecta pueden influir en el proceso y son éstos, los proveedores, 

clientes, competidores y agentes de apoyo. (ver diagrama 3.4) 

Cabrera y Garcia (1999) elaboraron un modelo bastante complejo que identifica a 

cada uno de los agentes implicados en el proceso sucesorio, los que fueron analizados
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dentro de la interaccién de los dos subsistemas: ef familiar, donde se considera al 

propietario-fundador, al sucesor y a las relaciones interpersonales; y ef empresarial, que 

contempla la estructura, la jerarquia y el grado de planificacién, asi como las situaciones 

economicas, financieras y comerciales. Igualmente contemplan el comportamiento de 

otros participantes tanto internos como externos, del entorno en general. (ver diagrama 3.5) 

Diagrama 3.4 Participantes en el proceso de sucesién 

(Barach y Ganitsky) 
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Fuerte: Cabrera y Garcia, 1999. Infolatina, Septiembre,1999p4gina Web     
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Diagrama 3.5 Sistema global de las empresas familiares 

FACTORES DEL ENTORNO 

  

  

  

Compromiso_famifiar hacia la 
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*Situacién econémica, financiera y comercial 
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    FACTORES DEL ENTORNO. 

Fuente: Catrera y Garcia, 1999. tnfolLatina, septembre 1999, Pagina Web 
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AGENTES IMPLICADOS EN EL PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

3.4.1 EL PROPIETARIO-FUNDADOR 

1 El rol del propietario-fundador en el proceso de sucesion 

Donde se destaca la actitud y el comportamiento que asume frente a: 

a) 

b) 

°) 

Su disposicién a desvincularse progresivamente de la empresa, caso en el cual el 

propietario-fundador es capaz de superar las necesidades desproporcionadas de 

control de reconocimiento y los sentimientos de desconfianza e 

indispensabilidad que parecen caracterizarle. A ello se le suma la motivacion 

Ultima que Peay y Dyer (1989) denominaron “poder social", que consiste en que 

el propietario fundador no ejerce su poder como un fin en si mismo, sino como 

un medio para permitir la continuidad de la empresa y de la familia al frente de 

la misma. De ésta manera, no parece ser incompatible con el éxito del proceso, el 

que los propietarios-fundadores permanezcan al frente de sus organizaciones y 

quieran permanecer informados de los detalles del funcionamiento de la misma, 

adoptando alguno de los estilos que plantea Sonnenfeld y que se mencionaron 

anteriormente. 

Su actitud hacia la formacién del sucesor, y a su capacidad comunicativa en el sentido 

de fomentar un ambiente de trabajo en donde exista un espacio propicio para 

que el sucesor vaya aprendiendo y desarroilando su nuevo rol. 

El estado fisico y de salud, en la medida que el propietario-fundador se sienta sano, 

se sentiré también capaz de hacer frente a la direccién de la empresa y por tanto 

no considere su relevo. De lo contrario trataré de encontrar quien lo sustituye, 

siendo ésta persona familiar 0 no pero, de su entera confianza.
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2, 

3.4.2 

EI compromiso del propietario-fundador frente al liderazgo familiar y con 

descendientes especificos. 

Al respecto, la actitud mas generalizada por parte del predecesor, es la de preferir la 

continuidad del caracter familiar de la empresa, es decir conservar la propiedad en 

manos de la familia y en lo posible la direccién de la misma, siendo en muchas 

ocasiones que el criterio del nepotismo se aplique para elegir al nuevo lider. 

La percepcién del propietario-fundador sobre la empresa transmitida a los 

sucesores. 

Sobre este punto, si bien en Ja literatura parece defenderse la idea de que el 

propietario-fundador deberia tratar de transmitir a los sucesores una imagen no 

excesivamente negativa del trabajo en la empresa familiar (Barach y Ganitsky 

1995:56), lo cierto es que en la medida en que transmita una visién real a los 

sucesores, mayor sera la posibilidad de plantear alternativas y soluciones viables 

para tal realidad. 

EL SUCESOR 

El tipo de formacion que ha recibido y la forma como se produce el proceso de 

aprendizaje. 

Se considera que la formaci6n integral de una persona esta influenciada por los 

factores genéticos, ambientales y situacionales que le rodean desde su infancia, 

aspectos que van a dar forma a su personalidad y que se complementan con la 

preparacion formal educativa y la asimilacién a través de un proceso de aprendizaje. 

4) La preparacién escolar corresponde a los estudios realizados y al grado alcanzado, 

sea este primaria, secundaria, preparatoria, técnico, universitario o de posgrado, 

que se complementa con Ia asistencia a cursos, seminarios y otros. Cuando se
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menciona un nivel de formacién superior o universitario, cabe agregar que 

independientemente de los conocimientos concretos adquiridos, se debe valorar 

también las capacidades que se desarrollan por el hecho de haber estudiado, 

tales como Ja capacidad para analizar, resolver problemas y tomar decisiones 

como la capacidad para poder seguir formandose una vez incorporado a la 

empresa. 

5) EI proceso de aprendiznje conlleva a la experiencia previa que ha adquirido el 

sucesor, ya sea a través de un proceso de capacitacion directa en la empresa, 0 a 

fa experiencia adquirida en trabajos similares que puede ser valorado como 

Positivo ya que proporciona un conocimiento y una vision més amplia frente ala 

organizaci6n y a la gestion. En cuanto a los conocimientos previos aprendidos 

sobre la empresa via trabajos de poca importancia o trabajos de vacaciones es 

una situacion muy particular en la empresa familiar, puesto que existe una 

tendencia generalizada de acercar a los hijos desde sus primeros afios de edad 

para que se familiaricen en los procesos y conozcan la empresa. En consonancia 

con fa literatura, la opinion generalizada es que esos primeros contactos son 

positivos dado el conocimiento mutuo que se produce. 

2. EI proceso formativo y de desarrollo del sucesor una vez incorporado a la enipresa 

Es una forma a través de la cual el sucesor puede acceder a Ja experiencia, el desafio 

y la responsabilidad necesaria para su desarrollo como lider. La formacién del 

sucesor dentro de la empresa de una manera planificada y formalizada, es una 

variante que se considera dentro de las perspectivas del sucesor, donde el papel 

desempeftado por el propietario-fundador es definitivo. En este sentido, juega un 

papel fundamental el estilo de liderazgo y la contraposicién que puede haber de los 

mismos. En la generalidad de los casos se producen diferencias adoptando 

normaimente el propietario-fundador un estilo de liderazgo de tipo autocratico
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mientras que el sucesor tiende a adoptar un estilo mas democratico y de mayor 

acercamiento a los empleados. 

Sin embargo, el andlisis frente a la influencia de la combinaci6n de estilos sobre las 

posibilidades de éxito en Ja sucesién, estan més alla de los mismos, es decir que mas 

que la diferencia entre los estilos de liderazgo, es la contraposicién y el conflicto que 

pueda generarse y el como pueda ser considerado por fas partes implicadas, lo que 

hace de esta diferencia un factor constructivo y fructifero para la toma de decisiones. 

Asi, en el caso de que exista una capacidad del propietario-fundador para 

flexibilizar posturas y escuchar y analizar los puntos de vista del sucesor, la 

posibilidad de un entrenamiento y de un proceso de sucesién sera mayor; en 

cambio, en fos casos cuando los propietarios-fundadores exhiben un 

comportamiento altamente reacio a considerar los puntos de vista del sucesor, el 

conflicto es mas evidente, con lo que la relacién profesional que resulta es descrita 

por alguno de ellos como una "carrera de obstaculos". 

Cabe agregar que cuando las diferencias de opinién y los enfrentamientos suelen 

quedar limitados al Ambito laboral, el resultado del proceso es mas acertado que en 

aquellos casos en los que se observa una tendencia a que los problemas trasciendan 

el ambito empresarial y afecten el familiar generandose situaciones de conflicto que 

pueden obstaculizar y detener el proceso. 

3. El grado de compromise que el sucesor adquiere con la empresa familiar. 

El compromiso del sucesor con la empresa puede estar determinado tanto por las 

circunstancias en que se produjo su incorporacion a la empresa como por las 

experiencias posteriores en la misma. Cuando la entrada en la empresa se plantea 

como Ia tinica alternativa posible para el sucesor, ya fuera por tradicién familiar, por 

falta de otras opciones laborales o por la extrema juventud del sucesor, esta decision 

puede influir negativamente en el proceso de sucesion de la direccién. Por tanto, 

podriamos matizar en cierto modo Ia literatura anterior en el sentido de que para
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que el sucesor vea reducido su grado de compromiso no es necesario que se haya 

sentido coaccionado a entrar en la empresa, es suficiente con la no haya reflexién 

sobre ello o que la decision sea fruto de la inmadurez para que, posteriormente, 

pueda experimentar sentimientos de duda y falta de compromiso. 

La satisfacciou de necesidades del sucesor 

Este factor se define como un proceso que evoluciona y que permite ir satisfaciendo 

algunas necesidades y acrecentando otras. Sin embargo, se plantea que la eficacia 

del desempefio del sucesor no se da tanto en funci6n a la satisfaccién real de 

determinadas necesidades sino, mas bien, al tipo de necesidades que estén 

motivando al individuo y a su percepcién de que la empresa familiar le permite o le 

permitira satisfacerlas. La insatisfaccion se puede presentar en los momentos de 

crecimiento y desarrollo del sucesor a nivel personal y/o profesional, con los 

consiguientes sentimientos de duda y cuestionamiento personal. 

3.4.3 LAS RELACIONES INTERPERSONALES 

1. La relacién entre el propietario-fundador y el sucesor 

En este sentido la calidad de la relacion estar determinada por el grado de cohesion 

y adaptabilidad que caracterizan el ambiente familiar, aspectos que se veran 

teflejados en la forma como interactian dentro del ambiente empresarial. En este 

sentido, una relacién sélida y sana, permite establecer claramente los criterios y las 

politicas de actuacién en la empresa Io que facilita el aprendizaje y el reconocimiento 

de una labor mutua, y que segan diversos especialistas en este campo, es 

fundamental para que la relacién pueda considerarse como funcional. De igual 

forma una relacién de este tipo genera un ambiente que posibilita la formacién del 

sucesor en el seno de la empresa.
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Al contar con estos elementos la planificacién del proceso de la sucesion de la 

direccién sera més viable, situacién que no excluye a que esta relacién se pueda ver 

en ocasiones afectada por discusiones y enfrentamientos de opinién, algo que, por 

otra parte, parece ser inherente a las relaciones padre/hijo pero que con una 

disposicién mutua pueden ser valorados positivamente por los implicados ya que les 

permite visualizar otros ambitos del conflicto y considerarlo m&s como una 

posibilidad de crecimiento. 

Sin embargo, pueden también presentarse casos donde esas diferencias de opinién 

sean percibidas como algo que se debe evitar cerrando asi las posibilidades de 

dialogo y de divergencia y generando sentimientos de tension y frustracién en los 

participantes. 

2. La influencia de las relaciones entre hermanos 

En este sentido influye significativamente el nimero de hermanos, el sexo, el 

primogenito, el niimero de hermanos que trabajan en la empresa y los cargos que 

desempefian, aspectos que van a influir en las posibilidades de lograr la adaptacion 

entre sus expectativas y necesidades y las posibilidades de desarrollo en la empresa. 

Es muy comén encontrar que el criterio de primogenitura se maneje para la eleccion 

del sucesor (Leach 1993:98), lo cual cuando es percibido como totalmente arbitrario, 

genera un potencial de conflicto disfuncional, no siendo asi cuando se percibe como 

la nica opcién factible dadas las condiciones y la ausencia de otro miembro de la 

familia capaz de asumir este rol. 

Cuando existen varios hermanos varones, la relacién es potencialmente mas 

conflictiva que cuando existe un nico varén y el resto son mujeres, situacion propia 

de las sociedades en donde fa discriminacién a favor del varén en cuanto a la 

asuncién de responsabilidades en la empresa queda de alguna manera amortiguada 

por el hecho de que las mujeres hayan concedido prioridad a su vida personal y
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familiar sobre fa laboral y, de ésta manera, se produzca una adecuacién a las 

necesidades y preferencias individuales, o al menos la conformidad. 

Existe el caso también, en que se produce una situacion de las denominadas 

“incongruentes" entre la jerarqufa familiar y la empresarial que se presenta cuando un 

hermano menor es considerado como sucesor, situacion que puede responder a una 

preferencia por parte del padre, o por circunstancias ajenas que lo encamina a éste, a 

asumir el manejo de la empresa, ya que sus antecesores han asumido un camino 

diferente en su vida profesional y se encuentran lejos de la posibilidad de vincularse 

con la empresa, 

3.4.4 LA INFLUENCIA DEL SISTEMA FAMILIAR 

1. La influencia de la relacion, la dindmica y la cultura familiar sobre el proceso de 

sucesion 

Varios son los autores que consideran que la relacién familiar tiene una influencia 

directa en el proceso de sucesién de la direcci6n, la cual se da en funcién de dos 

variables que se consideran vinculadas a las relaciones familiares saludables, a saber: 

la cohesion y la adaptabilidad (Olson, 1988; Lansberg y Astrachan, 1994). 

Si la relacion familiar se caracteriza por la interaccién y lacercania de sus miembros, 

aunque cada uno de ellos mantenga su propia independencia personal y aunque no 

sean muy frecuentes las reuniones familiares fuera de la empresa, esta misma 

dinamica se observara con relacién a la forma de llevar a cabo el proceso. Contrario a 

ello, cuando Ia sucesién suele verse influida por relaciones familiares bastante 

problematicas caracterizadas por la falta de vinculacién entre los miembros de la 

familia y no existiendo practicamente contacto entre ellos fuera de lo que exige la 

relacién laboral, el proceso se torna mas confuso.
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EI proceso de sucesion de la direccién de la empresa familiar deberia venir 

acompajiado por una evoluci6n cultural en Ia familia de manera que, al madurar los 

sucesores/hijos, el propietario-fundador, va cediendo en su postura y abre paso a 

patrones mas colaboradores y participativos, aunque por lo general, al padre le cuesta 

teconocer el proceso de maduracién de sus hijos y le cuesta abandonar su cardcter 

patriarcal, tanto en la empresa como en la familia, comportamiento que tiende a 

generar desmotivacion, frustracién e incluso tensién y desconfianza entre los 

miembros de la familia. 

El compromiso de la familia con la empresa 

En este sentido el compromiso se determina de acuerdo a si existe o no una 

tendencia a preferir la continuidad de la familia en la direccién y manejo de la 

empresa, respondiendo éste, aunque sea al objetivo Gltimo de Ja supervivencia de 

ésta. 

3.4.5 LA INFLUENCIA DEL SISTEMA EMPRESARIAL 

1 La cultura, la estructura y la situacion de la empresa 

En Ia generalidad de las empresas familiares el estilo que predomina en la gestion 

empresarial es el paternalista aun cuando las empresas se encuentran en distintas 

generaciones. Esta postura se puede apoyar en la hipotesis planteada por Handler 

(1989) en el sentido de que el estilo cultural imperante es mds una consecuencia de las 

circunstancias sociales y culturales de un momento determinado de la historia que 

del nimero de la generacién que se encuentre al frente de la empresa. Por tanto, la 

diferencia no se encuentra en que se presente un estilo paternalista o no, sino en el 

hecho de que determinados valores culturales asociados al patr6n paternalista
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pueden favorecer Ja sucesién, tales como el mantener el control por parte de los 

miembros de la familia 0 que éstos ejerzan un rol critico en las decisiones estratégicas. 

Al respecto considera que puede existir una diferenciacién entre lo que denomina 

estilo paternalista "funcional" y “disfuncional", con relacién a los efectos positivos o 

negativos que puedan ocasionar a la empresa y cuya distincién se basa 

principalmente en [a actitud del propietario-fundador frente a la transmisi6n y a la 

delegacién de los fundamentos de la gestion directiva a la siguiente generaci6n. 

2. El tipo y el nivel de actividad planificadora realizada en la empresa 

Al respecto la posicién comGn en las empresas familiares, es la de considerar la 

sucesiOn como un "proceso natural" de transmisién de padres a hijos, donde a lo 

sumo se realiza algun tipo de planificacién en cuanto al aspecto juridico y legal sin 

conceder mayor importancia a la planificacion del proceso en st y a la incidencia de 

esta decision en la permanencia y continuidad de la empresa en su caracter familiar. 

3.4.6 LA INFLUENCIA DE OTROS PARTICIPANTES 

Se considera principalmente la influencia de otros directivos familiares y no 

familiares en el proceso de sucesién, cuyos objetivos personales, trayectoria 

profesional y poder pueden afectar el desarrollo del proceso en si. Asi como pueden 

proporcionar un apoyo en el proceso, ya sea como "mentores", “aliados" o simples 

"espectadores" segtin la clasificaci6n de Davis (1988), puede convertirse en un 

obstaculo al desarrolic del proceso y entrenamiento del sucesor, asumiendo una clara 

oposicién ya que sienten amenazada su propia capacidad de influencia. Cabe anotar 

que en las empresas familiares se encuentran determinadas personas de las que se 

destaca su fidelidad y su espiritu de colaboraci6n, y con quienes se puede manejar las 

aspiraciones y evitar la frustracién de directivos ajenos a la familia muy capacitados
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mediante procesos de delegacién de poder e inclusién de participacién en las 

decisiones importantes de la empresa, permitiéndoles de alguna manera, aportar y 

apoyar el proceso y la toma de la mejor decision. 

También es importante mencionar que la actitud asumida por el sucesor frente a 

centralizar la direccién puede generar una barrera que imposibilite en gran medida el 

hecho de que otros directivos capacitados le apoyen, dificultando el consenso y 

participaci6n en la toma de decisiones. 

3.4.7, LA INFLUENCIA DEL ENTORNO 

Esta proposicion establece que determinadas fuerzas en el entorno de las empresas 

pueden influir en el desarrollo del proceso sucesorio. En este sentido, se ha constatado 

que los factores del entorno ejercen una influencia indirecta en todos los demas factores 

implicados, como es el caso, por ejemplo, de la influencia que el entorno social y 

cultural puede tener sobre los patrones culturales familiares y empresariales y las 

formas de interaccién entre participantes que resulten de los mismos. En un nivel més 

concreto, se observa c6émo las especiales circunstancias de algun sector en cuesti6n o de 

sectores relacionados pueden influir directamente sobre los resultados del proceso 

sucesorio. 

3.5 VARIABLES INFLUYENTES EN LA SUCESION 

Handel y Kram consideran diferentes variables que promueven o reducen la 

tealizaci6n de un proceso de sucesién de la direcci6n, las cuales las agrupan en cuatro 

niveles: individual, interpersonal, organizacional y del entorno. A continuacién se
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esquematiza esta relacién, de acuerdo al material del diplomado en Administracion de 

empresas familiares (Belausteguigoitia, 2000) 

  

  

  

Buena salud 
  

NIVEL INDIVIDUAL 

VARIABLES QUE PROMUEVEN LA RESISTENCIA ALA| VARIABLES QUE REDUCEN LA RESISTENCIA A LA 

SUCESION SUCESION 

Mala salud 

|Carencia de otros intereses Otros intereses 
  

Identifiaaén con el negodo Habilidad para disociarse del negocio (yo no soy el 

negocio) 
  

Retercién del control Delegacion de autoridad y responsabilidad a otros 
  

Miedo al envejedmiento, retiro o muerte ‘Aceptacion del ciclo de vida 
  

Incapacidad de buscar nuevas actividades Deseo de realizar nuevas actividades 
    Resistencia a aceplar la opmién de asesores   Busqueda de apoyo de expertos 
  

  

NIVEL INTERPERSONAL 
  

VARIABLES QUE PROMUEVEN LA RESISTENCIA ALA 

SUCESION 

VARIABLES QUE REDUCEN LA RESISTENCIA A LA 

SUCESION 
  

Mala comunicacién Comunicaci6n abierta y honesta 
  Desconhanza Confanza 
  

Los sucesores no son capaces y no estan comprometdos Los sucesores son capaces y estan compromehdos 
  

Carencia de guia enfocada en sucesion Entrenamiento enfocado a la sucesion 
  

Autocracia Poder comparhdo 
  

Conflictos familiares permean al sistema empresarial Buena separadion entre los sistemas familar y empresarial 
    Vanos posibles sucesores   Un sucesor potenciat 
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NIVEL ORGANIZACIONAL 

VARIABLES QUE PROMUEVEN LA RESISTENCIA ALA] VARIABLES QUE REDUCEN LA RESISTENCIA ALA 
SUCESION SUCESION 
  Aspectos culturales amenazan el desarrollo de la Aspecios culturales que promueven la continuidad de la 

  

    
organizaaén empresa 
Crecimento organizacional estable Inminente crisis orgaruzacional 

Estructuras que promueven el contro! unilateral Estructuras fundamentadas en la delegacion 
  

  

NIVEL AMBIENTAL (ENTORNO) 

  

  

  

  

VARIABLES QUE PROMUEVEN LA RESISTENCIA ALA] VARIABLES QUE REDUCEN LA RESISTENCIA A LA 

SUCESION SUCESION 
Entorno poco problemétioo y no amenazador Entorno muy problematico y amenazador 

Muchos requenmuentos por parte de la industria Pocos requerimientos por parte de la industria 

Prerrequisitos profesionales especializados Prerrequisitos profesionales minimos   
  

3.6 CRITERIOS QUE DETERMINAN EL EXITO O EL FRACASO DEL PROCESO DE 
SUCESION 

El éxito de ja continuidad de una empresa familiar después de la muerte o por la 

ausencia de su fundador dependeré de una pluralidad de factores, sin embargo, ésta 

situacién esta primordialmente ligada a la habilidad del propietario-fundador y a los 

cimientos asentados al seleccionar y formar al sucesor, puesto que dejar al azar esta 

selecci6n puede ocasionar serios problemas en la empresa. Ademas de ello, su 

supervivencia estara influenciada también, por el potencial financiero, el 

acondicionamiento de la planta y equipo, la posicién competitiva de sus productos y la 

situacion econémica, financiera y comercial en que se encuenire la empresa en el momento 

de la sucesi6n. 
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En este sentido se estima conveniente que para hablar de eficiencia de los procesos 

sucesorios, es necesario tener en cuenta consideraciones tanto familiares como 

empresariales y distinguir entre lo que podria denominarse criterios objetivos y subjetivos 

para la definicién del éxito de un proceso sucesorio: (Friedman, 1991:15) 

¢ Los criterios objetivos, estén relacionados con el efecto de la sucesién sobre la 

eficacia, los resultados y la estrategia organizativa. 

* Los criterios subjetivos, son aquellos que podrian considerarse asi, dado que 

intentan captar qué consecuencias ha tenido la sucesién desde el punto de vista de 

Ja satisfaccion de los intereses y necesidades de los distintos participantes ya sean 

éstos el fundador, su esposa, los miembros de Ia familia de la siguiente generaci6n, 

los directivos no familiares, otros empleados, etc. 

Si bien los criterios objetivos se pueden medir cuantitativamente con los estados 

financieros de la empresa y los resultados de ventas y participacion en el mercado, los 

criterios de tipo subjetivo son mas cualitativos y por tanto mas complejos de considerar, sin 

embargo, es posible abordar el estudio de la sucesi6n de la direccién de la misma manera 

como se ha conceptualizado la empresa familiar, en el sentido de ser un sistema complejo 

de interacci6n entre diversos subsistemas, en el caso, desde la perspectiva de los diferentes 

grupos de interés que interactian a diversos niveles y del grado de satisfaccion de los 

intereses y de las necesidades de los participantes segtin se mencion6 anteriormente: el 

fundador, el sucesor, ofros familiares y directivos y a otros agentes del entorno 

empresarial.
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3.7. HERRAMIENTAS PARA LA CONTINUIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR 

Los pasos a seguir para consolidar un proceso de sucesion, deben contemplarse 

dentro de {a planeaci6n de la continuidad de la empresa, considerando en ella, que si bien 

en la familia cada miembro escoge su futuro, en la empresa en necesario elegirle uno. 

Ademias de considerar los puntos anteriormente sefialados, existen herramientas que 

permiten consolidar el proceso, como son: el elaborar un protocolo o carta familiar, el 

nombrar un consejo de administracién, el planear estratégicamente el proceso de sucesién 

de Ja direccién y el profesionalizar la empresa. 

3.7.1 EL PROTOCOLO, CONSTITUCION EAMILIAR O REGLAS DE CONVIVENCIA 

FAMILIAR 

Es un documento contractual que, es elaborado libremente por los miembros de una 

familia con el fin de establecer las normas y métodos para el manejo no s6lo de la empresa 

sino de las relaciones familiares que afectan directamente el entorno laboral. Contempla 

los aspectos relacionados con el deseo de apoyo, crecimiento y desarrollo empresarial y los 

parametros que regiran el rambo que se desea dar al negocio familiar y a su patrimonio en 

general. 

Como documento, debe revisarse y ajustarse periédicamente, en acuerdo mutuo y 

considerando la evolucién y cambio que tanto en la familia como en la empresa se 

presentan y para su aplicacién es fundamental el compromiso que asuman los miembros 

de la familia y las acciones que de ello se emprendan. 

Segun el Dr. Alfred Osberna de UCLA citado por Grabinsky (1997:10) el objetivo del 

protocolo es establecer las reglas del juego para gobernar el negocio en forma eficiente, 

separa a los duenos de la empresa de Jos ejecutivos que en ella trabajan, sean éstos 

miembros de la familia 0 no, trata de buscar la forma de maximizar el valor de la empresa
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a través del tiempo, enfoca el proceso de sucesin en todos sus aspectos y busca el organo 

de direccién que pueda dictar politicas y estrategias a mediano y largo plazo. Incluye las 

teglas de gobierno internas de Ja familia, y busca concientizar a todos los miembros sin 

excepcion de la necesidad de comunicarse, hacer un frente comin y buscar la unidad y 

carifto familiar en todo momento. 

Para Grabinsky (1999:12), “es un instrumento de cardcter ético y filos6fico. Su 

constitucién requiere del consenso y del apoyo de todos los miembros adultos (de mas de 

16 afios) sin excepcién e incluye en la parte familiar a miembros en linea directa e incluso a 

parientes politicos o familiares muy allegados a ésta. Se enfatizan los valores espirituales y 

morales y se plantea claramente los derechos y obligaciones comunes a todos, 

promoviendo elementos tales como Ia lealtad, el apoyo reciproco y la atencion que se le 

debe dar a los asuntos y al ambiente familiar como base de una armonia. 

En el protocolo se describen también los métodos para resolver los conflictos y las 

controversias entre los miembros de la familia, se establece un objetivo global y se delimita 

las necesidades especificas para incorporarlas en los planes del negocio. Cabe anotar que 

como tal, es un documento dnico para cada familia que si bien se contemplan ciertos 

parametros generales, es muy particular en cada caso (Ginebra, 1997:123). 

Se define las pautas de comportamiento y de direccién tanto para la familia, como 

para la empresa, estableciendo técnicas de antidispersién de la propiedad, de las acciones 

y de Ia participacién social en busca de mantener Ia unidad familiar y presentar una voz 

coherente y dinica de ésta ante terceras personas. Contempla aspectos relacionados con la 

gestion empresarial, tanto del nivel directivo, como del operativo y se establecen Jos 

lineamientos de la interaccién empresa y familia con respecto a: definir los mecanismos 

para la entrada, desarrollo y/o salida de familiares en el negocio, incluyendo parientes 

politicos y no familiares que cumplan con el perfil que requiere la empresa; conforma el 

cuadro directive de la empresa y la constitucion de un consejo de familia y de un consejo 

ad ministrativo; establece las politicas con respecte a los ascensos y a las remuneraciones de
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los miembros de la familia y demas profesionales y establecer las politicas frente al reparto 

de patrimonio. 

3.7.2. EL CONSEJO DE FAMILIA 

Para Leach (1993), es un grupo de participacion que permite abrir el espacio para el 

didlogo y la comunicacién abierta de los miembros de la familia con el fin de poder en 

primera instancia, contribuir a mantener lazos familiares como base para la continuidad de 

la empresa familiar; de igual manera, es un grupo de apoyo en los asuntos que tienen que 

ver con los intereses familiares y empresariales, velar por el cumplimiento del protocolo 

familiar y apoyar el desarrollo de un plan estratégico para la empresa. Para que sea 

operativo y funcional, deben reunirse periédicamente, nombrar un moderador y definir un 

orden del dia para organizar su cesién de trabajo. 

Grabisnky (1999) define el consejo de familia como aquel que sirve para coordinar 

acciones de todo tipo entre la familia y el exterior, es un grupo de apoyo para los demas 

miembros de la familia que a diferencia del consejo administrativo, tiene un alcance mas 

amplio en cuanto a su cobertura ya que su labor es mediar por los intereses de la familia y 

dela empresa, pero sobre, todo por la familia, como organo supremo que transciende en el 

tiempo a través de las nuevas generaciones y en las cuales se debe cultivar las tradiciones, 

los valores y la cultura familiar. 

3.7.3 PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA 

Es un proceso que se lleva a cabo como una respuesta ante la complejidad de la 

empresa por su crecimiento y desarrollo y comprende una gestion directiva acorde a los 

principios de la administracion moderna, de planeaci6n, organizacion, direccién y control.
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Es un paso previo para estar en condiciones de poder manejar las interacciones que se dan 

dentro de Ios subsistemas y comprender los roles que los miembros de la familia 

desempefan. Leach (1993) considera que la profesionalizacién de la empresa es un criterio 

inspirado en la planificacién y el control del crecimiento, a través de la aplicacién de 

métodos estratégicos de gestion. 

El proceso de profesionalizacion de la empresa familiar se da en la medida del 

crecimiento y desarrollo de la empresa que ha superado sus etapas iniciales y ha logrado 

posicionarse dentro de un mercado y que por lo general coincide con la etapa de transicién 

generacional donde el sucesor enfrenta fa optimizaci6n y expansion de la empresa, lo cual 

le lleva a liderar un cambio el que se denomina profesioualizacion. 

Diagrama 3.6 Proceso de profesionalizacion de la empresa familiar 
  

  

PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR 

  
  

Propietano fundador- manejo empirico de la empresa 
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Fuente Colin Francisco, Matenal del Diplomado Administracién de Empresas 
Famuhares, TAM, 2000      



108 
Capitulo iit Fi proceso de sucesi6n de fa direccién Lic. Ma. Mercedes Navarrete J. 

Cabe anotar que para realizar este proceso es necesario considerar los siguientes aspectos: 

3.7.4 

Tomar medidas preventivas con respecto a las situaciones de conflicto que se 

pueden presentar en el nivel familiar, personales, de gestién y de sucesién y que 

afectan directamente a la empresa. 

Definir un esquema para el manejo del poder y de los recursos, que son decisiones 

criticas a nivel empresarial y en las que por lo general se centra la atencion de la 

familia y que no son consideradas con frecuencia por el propietario fundador y los 

accionistas. 

El manejo de las transiciones propias de la empresa familiar, cuyo manejo es 

decisivo para su supervivencia y son: 

La transicion del fundador, que constituye el desarrollo personal del mismo para 

asumir los diferentes roles y responsabilidades requeridos en las diversas etapas de 

la historia de la empresa. 

La transicion de la firma, que es el paso de la simple estructura de los primeros 

tiempos, orientada al producto, a la madurez de !a organizacion alcanzada a través 

de la profesionalizacion de la empresa. 

La transicion de la familia, frente a las complejas situaciones entre una generacion y 

la siguiente. 

PLAN ESTRATEGICO EN LA EMPRESA FAMILIAR 

Planear el futuro de la empresa familiar, es visualizar como se concibe en el mediano 

y largo plazo tanto los aspectos empresariales de manejo y direcci6én, como los familiares 

frente a su vinculacién; de esta manera se puede también establecer politicas definidas 

para manejar las relaciones de la familia con la empresa y determinar las relaciones de sus 

miembros.
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La planificaci6n estratégica en un contexto familiar consiste en: 

1. Abordar los problemas criticos que conciernen al compromiso de la familia con la 

empresa. 

2. Crear un consejo familiar para contar con un espacio en el cual los miembros de la 

familia puedan discutir sus intereses y puntos de vista y que les permita elaborar las 

politicas empresariales. 

3. Preparar por escrito la enunciacion acerca de los valores y las politicas de la familia 

que conformaran lo que se conoce como protocolo o carta magna familiar. 

4. Supervisar los progresos de la familia y mantener una comunicacién regular a 

través de reuniones periédicas. 

EI proceso de elaboraci6n de un plan familiar como cualquier proceso estratégico parte 

de realizar una evaluacién de la relacién actual familia/empresa, de los aspectos 

relacionados con la actual administracion del negocio, del desempefio de los empleados: 

familiares y no familiares, asi como de los aspectos relacionados con el patrimonio familiar 

y de la situacion econdmica, financiera y de mercado de la empresa. Se contempla ademas 

lo referente a las expectativas de la familia hacia la empresa, su posicion, el cémo la 

visualiza y las politicas y objetivos que se establecen con respecto al manejo de la relacin 

familia-empresa, su participacién, compromiso, continuidad y transicién a las nuevas 

generaciones. El plan se debe elaborar al igual que el protocolo familiar, dentro de un 

trabajo conjunto de los miembros familiares que estan vinculados en la empresa y también 

de aquellos que no lo estan, con la presencia si se requiere de un asesor o experto en este 

tipo de procesos o por un profesional no familiar que actie como mediador en los 

momentos en que el proceso lo requiera. 

Una vez clarificado y definido este primer paso y con una visién mas clara frente ala 

participacion e intervencién de la familia en la empresa, se comienza a elaborar un plan de 

acci6én, que contempla tanto las estrategias para lograr los objetivos familiares establecidos 

come la parte tactica, donde se determinan las acciones concretas a realizar.
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Si bien anteriormente el destino de la empresa se marcaba de acuerdo a la 

experiencia, al sentido coman y a la percepcién de la direccién que estaba centrada en el 

propietario-fundador quien era ademas la persona que establecia sus estrategias de 

competencia con base en criterios de prueba y error, hoy en dia se requiere de una mayor 

planificaci6n y proyeccién de las acciones que son necesarias emprender para hacer frente 

a las situaciones cambiantes del entorno, que permitan a la empresa responder adecuada y 

oportunamente a ellas, como resultado de un trabajo conjunto de aquellas personas 

comprometidas en la direcci6n. 

Vincular a la familia en la planeaci6n de la empresa permite concretizar los deseos y 

expectativas que los miembros de ésta tienen sobre el futuro del negocio y establecer a 

través de un plan un compromiso familiar frente a la permanencia y continuidad de la 

empresa hacia nuevas generaciones.



CAPITULOIV LA INFLUENCIA FAMILIAR EN LA PLANEACION DEL 

PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

Considerando los aspectos te6ricos de la planeaci6n como una herramienta de la 

practica administrativa, se plantea en este capitulo la planeacién del proceso de sucesién 

de la direccién, accién que se constituye hoy al igual que las demas funciones 

administrativas, en un requisito para la supervivencia de las empresas familiares. En este 

proceso infiuyen de una manera directa algunos factores que caracterizan la relacién 

familiar, tema que también es tratado en el capitulo con base en el planteamiento 

elaborado por Olson (1988) . 

Se ha considerado el enfoque integrador de Ackoff, quien define éste concepto como 

“un sistema de decisiones” y en este sentido considera que planear demanda la elaboraci6n 

de una estructura y de un programa con base en el cual se toman decisiones para lograr 

metas inmediatas. Propone ir del todo a Ja interaccién de las partes, ya que se trata de 

problemas interdependientes que en conjunto constituyen un sistema al que denomina 

también como problenuitica; perspectiva acorde al estudio que se le ha dado a la empresa 

familiar. 

4.1 NATURALEZA Y PROPOSITO DE LA PLANEACION 

Para muchos hombres de negocio, el emprender una actividad empresarial no 

requiere de ninguna accién previa que le permita determinar un plan de accién que defina 

racionalmente hacia donde desea ir. Para otros, los planes s6lo existen en su cabeza, en 

forma de intenciones flexibles y también con frecuencia de intenciones especificas. Existe 

otro grupo, formado por personas a quienes se les puede considerar como emprendedores, 

ya que al hacer conciencia y razonar con respecto al ambiente de cambios acelerados que se 

viven actualmente, consideran que la administracién de los mismos es un desafio y una 

oportunidad que debe ser enfrentada con un método de trabajo, el cual puede ser la 

planeacion.
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Sin embargo, el éxito de los negocios se logra ejecutando todas y cada una de las 

operaciones con eficiencia, accién que se puede alcanzar en la medida en que la 

administracién consciente de las ventajas que proporcionan las técnicas modernas de la 

gestion administrativa, las aplica con voluntad e inteligencia. En otras palabras, la 

estrategia que se adopte en cuanto al estilo de liderazgo, fijacion de objetivos, planeacion, 

implementacion de sistemas administrativos, programas de desarrollo humano y medidas 

de control y evaluacién del desempefio en general, son acciones que determinan en su 

conjunto, el éxito o fracaso del desarrollo de la actividad empresarial. 

De esta manera, la planeaci6n al igual que las demas funciones administrativas se ha 

convertido hoy en dia en un requisito para Ja supervivencia de las empresas, ya que es una 

actividad que esta enfocada basicamente a minimizar el riesgo y aprovechar de una 

manera Optima las oportunidades que el entorno le ofrece a una organizacién para su 

mejor desarrollo, su mayor participacién en el mercado y Ia generacién de excedentes 

sobre la inversion. 

Mintzberg (1993: 26) sostiene que el trabajo administrativo no genera planeadores 

teflexivos, el administrador es un agente que responde a estimulos, una persona que esta 

condicionada por su trabajo a preferir la accién en vivo y no la acci6n retardada o reflexiva. 

Esto lo demostr6 en un estudio realizado a un grupo de empresarios norteamericanos 

donde concluy6 que el administrador trabaja a un ritmo muy riguroso, esta orientado a la 

accion y sus actividades se caracterizan por ser breves, variadas y discontinuas. Cuando el 

administrador suele planear parece hacerlo de forma implicita, en el contexto de las 

acciones cotidianas y no mediante un proceso abstracto. 

En el contexto mexicano, Ja experiencia demuestra que en la generalidad de las 

empresas uno de los principales problemas que se enfrenta, es el descuido de la 

administracion para aplicar en su totalidad los principios de la organizacién. Como se 

mencioné en capitulos anteriores, estudios sefialan que la presencia del duefio como 

administrador del negocio es mas frecuente en las micro, pequefias y medianas erapresas 

mexicanas, dualidad que implica el desarroflo de un rol en el cual se conjuga la
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concentracién de miiltiples funciones y responsabilidades en un solo individuo. Este 

problema se acentia ya que un alto porcentaje de Ios propietarios-administradores tiene 

un bajo nivel de escolaridad. 

No obstante, existe un gran namero de empresarios y gerentes que continfia 

administrando su empresa bajo un enfoque empirico y tradicional que responde mas a un 

manejo de empresa dentro de un mercado estable, situacioén que sumada a una 

administraci6n deficiente, genera como resultado el que la empresa no opera acorde a las 

necesidades que imperan en su ambiente interno ni responda a las condiciones de su 

entorno, fo cual puede ocasionar con frecuencia que los problemas de la empresa no sean 

visibles hasta que sea demasiado tarde. Obviamente al no conocer los problemas, no se 

acta sobre ellos y se dan soluciones que no corresponden a las verdaderas causas de las 

dificultades agravando adn mas la situaci6n. 

En consecuencia, la necesidad de establecer modelos gerenciales que involucren 

conceptos y técnicas que permitan a la empresa responder oportunamente a las 

condiciones y expectativas del mercado se hace hoy mas evidente, de ahi que la 

importancia de realizar una gestion directiva sustentada en el conocimiento, el desarrollo y 

la aplicacion de las funciones administrativas se sustenta en que toda organizacion opera 

en un medio que experimenta cambios constantes y por tanto, se deben considerar las 

situaciones tanto internas como del entorno, tanto en la fase de estructuracién como las de 

operacion y funcionamiento de una ya existente, es decir, desde la creacién de un 

organismo social hasta su desarrollo (Ackoff, 1972: 70). 

En la practica administrativa, y dentro del desarrollo de las funciones 

administrativas, planear es tan importante como ejecutar, de ahi que la planeaci6n se 

apoye en dos elementos: ja previsién, en el sentido de prever las consecuencias de los actos 

que se van a ejecutar y en Ia decisiéu, puesto que decidir es elegir o inclinar Ja voluntad 

hacia lo que se ha analizado cémo més conveniente, optando entre varias posibilidades.
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Para muchos autores planear es sinénimo de toma de decisiones, aunque no toda 

toma de decisién implique una planeacién. Planear es tomar una decisién, que tiene un 

claro enfoque hacia objetivos mediatos que van a ser logrados en un futuro cercano, La 

planeacién es algo que se realiza antes de efectuar una accion, es decir, es una toma de 

decisiones anticipada y es necesaria cuando el hecho futuro que se desea lograr implica un 

conjunto de decisiones interdependientes. 

Ackoff (1999: 73) define a este concepto como un “sistema de decisiones” y en este 

sentido considera que planear demanda la elaboracién de una estructura y de un programa 

con base en el cual se toman decisiones para lograr metas inmediatas. Plantea que los 

instrumentos de la planeacién se ubican en el contexto de un modelo de identificacién, 

justificaci6n y resolucién global del problema para emplearto cuando sea necesario. 

La planeacién por ser un trabajo mental es de indole intelectual, puesto que los 

hechos correspondientes a la situacion que se considera, se relacionan con la experiencia y 

el conocimiento de quien hace uso de ella, es decir de quien planea. 

La naturaleza esencial de la planeacién se entiende a través de cuatro principios 

basicos que son: la contribucién a los objetivos, la primacia de la planeaci6n, la extensi6n o 

alcance de la planeacién y la eficacia de los planes. Consideracién que se sustenta en que 

una planeacion efectiva se debe basar en hechos y no en emociones vagas y genéricas, es 

decir que las actividades que se emprenden al implementar un proceso de planeacién, 

deben estar basadas en situaciones que son el resultado que dictan los hechos presentes, 

aspecto con el cual se puede evitar posibles obstdculos y en caso de no poderse evitar, se 

reconocen como existentes y se incluyen dentro de los planes junto con las precisiones 

respectivas para enfrentarse a ellos. 

Finalmente podemos considerar que: si dentro de la planeaci6n se establecen metas, 

las cuales van a influir en que los sueftos se conviertan en realidad, y asumiendo que éstas 

son especificas y mensurables, entonces al menos cuatro motivos son importantes para 

ellas: proporcionar un sentido de direccién, permitir enfocar los esfuerzos hacia un fin 

comin, guiar los planes y las decisiones y permitir evaluar los avances realizados. 
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4.2, CONCEPTUALIZACION DE PLANEACION 

La planeacién ha sido reconocida desde hace mucho tiempo como una funcién basica 

en la direccion y administracién de cualquier empresa. Concierne a ésta una serie de 

actividades que se van generando por cada una de las acciones que se establecen y 

mediante la cual se trata de prever y anticipar las eventualidades, prepararse para las 

contingencias y proyectarse de una manera organizada hacia las actividades futuras que 

deberdn realizarse para lograr los objetivos establecidos en el corto, mediano y largo plazo. 

Con Henry Fayol, padre de fa Administracion Clasica, encontramos por primera vez, 

de manera formal, la palabra planeaci6n en su obra de anilisis y propuesta de la “Teoria 

Clasica de la Administracion” donde define el acto de administrar como “planear, 

organizar, dirigir, coordinar y controlar’, elementos que constituyen el proceso 

administrativo (Hernandez, 1994: 87). Sin embargo, definir el término planeacién significa 

una ardua labor, ya que por una parte existen numerosas definiciones en conflicto y por 

otra el concepto mismo esta sufriendo cambios permanentes. 

Reyes Ponce (1971) define la planeacién como la funcidn que tiene por objetivo fijar el 

curso de accién concreto que ha de seguirse estableciendo los principios que habran de 

orientarlo, la secuencia de las operaciones y la determinacién de tiempos y nameros 

necesarios para su realizaci6n. 

Koontz (1987:110) define que planear es decidir de antemano qué hacer, cémo 

hacerlo, cuando y quién deberd [levarlo a cabo. Considera que la planeaci6n es una funcion 

administrativa que precede a la ejecucién de todas las demas - organizaci6n, integracion, 

direccion y control - ya que es en ésta donde se establecen los objetivos necesarios para el 

desarrollo integral del proceso administrativo. Implica una innovacién administrativa y la 

capacidad de crear algo nuevo. 

Gémez Ceja (1994) considera que Ja planeacién es una funcién de la direccién que 

consiste en la seleccién de un curso de accién, fo cual permite un desenvolvimiento eficaz 

de un grupo de trabajo que conoce claramente los propésitos y objetivos de la
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organizacién, asi como de los métodos para alcanzarlos. De este modo, los planes 

proporcionan un medio racional para lograr objetivos preseleccionados. 

Rodriguez Valencia (2000: 199) define la planeacién como un proceso que permite la 

identificacion de las oportunidades de mejoramiento en la operacion de la organizacién 

con base en la técnica, asi como el establecimiento de planes para el aprovechamiento 

integral de dichas oportunidades. 

Para Ackoff (1999: 71) la toma de decisiones en el marco de fa planeacién exige las 

siguientes condiciones: 

1. La planeacién es necesaria cuando el hecho futuro que deseamos implica un 

conjunto de decisiones interdependientes (sistema de decisiones) 

2. La planeacién es algo que se leva a cabo antes de efectuar una accién (Toma 

anticipada de decisiones) 

3. La planeacién es un proceso que se dirige hacia la produccién de uno o mas futuros 

deseados y que no es mwy probable que ocurran a menos que se haga algo al 

respecto (prospectiva y accién) 

Cabe comentar que Ackoff propone un enfoque integrador, que contrario a lo que 

muchos autores plantean frente a la conceptualizaci6n de un plan, como una agregacion de 

soluciones para cada grupo de problemas (amenazas y debilidades) los cuales son 

enfrentados independientemente y para quienes un plan corporativo se considera como 

una coleccién de planes preparados separadamente por cada una de las partes del todo, él 

propone ir del todo a la interaccién de las partes mismas, ya que se trata de problemas 

interdependientes que en conjunto constituyen un sistema al que denomina también como 

problentdtica. 

En efecto, para el autor la planeacion es un modo participativo de resolver un grupo 

de problemas interrelacionados, cuando se cree que al emprender la accion apropiada se 

puede propiciar los resultados deseados.
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Para Ackoff la planeacion es considerada como una actividad dentro de la cual tiene 

lugar el desarrollo y no simplemente es una actividad cuyos resultados pueden contribuir 

a este. Significa un compromiso directo en el proceso de planear entre todas las personas 

que pudieran ser afectadas por ella directamente. 

4.3 LA ESTRUCTURA DE LA PLANEACION 

El desarrollo de la funcién de planeacion implica un proceso que comprende 

necesariamente una cantidad considerable de detalles especificos y ciertos pasos que como 

tal, pueden ser descrito como una serie de fases que van desde establecer los objetivos 

hasta evaluar los resultados de las acciones que conforman el plan elaborado. 

Su punto de partida es detectar una oportunidad, es decir una vision preliminar a las 

oportunidades futuras y de la capacidad de verlas con claridad. Se refiere al conocimiento 

del estado actual en que nos encontramos, aspecto que permite realizar un diagnéstico real 

de la situacién actual para determinar las alternativas posibles. 

EI segundo paso es Ia fijacién de objetivos de la empresa, los cuales representan un 

esfuerzo colectivo, producto de un amplio analisis que indica hacia donde se orientan los 

planes a realizar. Un objetivo implica la idea de algo hacia lo cual se dirigen nuestras 

acciones. Aunque para muchos autores difiere de otros términos, suele también conocerse 

con los nombres de propésito, misién o meta. 

El tercer paso es fijar premisas basicas o desarrollar supuestos, es decir, pronésticos 

informativos de naturaleza real, politicas basicas aplicables y planes existentes de la 

organizacion. 

EI cuarto paso es la busqueda y examen de las alternativas opcionales o de lineas de 

accién, lo que corresponde a establecer los diversos caminos de accién que se pueden tomar 

de acuerdo a los objetivos establecidos.



118 

Capitulo LV. Influencia familiar en la planeacion del proceso de sucesion Lic _Ma. Mercedes Navarrete |, 

El quinto paso es evaluar las opciones a la luz de las premisas y de las metas 

trazadas. 

Finalmente, el sexto paso es seleccionar un curso de accién, es decir, adoptar un plan 

de acuerdo a la decision tomada sobra la alternativa que se ha elegido. Este plan debe 

contemplar el establecimiento de procedimientos, programas y presupuestos necesarios 

para la ejecucién. De igual forma se consideran las medidas de control y evaluacion sobre 

las cuales se analizaran los resultados obtenidos. 

44 TIPOLOGIA DE LA PLANEACION 

Ackoff (1999:76) plantea la clasificacion de la planeacién en consideracién a su 

orientaci6n en el tiempo, siendo esta: reactiva, inactiva, preactiva o interactiva. La planeacion 

reactiva, se orienta en el pasado, la inactiva en el presente, la preactiva en el futuro y la 

interactiva que se concentra en todas las orientaciones de tiempo, pasado, presente y 

futuro como aspectos diferentes pero inseparables de la problematica para la cual se 

planea. 

Diagrama 4.1 Tipologia de la Planeaci6n (Planteamiento de Ackoff) 

  

  

      
  

  

ORIENTACION PASADO PRESENTE FUTURO 

Reacliva + - = 
Inaciva - + - 
Preactiva - - + 
Interaciva +/- +f- +f- 

+ representa una acutud favorable 
representa una actitud no favorable     

Fuente: Ackoff, Planificaci6n de la empresa del Futuro, L.imusa Nonega editores, México, 1999: 73. 

La planeaciou reactiva es aquella que se utiliza dentro de una organizaci6n que se 

caracteriza por una forma de administraci6n piramidal, es decir que la persona 
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responsable elabora un plan con base en la forma tradicional de manejar la empresa. El 

proceso inicia desde el nivel de Ja direccién general, quien ordena a tos diferentes 

responsables de Area, elaborar los planes por anticipado, analizando de manera 

independiente cada problema, de tal manera que se elaboran primero los planes por 

separado y luego se unifican en un plan general de la organizaci6n. 

Cabe resaltar que esta forma de trabajo permite a las personas involucradas en el 

proceso de planeaci6n, actuar sobre un terreno familiar, lo que les proporciona una 

sensacién de estabilidad, aun cuando el suelo bajo sus pies se esté desmoronando. 

Ademéas, planear sobre acciones pasadas permite extraer alguna leccién de lo ya ocurrido, 

lo cual no se descarta que pueda ser similar a lo que se desea lograr produciendo asi una 

sensacion de continuidad y evitando cambios abruptos. Este enfoque permite también 

preservar las tradiciones organizacionales y de direccién, aspecto que influye en la 

seguridad que puedan sentir las personas frente a lo que estan realizando. 

La orientacién inactivista de la planeacion, tiene como objetivo fundamental la 

sobrevivencia y la estabilidad de la organizacién. Es el caso en que el administrador si bien 

no esta satisfecho con el presente, est4 conforme y por tanto, trata de mantener las cosas 

como estén. Son personas que actian s6lo ante la crisis o hasta cuando se ven 

amenazados, procurando més que todo deshacerse de las amenazas y no de encontrar las 

causas que la generaron. Este caso puede ser ilustrado con aquel director que tiene una 

actitud hacia el trabajo diario de “apagar incendios”, es decir, que s6lo responde a lo 

inmediato. 

La organizacién bajo un enfoque inactivista de planeacién, se desempefta bien 

unicamente cuando las circunstancias que les rodean son favorables, ya que aprecian mas 

la conformidad que la creatividad, ocupéndose mas de los convencionalismos, las 

costumpbres, las reglas y de la conducta correcta.
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La planeacion preactivista en una organizacién consiste en predecir el futuro y 

prepararse para él, es decir, realizar las acciones y los pasos necesarios para minimizar o 

evitar las amenazas y de ser posible explorar las oportunidades futuras. Es el caso que se 

presenta en aquellas organizaciones en donde a la direccién le preocupa mas perder una 

oportunidad que cometer un error, Los preactivistas son personas que acostumbran 

iniciar un proceso de planeacién prediciendo las condiciones del medio ambiente y 

preparando una lista de objetivos para luego formular las estrategias de toda la 

organizacion. 

Los lineamientos son transferidos a niveles inferiores con el fin de integrar 

programas para el desarrollo futuro. Cabe anotar que en su desempefio un preactivista, es 

perfeccionista, piensa que la tecnologia es la principal causa del cambio y se siente 

cautivado por técnicas como la programaci6n lineal, la planeaci6n, la elaboracién de 

presupuesto y el andlisis de riesgo, entre otras. 

La orientacion del interactivismo en la planeacién, surge de un esfuerzo consiente 

por desarrollar una metodologia de administracién y de planeacién dentro del enfoque 

sistémico: del mismo modo como las acciones pretéritas modifican el curso del presente, 

los interactivistas creen que el futuro puede ser influenciado por lo que uno hace y por lo 

que los demas hacen, de ahi que consideren que el futuro esta sujeto a la creacién y a la 

planeacién como el método que permite disefiar un futuro deseable. 

Al planear consideran las metas, los objetivos y los ideales como premisas diferentes 

que se diferencian unos de otros de acuerdo al grado de cumplimiento dentro del periodo 

cubierto por Ja planeacién: las metas se pueden esperar alcanzar dentro del periodo 

cubierto por la planeacién; los objetivos no se esperan lograr en el periodo planeado, pero si 

en fechas posteriores y Jos idenles, se creen inalcanzables pero es hacia los cuales se piensa 

que es posible avanzar durante y después del periodo para el que se planea. 

En forma metaforica se sintetiza que los inactivistas tratan de sujetarse a una 

posicién firme para no ser arrastrado por la marea; los reactivistas nadan contra las
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corrientes; los preactivistas tratan de avanzar con la marea para llegar primero y los 

interactivistas tratan de controlar la marea. 

Taborga (1997: 39) atendiendo a Ja fuente de captura de la informacion para el disefio 

def futuro, clasifica la planeacién en retrospectiva, prospectioa y circunspectiva. 

Cuando se planea en forma refrospectiva se toma como base de anilisis lo que ha 

sucedido en el pasado frente a el origen, el desarrollo y las diversas implicaciones de las 

diferentes decisiones tomadas en el 4mbito empresarial. En este proceso de planificaci6n 

se toma informacién de las constantes histéricas Jas cuales son clasificadas para intentar no 

s6lo contemporalizarlas sino proyectarlas. 

La concepcion circunspectiva de la planeacion considera como factor suficiente para el 

ejercicio de la planeacién es ei aqui y el ahora, es decir, que se apoya en el escepticismo 

pragmatico y aprovecha la coyuntura del presente, lo que la hace calificar como de 

oportunista. 

Y la planeacién prospectiva, responde a la concepcion de elevados alcances creativos y 

gratificantes por el aprendizaje que conlleva. Se interesa por la realizacién de planes, 

programas, proyectos y acciones que ayudan a la consecuci6n del escenario deseado. 

En planeacion, el estilo prospectivo funciona a la inversa del procedimiento 

tradicional. La planeacién tradicional se inicia con Ia caracterizacién de tos escenarios 

futuros posibles para después seleccionar el mas agradable, en cambio en planeaci6n” 

prospectiva, primero se determina el futuro deseado, que se disefia creativa y 

dinamicamente sin considerar el pasado y el presente como trabas insalvables. Estos 

aspectos son incorporados en un segundo paso al confrontar el futuro deseado con el 

futuro factible y para desde ahi explorar y seleccionar el mas conveniente.
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4.5 UN ENFOQUE ESTRATEGICO DE LA PLANEACION 

La planeacién estratégica se inicia en la década de los aftos sesenta en Estados Unidos 

como una respuesta a la complejidad de la conduccion de las empresas. Sin embargo, el 

origen de esta actividad es tan antiguo como la propia historia de la humanidad. El 

proceso de dominio de la naturaleza y de otros pueblos, conlleva al despliegue de 

actividades asociadas al pensamiento racional: definicion de objetivos y de alternativas 

para alcanzarlos, eleccién de Ja alternativa mas atractiva de acuerdo a ciertos criterios 

previamente establecidos, implementacién de la alternativa elegida, evaluacién de fos 

resultados y determinaci6n de acciones adicionales. 

EI proceso de toma de decisiones fue enriquecido a partir de la década de los aftos 

sesenta por la experiencia de las empresas industriales, firmas consultoras y de la 

academia, quienes establecieron un planteamiento mas sofisticado sobre la planeaci6n a fin 

de poder enfrentarse a la creciente complejidad de los negocios. 

Las primeras publicaciones especializadas en este tema se realizaron en Inglaterra 

1968 con el titulo Long Range Planning, que es la forma como se conocié a este sistema en 

sus origenes: Planeacién a largo plazo. Posteriormente, en los afios setenta, jos estudiosos del 

tema comenzaron a dar mayor importancia al entorno de las organizaciones y darle mas 

énfasis a la formulaci6n de la estrategia. Para entonces, las organizaciones buscaban 

adaptarse a las nuevas condiciones del mercado que estaban marcadas por los nuevos 

estandares de calidad en productos y en servicios, que los japoneses imponian a nivel 

mundial. 

La planeacién dejé de ser entonces “otra” de las funciones administrativas para 

convertirse en una premisa fundamental de Ia toma de cualquier decisién empresarial, 

puesto que la cuestion estratégica era crecer y desarrollarse en un medio incierto y 

fuertemente competitivo, donde se necesitaban organizaciones adaptables, flexibles y 

competitivas. Dentro de las organizaciones se disgregaron los grandes departamentos de 
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planeacién y esta actividad pasé a manos del equipo de la alta direccién de la empresa, 

surgiendo asi la Administracién o Gerencia Estratégica. 

Diagrama 4.2 Evoluci6n de la Planeacion 

  

        
          

  

Planeaci6n 
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Fuente Taylor, B, Harrison, J, Planeacién estratégica exitosa, 1991-22 

La administraci6n estratégica se puede considerar como la formulacién, ejecucién y 
evaluacion de acciones que permitiran que una organizacién logre sus objetivos. 

La formulacién de estrategias incluye determinar la situaci6n interna y externa de la 
organizacion, establecer la misi6n, fijar los objetivos, desarrollar estrategias alternativas, 

analizarlas y tomar la decision sobre ellas. La ejecucién de la estrategia requiere que la 
organizacion establezca metas, disefie politicas, motive a sus empleados y asigne recursos 
de tal manera que las estrategias formuladas puedan ser Hevadas a cabo en forma exitosa. 
La evaluacién de estrategias comprueba los resultados de la ejecucién y la evaluacién 
(Thompson, 1994)
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La planeacion estratégica puede definirse como un proceso continuo, flexible e 

integral que genera una capacidad de direcci6n, capacidad que le da a los directivos la 
posibilidad de definir el camino que debe seguir su organizacién para aprovechar en 

funci6n de su situaci6n interna, las oportunidades actuales y futuras que ofrece el entorno. 

Consiste en la identificacion de las oportunidades, peligros, potencialidades y 
debilidades para que una empresa tome mejores decisiones en el presente para su 

desempefio en el futuro. 

Actualmente se reconoce que, si bien la etapa de la formulacin del plan estratégico 
es vital, el reto no termina alli, es necesario dar tanto o més énfasis a la etapa de 
implementaci6n estratégica que consiste en llevar ala practica el plan elaborado. 

Respecto a la planeacién del proceso de sucesién de la direccién en la empresa 
familiar, podemos decir que es un trabajo que no puede ser ajeno a la historia de la familia, 
pero que debe proyectarse en el tiempo, lo cual permite perpetuar Ja obra del propietario- 

fundador en las siguientes generaciones. Es un proceso que puede partir del estado futuro 

deseado, el cual seria el resultado del escenario que ja familia ha visualizado con relaciona 

Ja interacci6n empresa/ familia, y al compromiso de conservar Ja naturaleza familiar del 

negocio. 

4.6LA INFLUENCIA FAMILIAR EN LA PLANEACION DEL PROCESO DE 
SUCESION DE LA DIRECCION. MODELO DE OLSON 

La literatura sobre empresas familiares sugiere que la relacién familiar juega un 

papel importante cuando se planea la sucesién de la direccién en los negocios familiares, 

ya que la transicién de Ja empresa familiar de una generaci6n a otra, es un proceso que se 

lleva a cabo en el tiempo y que mucho depende de factores relacionados con la dinamica y 

cultura familiar, situacion en particular que esta determinada por varios factores que son
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medibles y que permiten en un momento dado establecer un grado de relacién entre estas 

variables (Ward, 1987; Davis y Srern 1980; Lansberg, 1988). 

Muchos autores han puesto atencién en estudiar el impacto de la relacion familiar en 

la empresa, (Dyer, 1986; Ward, 1987) y las diferencias entre los familiares y no familiares 

que controlan los negocios (Astrachan, 1993; Donnelly, 1964). Dyer establece que la cultura 

familiar tiene un impacto fuerte sobre la cultura del negocio familiar, y aunque no explica 

acerca de los mecanismos a través de los cuales interactéan en Ja cultura familiar y 

organizacional, resalta que la empresa es un reflejo de la dinamica familiar. 

En el estudio realizado por Rosenblatt, Anderson y Jonson (1985) a 59 empresas 

familiares encontraron que en varias de estas empresas existe por parte del propietario- 

fundador una gran resistencia a planear la sucesién y en consecuencia disminuye el deseo 

de las nuevas generaciones para continuar con el negocio. 

Por su parte, los estudios de Christensen (1953) y Trow (1961) demostraron que en los 

negocios en donde se ha desarrollado un plan de sucesi6n, existe mayor armonia entre los 

miembros de la familia y disposicion hacia la sucesién que en aquellas empresas en donde 

no hay un plan. 

Ward (1987) en un estudio a 200 familias sobre la planeacién de la sucesion logré 

demostrar que la sobrevivencia a la transicion generacional mucho depende de las 

caracteristicas de la familia y del negocio, y encontré que en aquellas empresas en donde se 

ha realizado un plan previo del proceso, las relaciones familiares son mas armoniosas. 

Malone (1989) en su trabajo con 59 empresas familiares encontré que cuando existe en 

la familia grandes lazos de afecto y una armonja en la relacién, esto se refleja en la 

concretizacion de un plan para Ja continuidad del negocio familiar. 

Segan Dyrer (1986) en los casos en donde existe una mayor colaboracién y 

disposicién entre la familia, y ademas, estos trabajan juntos en el negocio, es mas factible la 

transferencia del negocio a las nuevas generaciones, puesto que se genera un alto sentido 

de pertenencia.
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De manera similar Rosenblatt y otros (1985) observaron que en las empresas en 

donde los familiares han trabajado en el negocio por largo tiempo, existe la probabilidad 

de que ellos puedan ser los futuros sucesores. Asi mismo, cuando la sucesién ocurre en 

forma inesperada, por el retiro forzoso del propietario-fundador o por su muerte, sin 

haberse considerado previamente, la sucesion de la direccién y entrenamiento def sucesor 

se da de una forma muy superficial. 

Lansberg (1988) y Ward (1987) son explicitos en plantear que la planeacion de la 

sucesiOn se logra gracias a la visién futura de la empresa, a los criterios explicitos 

establecidos sobre la eleccién del sucesor, a la creaci6n de un plan de entrenamiento de los 

candidatos a ser sucesores y a la elaboracién de una estructura apropiada para manejar el 

negocio. Consideran que para lograrlo, se debe contemplar tanto los aspectos familiares 

como también los requerimientos empresariales y considerar entre los posibles sucesores 

ademas de los miembros de la familia, a los familiares politicos y a no familiares que 

cubran el perfil necesario para la direccién. En Io que respecta al entrenamiento del 

sucesor consideran que este debe incluir una preparacién formal, un trabajo en la empresa 

y la experiencia en trabajos similares, asi como el entrenamiento por parte del propietario- 

fundador al futuro lider. 

MODELO DE OLSON: INFLUENCIA FAMILIAR EN LA SUCESION 

Olson (1988), como muchos otros autores han centrado su atencién en estudiar el 

impacto de Ia relacién familiar en la continuidad dela empresa familiar (Dyer, 1986; Ward, 

1987, Lansberg y Astrachan, 1994) y ha demostrado que la transicion de las empresas 

familiares de una generaci6n a otra, es un proceso que se lleva a cabo en el tiempo y que 

mucho depende de los factores relacionados con la dinamica familiar. 

Como hemos visto a través del planteamiento teérico, en la planeacién del proceso de 

sucesion de fa direccién y del entrenamiento del sucesor mucho influye la calidad de la
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relaci6n familiar, y que se confirma con los casos analizados, donde se puede observar una 

clara incidencia de los patrones que caracterizan el comportamiento familiar en la forma 

como se realiza éste proceso. Situacién particular que esta determinada por diferentes 

factores que pueden ser medibles y que permiten establecer un grado de relacién entre los 

mismos. 

El modelo elaborado por Olson (1988) esta construido considerando como variables 

independientes a dos caracteristicas de la relacién familiar: la cohesién y la adaptabilidad 

familiar, Dos factores mediadores, que son el compromiso de ta familia con el negocio y la 

relacién propietario-fundador y sucesor y dos variables dependientes que se refieren a: la 

planeacion de la sucesién de la direccion y el entrenamiento del sucesor. (ver diagrama 6.1) 

Teéricamente se plantea que el impacto de la relacion familiar, caracterizada por la 

cohesion y la adaptabilidad, sobre Ia planeacién de la sucesién de la direccién y el 

entrenamiento del sucesor no es directo, sino que esté mediado por dos factores que son: el 

compromiso familiar con el negocio y la relacién entre el propietario-fundador y el sucesor. 

Diagrama 4.3 Modelo de la influencia familiar en la sucesién 

  
  

  

  

  

  

  

Relacién Familiar Factores Mediadores Sucesi6n de la direccién 

Cohesén Familiar Compromiso familiar >} = Planeacién de la 
con el negocio sucesion de Ja 

direcci6n 

Adaptabilidad Relacién propietario- Entrenamiento del Famitiar fundador ¥ sucesor > sucesor               
  

Fuente: Lansberg y Astrachan, Farnuly Business: Review, Vol VIl,No 1, 1994: 40 

Al aplicar Lansberg y Astrachan (1994) el modelo en 130 empresas, concluyeron que 

cuando el propietario-fundador y el sucesor son miembros de la familia la calidad de su 

relacién esta directamente relacionada con las caracteristicas de la relacién familiar. Su 

hipotesis fue planteada en el sentido de que en una familia con alta cohesion y



128 
Capitulo IV Influencia familiar en la planeacién del proceso de_sucesion _Lic. Ma, Mercedes Navarrete I. 

adaptabilidad es posible una relacion efectiva entre el propietario fundador y el sucesor, lo 

que permite un mayor grado de empatia y una actitud de colaboraci6n mutua que 

positivamente se reflejara en su desempeiio dentro del entorno laboral. 

Concluyeron que un alto grado de cohesién familiar permite mantener una relaci6n 

de equilibrio entre los dos sistemas: empresa y familia. De manera similar, mantener claros 

los limites y el espacio donde se traslapan los dos subsistemas, permite diferenciar los 

problemas familiares de los empresariales, lo que repercute en mantener relaciones sanas y 

constructivas, asi como desarrollar un ambiente familiar y de trabajo mas agradable y 

constructivo, 

CONSIDERACIONES DEL MODELO 

1. LA RELACION FAMILIAR 

Se considera como la interaccién cotidiana de los miembros de una familia que 

genera una dinamica particular en cada ambiente familiar y que se caracteriza por 

los aspectos afectivos, de convivencia, culturales y de tradicién. Olson (1988) la 

estudia bajo dos variables especificas que caracterizan una dinamica familiar estable, 

y que son: la cohesion y la adaptabilidad familiar. Centra su estudio sobre la 

influencia de estas variables en Ja planeacion de Ia sucesi6n de la direccion y del 

entrenamiento del sucesor. 

En consideracion al marco teérico, en Ia presente investigaci6n se plantea que un 

alto grado de cohesién y de adaptabilidad se asocia con relaciones familiares sanas y 

con una comunicaci6n abierta y efectiva entre los miembros de {a familia, aspectos 

que van a repercutir positivamente en la continuidad de la empresa. 

Cohesi6n familiar 

Se define como fa unién y vinculo emocional que experimentan los miembros de 

una familia y de la familia en si. Los parametros de medicién se dan en funcion del
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grado de unién familiar, siendo éste alto, cuando existe alta cohesi6n o bajo, cuando 

las familias son desunidas (Olson, 1988). 

Las familias unidas tienen una orientacién colectiva, crean espacios que los 
mantiene unidos, como organizar reuniones familiares de tipo formal e informal y 

fomentar una convivencia en donde interactaan sus miembros a través del 

establecimiento y la definicion de fronteras claras tanto con el entorno como entre 
los subsistemas internos de la familia, 

Las familias separadas o desunidas se caracterizan por tener una orientacién 

individualista, sus miembros tienen una mayor autonomia y sus espacios de 
realizacién y esparcimiento son ajenos a la familia misma. Se caracterizan porque 
sus miembros pasan el mayor tiempo separados y s6lo participan en momentos 

criticos. 

En este sentido se espera encontrar una relaci6n directa y positiva entre la variable 
cohesion y la variable entrenamiento del sucesor, que se sustenia en el hecho de que 
en familias con alto grado de cohesién, existe union entre sus miembros y por lo 
tanto una disposicién del propietario- fundador para atender personalmente la 

preparaci6n de uno de sus hijos para que asuma el liderazgo de Ja empresa; de igual 
forma, habra por parte del sucesor una alta disposicién a participar en este proceso. 

Se plantea que la cohesién familiar esté asociada positivamente con la calidad de la 
relacién del propietario-fundador con el sucesor y se contempla una incidencia 
significativa de la cohesié6n con la planeacién de la sucesi6n. 

La adaptabilidad familiar 

Se refiere a la habilidad del sistema familiar para acoplarse a las situaciones 

cambiantes que se presentan en su entorno y a los cambios que pueden tener sus 
miembros por su crecimiento y desarrollo, situaciones que se asumen y que se 

enfrentan dentro de un ambiente familiar de armonia que considera ef conflicto 

como una oportunidad de crecimiento. EI rango de esta dimension se mide en
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funcion a si la familia es flexible o estructurada, es decir de altao baja adaptabilidad 

respectivamente (Olson, 1988). 

En las familias flexibles, el individuo modifica sus roles, se acondiciona al cambio y 

se adapta; cada miembro asume su propia responsabilidad y comparte en familia 

sus puntos de vista para llegar a tomar decisiones. En contraste, las familias 

estructuradas son mas rigidas y en ellas predomina la presencia de un lider muy 

autoritario, que estabiece reglas explicitas de comportamiento. Se observa una 

tendencia al individualismo restringida por Ios roles especificos que desempefian 

sus integrantes. 

El comportamiento que se espera encontrar de esta variable es que exista una 

relacién positiva con Ia planeacién de la sucesi6n, ya que al considera un ambiente 

familiar de alta adaptabilidad sus miembros tendrén mas posibilidad de realizarse y 
tomar su propio camino que en un ambiente rigido, el cual al ser liderado por una 
persona mas autoritaria, sera ella misma quien encamine a sus hijos hacia el negocio. 

En el primer caso, sera necesario por lo menos cuestionarse quien va a ser el sucesor; 

y por ello ocuparse de realizar una accién previa que se traduce en el inicio de un 

plan de sucesién; en el segundo caso, puede darse por hecho que el sucesor sera el 

primogénito. 

COMPROMISO FAMILIAR CON EL NEGOCIO 

Se refiere al grado de interés por la propiedad familiar que involucra a Jas nuevas 

generaciones de los miembros de la familia ( David y Stern, 1980; Lansberg, 1994). 

Un alto compromiso familiar se presenta en aquellas familias tradicionales con una 
tendencia a ser mas estructurada y que se caracterizan porque sus miembros se les 
involucra desde muy nifos a las actividades del negocio cultivando en ellos un 
interés por el futuro de la empresa. Es la familia que gira en torno al negocio
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familiar, siendo esto motivo de unién familiar (Poza, 1989). Cabe anotar que en este 

tipo de familia se refleja el beneficio personal por la prosperidad del negocio. 
En contraste, las familias poco comprometidas son aquellas que crecen fuera del 

negocio, no estan involucradas ni con trabajo ni con sentimientos, sino por el 

contrario la presencia de la empresa es motivo de division y de conflicto familiar. 

Casos que caracterizan a este tipo de familias son aquellas situaciones que se 

presentan cuando existe una rivalidad en cuanto al tiempo que el propietario 

fundador le dedica al negocio y el que le dedica a su familia 0 el caso cuando no 

existe mayor comunicaci6n por parte del propietario-fundador con la familia sobre 

lo que acontece en el negocio. 

El compromiso es considerado por Meyer y Allen como un estado psicolégico que 

caracteriza la relacin entre los miembros de la familia y la empresa, el cual puede 
generar Consecuencias respecto a las decisiones que se tomen frente a la 

continuaci6n del negocio en su condicion particular de empresa familiar 

(Belausteguigoitia, 2000). 

El comportamiento de esta variable puede ser inverso con respecto a la planeacién 

de la sucesin de la direcci6n, ya que el propietario-fundador poco se ocupara de 
pensar en un proceso formal de sucesién, si su familia est comprometida y 

vinculada con el negocio. 

Respecto al entrenamiento del sucesor Ja relacion con la variable compromiso se 

considera que es directa ya que a mayor compromiso de la familia con el negocio, 

mayor interaccion entre el propietario-fundador y el sucesor, situacién que permite 

una accion continua de preparaci6n. 

RELACION DEL PROPIETARIO-FUNDADOR CON EL SUCESOR 
Se refiere a la correspondencia mutua que existe entre estas dos personas y que es 

eficaz o sana cuando existe una comunicaci6n abierta y participativa que permite
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trabajar en forma conjunta, establecer metas afines y crear un espacio para tratar las 

diferencias (Smith,1989; Bown,1978). 

Padre e hijo comparten sus intereses por el negocio y mas alla de ello, un tiempo en 

actividades de esparcimiento y entretenimiento. En contraste, una relacién 

conflictiva, ineficaz 0 inoperante, es aquella relacién que se caracteriza por una 

pobre y vana comunicacién, una actitud negativa hacia la transmisién de la 

informacién y el apoyo mutuo. Las diferencias de opinién generan situaciones de 

tensién y de conflicto 

Afirmacién que se considera tendra una alta incidencia sobre la planeacién del 

proceso de sucesi6n y el entrenamiento del sucesor. 

PLANEACION DEL PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

Se define como una funcién administrativa que permite establecer los lineamientos 

que conduciran el proceso de transicién de la empresa familiar de una generacién a 

otra. Se da en funci6n de la decision que se vaya a tomar con relaci6n al liderazgo 

de las siguientes generaciones en la empresa (Gersick, 1997). 

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, Ja literatura sobre empresas 

familiares sugiere que la relacién familiar juega un papel importante cuando se 

planea fa sucesi6n de fa direcci6n ya que Ia transicién de la empresa familiar de una 

generacion a otra, es un proceso que se Heva a cabo en el tiempo y que mucho 

depende de factores relacionados con la dindmica y cultura familiar (Ward, 1987; 

Davis y Srern 1980; Olson, 1988; Lansberg, 1988). 

La planeacién del proceso de la sucesién de la direccién involucra a miltiples 

participantes que se interrelacionan entre si en un proceso prolongado en el tiempo, 

siendo los participantes claves del proceso, el propietario-fundador y los sucesores 

(Lansberg, 1998),
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4.7 

Se considera que ésta variable esta directamente influenciada por el grado de 

cohesién familiar, de adaptabilidad y por la relacion del propietario-fundador con el 

sucesor. 

ENTRENAMIENTO DEL SUCESOR 

Comprende una labor de preparaci6n integral del futuro lider de la empresa, donde 

juega un papel muy importante el propietario-fundador, quien con su actitud 

fomentara un ambiente de trabajo en donde exista un espacio propicio para que el 

sucesor vaya aprendiendo y desarrollando su nuevo rol (Cabrera y Garcia,1999), 

En el proceso de aprendizaje del sucesor, influyen varios aspectos que han sido 

descritos en el capitulo HI de éste trabajo, siendo uno de ellos el entrenamienio 

directo en el negocio. 

Sobre esta variable influira de forma positiva y directa la relacion del propietario- 

fundador con el sucesor, como principales protagonistas del proceso y también fas 

variables: cohesion y adaptabilidad familiar, afirmacion que se espera sea 

significativa en la aplicacion del presente modelo. 

LA PLANEACION DEL PROCESO DE SUCESION DE LA DIRECCION 

El concepto de planeacion de la sucesién se basa fundamentalmente en la suposicion 

de que la familia esta en condiciones de asumir el reto que implica elaborar e implementar 

un plan para la empresa en el cual se describe su futura orientaciOn estratégica y también 

la estructura de propiedad y de direcci6n que van a conformarla. Sin embargo, es 

importante considerar que antes de establecer los detalles del plan, la familia debera 

formular una vision conjunta de lo que se espera que sea el futuro de la empresa y de la
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interaccién familia-empresa a través del tiempo. Esta visién debe lograr en lo posible 

conjugar tanto los valores y Jas aspiraciones individuales como familiares. 

Una sucesién objetiva es un elemento esencial para el futuro desempefio de la 

empresa, por tanto este no es un hecho aislado, sino que es un proceso que se da en el 

tiempo y que comienza dentro de la vida de muchas familias y que se prolonga durante la 

maduracion y envejecimiento natural de las generaciones. Comprende un periodo de 

preparacion y previsién y un periodo de ajuste y adaptacién. Sin embargo, por lo general 

no es un proceso tan racional y planificado, puesto que en muchos casos a pesar de que es 

algo inevitable que debe suceder, no se considera ni se prevé conscientemente su ejecucién. 

En términos administrativos, el periodo de preparaci6n y de previsién de un proceso 

de planeacién de Ja sucesién de la direccién, corresponde a un trabajo de estudio y de 

analisis sobre los diferentes escenarios que pueden visualizarse como alternativas para la 

continuidad de la empresa familiar, considerandose para ello, una situacion futura deseada 

y la realidad en la que opera la empresa en Ja actualidad. El periodo de ajuste y de 

adaptaci6n, responde a una etapa dindmica del proceso que se implementa paulatinamente 

de acuerdo a lo establecido en el plan. 

EI reto fundamental del proceso de sucesién radica en establecer estructuras para 

administrarlo, puesto que la transicién se da en funcién de dos aspectos: uno de ellos, la 

evoluci6n de la propiedad y la decision que al respecto se vaya a tomar con relaci6n a las 

siguientes generaciones, - propietario-fundador, sociedad de hermanos 0 consorcio de 

primos (Gersick, 1999) y el otro, las transiciones de Ja direccion que comprende tanto el 

liderazgo en la empresa como en la familia, aspectos que estaran catalizados por la 

decisi6n anterior. 

Los agentes que estan directamente involucrados en el proceso de sucesién, son el 

propietario-fundador y los sucesores, de quienes se destaca su interés y su disposici6n para 

llevar a cabo el proceso. Otro aspecto a considerar dentro del proceso de sucesién es el 

tempo, en el sentido de que si bien se puede considerar que una transicion impulsada por 

el propietario fundador desde el principio a sus posibles sucesores tendra mejores
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resultados, y sobretodo, si se comprende que el papel de la transicién es esencial, porque 

de éi dependera en gran parte, la supervivencia de las empresas, elegir el momento 

adecuado del retiro y ceder el control absoluto de la empresa al sucesor es muy 

importante, pero lo ideal es que ello no obedezca a motivos de salud, sino que sea un 

proceso debidamente planeado. Sin embargo, la realidad es que este proceso rara vez 

sucede cuando el padre esta vivo y en escena, ya que para muchos propietario-fundadores 

la sucesién es equivalente a planear su propio funeral, y como consecuencia, tomar la 

iniciativa de realizar un proceso planeado conlleve a conflictos. Esta negativa se acentia 

en los casos en que el propietario-fundador gobierna a la empresa como si fuera un 

patriarca y en donde toda decisién recae sobre él, asumiendo una posicién que crea 

barreras y dificulta Ia sucesion. 

En efecto, el propésito de justificar la importancia de desarrollar un plan de 

continuidad es entonces, comprender que si bien no se pueden evitar fos conflictos 

familiares que pueden presentarse frente a la sucesi6n de la direccion, se puede tomar la 

iniciativa y planear un proceso que permita canalizar las acciones que se deben desarrollar 

para asegurar la continuidad de la empresa en manos de la siguiente generacién, y son 

tanto el propietario-fundador como los sucesores los Hlamados a intervenir en este proceso. 

Para Gersick, (1997: 204) la sucesi6n puede implicar dos enfoques basicos: 

¢ El primero, se refiere a las diferentes opciones de la familia frente a la sucesién 

y a Jos procesos que intervienen en la transicién. En este sentido se pueden 

mencionar aquellos casos en que Ia transicion de liderazgo sélo se da en cuanto 

a la persona que dirige la empresa, sin ningiin cambio estructural o aquellos en 

que el cambio es mis radical, y se da tanto en la estructura como en la cultura 

organizacional. 

* Elsegundo enfoque, se refiere a la eleccién de una u otra estructura con base 

en un suefio compartido, es decir, una aspiracion familiar que se integra en 

una visién colectiva del futuro del negocio, En este sentido juega un papel
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fundamental los valores sobre jos que se sustenta la familia y que haran 

posible superar aquellas diferencias que pueden obstaculizar el proceso. 

Considera que los aspectos que se deben tomar en cuenta en el proceso de sucesién son: 

1. Que el lider-sucesor realice funciones que puedan mostrar sus mejores cualidades y 

le brinden la oportunidad de dar resultados rapidos, asi se lograra desvanecer el 

escepticismo y !a resistencia al cambio. 

2. Evaluar los medios, los recursos y las experiencias que el nuevo lider necesitara para 

cumplir con su papel directivo y facilitar su desarrollo. El propietario-fundador 

juega aqui un papel fundamental como asesor y guia del sucesor. De ahi que se 

torne decisivo durante el proceso de sucesi6n, la calidad de la relaci6n padre/ hijo. 

3. Resolver asuntos financieros de la familia y prever la posibilidad de compra a los 

miembros de la familia descendientes en caso de que surjan conflictos y amenazas 

que paralicen a Ja empresa 

Por su parte, Millan (1995) considera que los aspectos que deben ser contemplados 

para prolongar la vida de la empresa bajo una direccién distinta que resulte de un proceso 

de transicién, son: 

1. El anilisis de cada uno de los familiares: regularmente se comienza por los hijos, en 

este caso, ja “dosificacién” de estimulos hacia ellos debe ser paulatina. De manera 

general el proceso se inicia por la invitacion a participar en la empresa con la idea de 

que poco a poco se integren a la dinamica de la actividad productiva. Se sugiere 

conformar un plan de entrenamiento que contemple varios periodos, durante los 

cuales los parientes participen activamente en la empresa, ya sea durante sus 

vacaciones 0 tiempo libre y generen para ellos algiin ingreso. Es cierto que la 

transferencia de la direccién de un negocio puede ser realizada por la via directa, es 

decir, de padres a hijos; sin embargo, cuando éstos tienen otro tipo de intereses 0 

inquietudes distintas, es coman que este problema se resuelva por medio de la
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capacitacion de otros integrantes de Ja familia que tengan la capacidad y el interés 

para enfrentar los retos. 

2. Cuando se ha visualizado el grupo potencial de sucesores comienza la etapa formal 

de capacitacion, y se suplanian el conocimiento empirico por una preparacién 

metodolégica en cada area del negocio. El propésito de una eficiente ensefianza esta 

orientado hacia el aumento de la capacidad de generar proyectos y de expandir el 

nivel del negocio. Para aumentar los niveles de preparaci6n, ejecucién y mando 

dentro de una empresa es necesario que dentro del programa de capacitacién por 

ejecutar, se incluya una etapa de inmersi6n total dentro del negocio, ésta es la mejor 

escuela o la prueba definitiva para la aprobacién del sucesor. Asi se demostrara su 

desempeno en cada rea y se podré evaluar su trabajo, su madurez en Ia toma de 

decisiones y su personalidad. En complemento se requiere que el entrenamiento 

incluya cursos, conferencia y seminarios, como complemento de su preparacién 

profesional. 

3. La sintesis de este proceso sera la evaluacion que haga el duetio de la empresa, en 

los puntos claves relativos a liderazgo, capacidad y potencial de cada uno de los 

posibles sucesores, La etapa sucesiva toca el punto mas importante, en donde los 

posibles sucesores tiene que definir entre integrarse al negocio directamente, 

participar s6lo a través del Consejo de Administracién o, en su caso, independizarse 

del nitcleo familiar. Cuando se ha optado por la participacion directa en el negocio, 

comienza el proceso de delegar todas las responsabilidades y facultades del 

propietario-fundador en el sucesor. Cabe mencionar que este proceso debe ser 

paulatino, pero también definitive: el propietario-fundador podra entonces 

retirarse de su actividad, asumir la posicién de un asesor “externo” y limitarse a dar 

consejos a Ja “nueva cabeza ”, o asumir una labor concreta de trabajo que este 

supeditada a la nueva direcci6n.
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Cabe agregar que el cambio de una administracion a otra supone varios ajustes en la 

empresa, que ante todo se debe enfocar a desarrollar una gestion directiva que permita una 

mejor desarrollo del negocio y un mejor posicionamiento en el mercado. Implicitamente, 

esta transicion es la que debe fortalecer la capacidad de generar mejores oportunidades 

para elevar el nivel de vida no solo de los miembros de la familia, sino de todo el grupo de 

trabajadores. De ahi que definir alternativas frente a la nueva direccién, deba plantearse 

dentro de una esquema de profesionalizar la empresa utilizando para ello, fas 

herramientas y sistemas administrativos que le permitan hacer frente a las nuevas 

condiciones del mercado y del entorno. 

En este sentido, cuando se trata de consolidar un negocio familiar, los acuerdos 

familiares transcienden del terreno financiero al laboral, al afectivo, a ser miembro de la 

primera, segunda o tercera generaci6n, 0 a ser responsable de la direccién del negocio. 

Estas situaciones suponen la identificacién de algunas debilidades que se derivan de la 
gran importancia que tiene el nexo familiar por encima de la capacidad o profesionalismo 

para administrar, negociar y dirigir la empresa. 

Uno de ellas es la que viven muchas empresas frente a la disyuntiva que genera el 

contratar a miembros de la familia en algén puesto de direccién, to cual muchas veces dista 

de convertirse en la eleccién correcta. La alternativa para hacer frente a esta situaci6n, 

puede ser fa de definir primero los perfiles directivos que requiere la empresa y de acuerdo 
a ello, considerar los miembros de la familia que pueden ser candidatos a ocupar algan 

cargo de direccin. Sin embargo, se considera que la limitada capacidad o fa escasa 

experiencia frente a la gestién directiva por parte de los miembros de la familia, son 

desventajas que la empresa familiar tiene que superar a través de la curva de aprendizaje 

de sus directivos; el costo que esto implica no siempre es evaluado en su justa magnitud. 

(Millan, 1995) 

También es importante mencionar que para preparar la consolidacién de la empresa, 

es preciso que se plantee la necesidad de diferenciar lo que son bienes patrimoniales de la 

familia y de la empresa, como entidad independiente e involucrada en una dindmica
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distante de las relaciones familiares. Una vez que esta definida la estructura del negocio, el 

hderazgo también tiene que visualizar su continuidad. 

Otro aspecto a considerar para el mejor desarrollo de! proceso de sucesin es la 

disposicién de los interesados de crear los espacios necesarios que permitan su 

comunicaciOn y acercamiento hacia los fines que son de interés mutuo, como puede ser 

una actitud abierta para conocer y actualizarse en los sistemas modernos de 

administracién, valorar la experiencia, reconocer los logros y esfuerzos realizados, y 

considerar las alternativas de crecimiento y desarrollo. En este sentido se trata de 

consolidar un modelo directivo que permita integrar a dos generaciones y combinar una 

labor directiva actual con fa entrante. 

Para elaborar un plan de continuidad de la direccién en la empresa familiar se debe 

contemplar un esquema global del proceso de sucesién, el cual se ajusta a la decision que 

tanto el propietario-fundador como la familia han tomado en referencia a la estructura de 

la propiedad que se establecera en Ia siguiente generacién y a sus decisiones acerca del 

perfil y de los criterios que se considerarén para el nombramiento de los familiares en 

puestos directivos. 

La idea en lo posible debe ser iniciativa del propietario-fundador; ademas, se debe 

tener en claro que se traspasa una propiedad, por tanto los familiares heredan una empresa 

que se constituye como sociedad mercantil y que por tanto su actuar debe responder a ser 

los socios 0 accionistas de ella. 

Para continuar con el proceso es importante identificar en primer lugar si existe un 

interés en la familia por preservar la empresa como un patrimonio familiar; de ahi, realizar 

un trabajo conjunto que permita identificar aquellas expectativas que se tienen frente al 

proceso, a la empresa y a la familia, con el fin de poder hacer una proyeccion conjunta de 

lo que se desea. De igual forma, es importante realizar un andalisis de la situacion de 

partida, es decir, la situacion actual de la empresa (andlisis de los aspectos financieros, 

contables, de mercado y de personal), de la familia (relaciones interfamiliares, generaciones 

que intervienen, familiares politicos, posibles sucesores, patrimonio familiar, etc.) y de su
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interacciOn, asi como de los aspectos que se pueden identificar como parte del proceso de 

sucesion (miembros de la familia en cargos directivos, la division de ta propiedad, etc.). 

Lo anterior permite deducir las diferencias y temas de conflicto que existen entre los 

miembros de fa familia, y los puntos afines y de intereses, esto con el fin de poder plantear 

diferentes alternativas, determinar las acciones prioritarias que deban emprenderse y 

realizar un bosquejo del plan. En otras palabras, permite establecer diferentes escenarios y 

proyectar en el tiempo lo que se espera de la interaccién empresa-familia y de los 

parametros que caracterizaran esta relacion. 

Una vez tomada Ia decisi6n sobre la alternativa m4s conveniente, se elabora el plan 

de sucesi6n, en el cual se debe contemplar: el tiempo de ejecucién, los recursos necesarios 

para Ilevarfo a cabo y las personas claves del proceso, tanto por su liderazgo en la empresa 

y en la familia, como por sus conocimientos o habilidades profesionales. En este sentido es 

vital consolidar en un plan viable los deseos y las expectativas que tanto ef propietario- 

fundador como su familia hayan manifestado.



CAPITULO V ESTUDIO DE CASOS: LA SUCESION DE LA DIRECCION EN LAS 

EMPRESAS FAMILIARES 

Dadas las caracteristicas de las empresas familiares en el sentido de que conforman 

un universo bastante heterogéneo se ha considerado pertinente desarrollar en la 

investigacién un estudio de casos y considerar dos aspectos para su andlisis: el primero, 

contempla un enfoque cualitativo que permite conocer el proceso de sucesién de Ia 

direccion en las empresas familiares objeto de estudio y el segundo se enfoca a identificar 

la incidencia de la relacién familiar caracterizada por: Ja cohesién, Ja adaptabilidad, el 

compromiso familiar con el negocio y Ja relacién propietario-fundador y sucesor en la 

planeacién del proceso de sucesi6n de la direcci6n y en el entrenamiento del sucesor. 

Cabe anotar que la muestra objeto de estudio no es probabilistica por lo que los 

resultados alcanzados constituyen aportaciones particulares para las empresas 

seleccionadas que no se pretenden generalizar a toda la poblacién. El procesamiento 

estadistico de la informacién captada tiene como fin aportar evidencias sobre la incidencia 

de la relacién familiar en el proceso de sucesi6n de la direccién y en el entrenamiento del 

sucesor, y enriquecer los elementos observados en el estudio cualitativo, a partir de la 

interpretacion de las relaciones que se establecen entre diferentes variables que 

caracterizan a la relacién familiar. 

5.1 ANALISIS CUALITATIVO: DESCRIPCION Y ANALISIS DE LOS CASOS 

5.1.1 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS 

El estudio de casos corresponde a una investigacién cualitativa que busca conocer 

una realidad a través del desarrollo de un proceso que considera la definicién del 

problema a estudiar, el disefio del trabajo, la recoleccién de la informacién y su andlisis. Es 

un estudio en un espacio y en un tiempo determinado que se analiza sin que los hechos
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sean generalizables, sino que sean afirmaciones particulares que se ajustan a los casos de 

estudio, en donde se imprime un sello particular que establece un estilo cualitativo propio 

como resultado de aplicar una serie de criterios o principios orientadores de todo el 

proceso. 

En este sentido, el estudio de casos esta enfocado a conocer el proceso de sucesién de 

la direcci6n en las empresas familiares, como uno de los aspectos mAs critico en cuanto a la 

problematica que surgen en estas empresas cuando se presenta la transicién de fa direccion 

de una generaci6n a otra. 

Con el objeto de cubrir el objetivo general planteado, y recopilar la informacion 

necesaria para el desarrollo del estudio de casos, se aplicaron dos instrumentos de 

medicién: el primero, ux cuestionario cuyo objetivo fue el de identificar dentro de Ja 

poblacién los casos objeto de estudio, bajo el criterio de que estos estuvieran definidos por 

las caracteristicas que a continuaci6n se describen: (ver anexo 1) 

¢ Que el control accionario de la empresa sea ejercido por una familia 

« Qué mas de un miembro de la familia trabaje en la empresa 

* Que sean empresas familiares en donde se haya dado o se esté dando un proceso de 

sucesién., 

¥ el segundo, una entrevista estructurada y a profundidad al propietario fundador - 

en los casos que fue posible- y a otros directivos miembros de la familia, en donde se siguid 

un esquema general de preguntas flexibles en cuanto al orden, al contenido y a Ia 

formulacién. La entrevista gir6é en torno a cuatro aspectos basicos de la empresa familiar 

que son: el origen de la empresa y el perfil del propietario-fundador, la familia en Ja 

empresa, la propiedad y la transicién generacional. (ver anexo 2)
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5.1.1.1 DEFINICION DEL OBJETO DE ESTUDIO 

EI caracter particular que caracteriza a la muestra en el sentido de que las empresas 

familiares no constituyen un grupo homogéneo justifica que para la realizacién de la 

investigaci6n sea necesario realizar un estudio de casos ya que de fo contrario se corre el 

riesgo de que los descubrimientos sobre el comportamiento basados en promedios no 

representen ningin caso particular de empresa. Raz6n por fa cual, se describen casos 

particulares de empresas familiares que son estudiados como un fenémeno contemporaneo 

en cuanto a que se esta produciendo en la actualidad, o bien se han producido en el pasado 

reciente y sus participantes estan atin disponibles para informar sobre ello. 

En correspondencia con el problema y los objetivos de investigacién la unidad de 

anilisis es la empresa familiar, delimitada por la poblacion objeto de estudio que comprende 

un grupo de empresas del sector econémico: industria, comercio 0 servicios, de origen 

familiar, y en las que participen por lo menos dos generaciones o mas. 

Cabe recordar que, una empresa familiar es aquella cuya propiedad esta en manos de 

los miembros de una familia, las relaciones de propiedad y control est4n basadas en lazos 

familiares y en donde se ha producido, se esta produciendo o se prevé que se va a producir 

en el futuro una transferencia de la empresa a la siguiente generacién de esa familia 

(Cabrera y Garcia, 1999) 

La sucesion de la direccién corresponde al proceso de transicion de una empresa de 

una generaci6n a otra y 

El factor planeacion, es una fancién administrativa que encierra un enfoque racional 

que permite establecer los objetivos que desean lograrse y las acciones a emprender para 

alcanzarlo, aprovechando tanto los recursos como las oportunidades que una empresa 

puede tener dentro del entorno donde ésta opera y minimizando el riesgo.
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5.1.1.2 POBLACION ¥ SELECCION DE LOS CASOS DE ESTUDIO 

La poblaci6n esta integrada por el grupo de empresas familiares, donde laboran como 

directivos del primer nivel, los estudiantes que cursan el diplomado de empresas 

familiares en el Instituto Tecnolégico Autonome de México, TAM 2000, que corresponden 

a 19 empresas familiares. Del total de ta poblacion se seleccionaron 10 empresas como 

muestra de interés, y se logré trabajar con 8, es decir la muestra de investigacin representa 

el 80 % del conjunto seleccionado como muestra de interés y el 38 % de toda la poblacién. 

(ver cuadro 5,1) 

En consideraci6n al criterio que se establecié para seleccionar los casos de estudio se 

encontré que: 

a) Todas son de origen familiar y el control accionario de estas estA ejercido por 

Ja familia, con una participaci6n del 100% en Jas acciones, a excepcién de dos 

empresas en donde existe una participacion accionaria de miembros no 

pertenecientes a la familia, sin embargo, a la familia le corresponde mas del 

50% de las acciones, 

by En todas las empresas trabaja mds de un miembro de Ja familia yenla 

mayoria de los casos se encuentran vinculados los hijos e hijas del 

propietario-fundador, quienes ocupan algiin cargo de direcci6n. 

c) Con respecto al punto de que si se ha dado o se est4 dando un proceso de 

sucesién, se encontraron 10 empresas en este proceso, caracteristica en 

particular que se consider6 para seleccionar los casos. 

Caracteristicas de la Poblacion 

Siete de las empresas fueron creadas antes de 1970, tres en la década de los setenta, dos en 

la década de los ochenta y siete en la década de los noventa. De acuerdo a Ia clasificacién 

de las empresas por su giro y tamafio, (SECOFI, Marzo 1999), el 42% de la poblacién 

pertenecen al sector manufacturero, ef 26% al sector comercio y 32% al sector servicios; 

cinco son micro empresas, cuatro son pequefias, ocho son medianas y dos son grandes. Es
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decir que el 63% de las empresas que conforman la poblacién son pequefias y medianas 

empresas, y de estas, el 42% de este pertenecen al sector comercio, (ver cuadro 5.2) 

Cuadro 5.1 
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Materiales La Roca 

Grupo Panama S.A. deC V. 

Mister Tomnullo S.A. 

Sup Abraham Delgado 

Impresora y Litografia La aniversal 

Jardines de Oriente S.A. 

Concretos Vibroprensados$.A. deC V. 

Dulces y Abarrotes la Colmena S.A. deC.V. 

Sausados LandazuriS.A.deC.V. 

Grupo Santa Rita 

Grupo Matex S.A. deC.V. 

Tamayo Publicidad 

La Cosita Azul,S.A.deC V. 

Reasinter Intermediario de Reaseguro 

Interproteccién, Agente de seguros y Finanzag 

Grupo constructur Piramide 

Pruductos Marta, Jiménez Ltda. 

La MoriscaS.A deCV. 

Paleteria La Michoacana   
  

Cuadro 5.2 Clasificacién de la poblacién objeto de estudio 

Lista de las empresas que integran la poblaci6n 

  

  

  

  

  

  

              

TAMANO SECTOR TOTAL % 

INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS: 

Micro empresa 3 0 2 5 26 
Pequejia empresa 3 0 1 4 21 

Mediana empresa 1 5 2 8 42 

Gran empresa 1 9 1 2 11 

Total 8 5 6 19    
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Caracteristicas de los casos de estudio que integran la muestra de investigacion 

En los casos de estudio seleccionados se encuentran seis empresas nacionales y dos 

extranjeras, aspecto que es de interés analizar en el sentido de que si bien son empresas 

que se encuentran dentro de un entorno economico, politico y social diferenciado, su 

caracter particular de empresa familiar, permite identificar aspectos internos relacionados 

con la interaccién familia-empresa muy similares. Estas dos empresas estan ubicadas al 

sur de Colombia en la region llamada Narifio, cuya capital es la ciudad de San Juan de 

Pasto. 

De acuerdo a la clasificacion de las empresas segtin el sector, cinco pertenecen al 

sector industrial, dos al sector comercio y una al sector servicios; por tamafio dos son 

micro, cuatro son pequefias y dos son medianas empresas. (ver cuadro 5.3) 

Con respecto al proceso de transicion generacional, y considerando la clasificaci6n de 

Ginebra (1993), cinco empresas son de segunda generaci6n, es decir que actualmente se 

encuentra vinculada la primera generaci6n, ya sea el padre o la madre y se ha dado o se 

esta dando la transicién a sus hijos, y tres empresas son de tercera generacién, ya que 

fueron creadas por el abuelo (propietario-fundador), se dio la sucesi6n a sus hijos y en la 

actualidad estA vinculada la tercera generacién o estA en proceso de vinculaci6n. (ver 

  

  

  

  

  

  

  

cuadro 5.4 

Cuadro 5.3 Clasificacién de los casos de estudio por sector y tamatio 

TAMANO SECTOR TOTAL % 

INDUSTRIA. COMERCIO: SERVICIOS 

Micro empresa 2 2 25 

Pequefa empresa 3 1 4 50 

Mediana empresa 2 2 25 

Gran empresa 0 0 

Total 5 2 1 3               
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Cuadro 5.4 Caracteristicas de los casos de estudio 
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No. De Tamafio de 
Caso Empresa Pais Famihares | Sector econémico empresa Transicién 

que laboran s/fnamero de generacional 

en la empresa trabajadores 

1 Distribuidora Colombia 4 Comercio Mediana Abuelo-hijos- 
Comeraal nietos 

Abraham Delgado 
2 Jardines de] México 3 Servicios Pequeria Padres - hyos 

Oriente SA. de 

CV. 
3 Concretos México 5 Industria Pequefia Padres - hijos 

Vibroprosesados 
S.A. deCy. 

4 La MoriscaS.A de} México 4 Industria micro Abuelo-hijos- 

Cv. nietos 
5 Impresora y | México 3 Industria Pequejia Padres - hiyos 

Litografia 
Universal S.A. de 
CV. 

6 Mr. Tornillo México 4 Comercio Mediana Padres - hijos 

7 Paleteria la | México 4 Industria Micro, Padres - hijos 
Michoacana 

® | Productos Marta- | Colombia 3 Industria Pequenia Abuelo-hijos- 
juménez Ltda. nietos               
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5.1.2 DESCRIPCION DE LOS CASOS DE ESTUDIO 

CASO No.1 

EMPRESA: DISTRIBUIDORA COMERCIAL ABRAHAM DELGADO 

ENTREVISTADA: GLORIA DELGADO DE BAUZA 

Laempresa y la familia 

El sefior Delgado hombre honorable de origen campesino Hleg6 a la capital del 

departamento de Narifto en Colombia, junto con su esposa en el afio de 1940 con el deseo 

de salir adelante y de crear algo que pudiera servir como medio de sustento para su 

familia, que estaba conformada por varios hijos a quienes habia que dar alimento y 

educacién. Cont6 para ello siempre con el apoyo de su esposa, quien se responsabilizé de 

la ardua labor de formar y educar a sus hijos y quien era adem4s su compafiera en el 

trabajo. Era un hombre sencillo, que traté a las personas con bondad y consideracién, un 

sonador y un gran trabajador que se dedicé de leno a su familia y a su negocio; inculcé en 

sus hijos el amor al trabajo, la dedicacién a la actividad comercial y el cuidado por dinero. 

En su comienzo, abrié una pequefia tienda que se constituyé en un pequefto espacio 

donde vendia viveres y abarrotes y tenia una nevera para vender los helados que junto con 

su familia elaboraban. Con el tiempo, traslad6 su negocio a otro lugar y se ubicé cerca de 

una terminal de transportes, sitio estratégico que le permitié volverse mds préspero. Sin 

embargo, tuvo que acudir a un préstamo bancario para Jlevar a cabo la ampliacién del local 

y crear ahi un nuevo granero. 

Para entonces, la familia ya era mas numerosa ~ eran doce hijos- y su madre los iba 

poco a poco incorporando al trabajo. Comentan sus hijos que ..era suficiente saber 

escribir y sumar para que ya estuvieran en el granero vendiendo.... 

En 1950 se incorporan formalmente al trabajo de la empresa dos de sus hijas 

mayores quienes habian terminado sus estudios técnicos en comercio y en 1968 ingresa
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uno de sus hijos, quien habia estudiado economia. El padre delega en sus tres hijos la 

responsabilidad del manejo y se dedica al trabajo de Ia tierra. 

Ellos implementan nuevos sistemas de control y convierte al negocio en una 

distribuidora comercial de abarrotes que para entonces, representaba a diez grandes firmas 

del pais. Pero con el tiempo, sus hijas se casaron, se independizaron y dejaron su trabajo 

en la empresa. 

El propietario-fundador junto con su esposa voivieron a tomar la direccién del 

negocio, pero, es ahora la madre, dofta Josefina quien asume el liderazgo y ejerce un 

matriarcado, caracteristica particular de esta familia. 

En 1980 se crea un autoservicio con el fin de proyectar el negocio, y multiplicar su 

servicio a la clientela, y en 1985 se crea una distribuidora al mayoreo con el fin de atender a 

los tenderos, pero este sistema no dio resultado y en menos de cuatro afios de haberse 

creado, fue cerrada. 

En 1995 muere repentinamente el padre y es su esposa quien asume la 

responsabilidad total del negocio, junto con su hija menor que ingresa como gerente del 

negocio meses después. La madre ha contado también con el apoyo especial de dos de sus 

hijos, el séptimo, quien ha asumido el rol de patriarca en la familia y quien actiia como 

mediador frente a los intereses particulares de sus hermanos y busca conciliar en los 

momentos de conflicto; y la novena hija, quien acta como asesora de la empresa. 

En 1999, tos ocho socios junto con el apoyo de su madre, deciden crea un nuevo 

supermercado con el fin de atender a otra zona norte de la regién. 

Para la familia ha sido importante la empresa, puesto que es un patrimonio de todos 

que desean conservar. Para lograrlo realizan actividades y reuniones periédicas donde se 

plantea y se trata de visualizar la continuidad de la empresa hacia las nuevas generaciones, 

ya que a la fecha la tercera generaci6n esta conformada por 25 nietos a quienes se desea 

dejar este patrimonio, Cabe anotar que para fa fecha, y a pesar de no estar presente el 

gestor de este negocio, sus hijos contintian adelante con Ia visi6n que en un momento tuvo
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su padre: el atender las necesidades de 1a poblacién y dar la mejor atencion y servicio al 

cliente ofreciendo productos a bajo costo y de buena calidad. 

La propiedad 

Los tramites de reparticion de la propiedad se realizaron fegalmente hace 6 afios, y en éste 

proceso participé el propietario-fundador, su esposa y su hija, y a pesar de que el fundador 

deseaba repartir los tres negocios que existian en fa fecha entre los 12 hijos, es decir un 

negocio por cada cuatro de sus hijos, su hija logré convencerlo de dejar protegida a su 

madre, dandole una participacién del 90% en Ja distribuidora y el otro 10% para sus doce 

hijos. El autoservicio qued6 a nombre de los 12 hijos en partes iguales, pero por las 

diferencias y conflictos que se presentaron entre los hermanos después de la muerte del 

padre, cuatro de ellos decidieron vender y la propiedad quedo a nombre de los ocho 

hermanos restantes. 

El nuevo autoservicio esta constituido legalmente como una sociedad anénima, 

decision que tomaron los socios con el fin de prever el hecho que pudiese presentarse sien 

algan momento algéin miembro de la familia no esta de acuerdo en continuar. Con ésta 

decision los socios abren la opcion abrir Ja posibilidad de inversion a capitales externos. 

La familia se reserva su mayor participacion accionaria para conservar el caracter familiar 

de la empresa. 

Sucesion de la direccion 

En su primera etapa se presenta un primer proceso de sucesién de la direccién cuando son 

los tres hijos mayores quienes asumen el manejo de la empresa, pero se interrumpe cuando 

los hijos se independizan. Actualmente en la empresa se esta dando la transicién de la 

direccién entre la primera generacion (madre) y la segunda, con Ja presencia de Cristina, la 

hija menor, como sucesor de la direccién. Si bien no es un proceso planeado, éste se inicia 

cuando ella ingresa a la empresa y asume la gerencia ante la muerte de su padre y a pesar 

de que lo consideré inicialmente como algo temporal, las actividades que ha emprendido
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la han comprometido a continuar ahi. Su gestion administrativa se enfoca basicamente a 

sistematizar y profesionalizar fa empresa. 

El proceso se ha dado dentro de situaciones muchas veces conflictivas en el sentido 

de que cada una de las participantes madre-hija desea imponer su forma de trabajo: la 

madre sigue trabajando a su manera y no toma en cuenta en sus decisiones los procesos 

implementados, presentandose problemas de liderazgo, donde la madre no quiere soltar 

fas riendas de! negocio y acta como un monarca, que desea estar al frente hasta el dltimo 

momento. Cabe recordar que en la familia siempre ha existido un matriarcado, y que la 

sucesora también es una persona que tiene un estilo de liderazgo similar al de su madre: de 

caracter fuerte, que impone sus decisiones y dificilmente busca conciliar, aunque reconoce 

el gran apoyo que siente por contar con su madre, y un poco de temor al quedarse sola con 

la responsabilidad de la empresa. Sin embargo, la relacién ha ocasionado enfrentamientos 

y tensi6n en el trabajo. 

A futuro la segunda generacién considera que para la continuidad de la empresa a 

las nuevas generaciones, es importante tomar en cuenta el estado actual de la empresa, su 

mision y su visién;. Para los socios actuales, la transicion a la tercera generaci6n se torna 

conflictiva si antes la segunda no se pone de acuerdo, de ahi que estén trabajando en 

concretar y especificar sus deseos. 

Respecto a la formacién y entrenamiento de! sucesor se considera que debe recibir 

una formaci6n universitaria en el 4rea del negocio y en lo posible tener experiencia en otra 

empresa similar o def ramo. Consideran que es importante cultivar en las nuevas 

generaciones el acercamiento al negocio, que la empresa sea atractiva para ellos y que se 

alimente un sentido de pertenencia.
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Estructura organization de la empresa 

—_———— 
Socios 

Madre 90% 

8 hijos con el 10% 

  

  

Lic. Ma. Mercedes Navarrete J. 

  

  

  

  

  

        
      

  

  
  

Asesor (Patriarca) 

t — Séptime hijo 

Direccién General 
Madre 

: Asesor 

+ p | Novena hija 

Gerente General 
Hija menor 

Compras Almacén Comercializa Sistemas Contabifidad 
cion y finanzas 
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CASO No.2 

EMPRESA: JARDINES DE ORIENTE S.A. 

ENTREVISTADA: MARIA DE LOURDES Y CECILIA ROMERO GUTIERREZ 

La empresa y la familia 

Don Cecilio Romero nacié en Texcoco, fue una persona que tuvo una nifiez muy dificil 

porque qued6 huérfano a una corta edad y tuvo que sacar adelante a sus cinco hermanos, 

vivencia que lo marcé para toda su vida. A pesar de ello, tenia un gran don de gente, le 

gustaba la politica y se dedicé a ella por mucho tiempo. También le gustaban los negocios, 

era una hombre emprendedor que con escasos recursos sacé adelante tres empresas de 

diferente giro: un pante6n, un parque recreativo y una gasolinera, En el caso, nos vamos a 

referir al panteon, que es el negocio que esté en el proceso de sucesi6n de la direcci6n; los 

otros dos, son administrados por personas ajenas a la familia y la propiedad esta 

legalmente dividida. 

En cuanto al propietario-fundador, el seftior Romero fue para [a familia una persona 

ausente, muy autoritaria, que imponia su voluntad y no crefa en la capacidad de la mujer, a 

pesar de que la vida le dio cuatro hijas. Su relacién familiar fue distante y conflictiva, su 

vida estaba totalmente centrada en los negocios, situaci6n que gener6 en sus hijas una 

percepcién negativa de los negocios, los cuales eran una amenaza, un motivo de 

desintegraci6n familiar y una forma de manejo y manipulacién por parte del padre, quien 

mucho les repetia que ...s6lo trabajando en su negocio era la forma como iban a salir 

adelante y como iban a estar cerca de él... 

En 1978 y per le cencesion de una amistad que trabajaba en el gobierno consiguié 

un terreno para fundar un pante6n tipo americano, una idea novedosa y diferente a lo que 

era costumbre en aquella época. Cuando inicié el proyecto, el tenia muy clara la idea de lo 

que queria hacer y asi lo realiz6, organizé el servicio a ofrecer y algunas nociones previas 

de manejo. Sé hacia Hamar el administrador tnico de la empresa, y sobre él recaian todas 

las decisiones importantes que tenfan que tomarse.
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Basaba el crecimiento del negocio en las relaciones publicas y politicas, ya que se 

relacionaba bien con las personas del municipio de Texcoco, pero la administraci6n la 

dejaba en manos de cualquier persona, sea éste familiar 0 no, quien rotaba muy a menudo, 

situaci6n que ocasioné muchos de los problemas que hoy en dia se estan viviendo: 

desorganizacién administrativa, carencia de informacién, no hay seguimiento a los 

contratos, ni continuidad de manejo de un encargado con otro y el saqueo de la empresa 

por parte de muchas personas. 

En 1994 y por motivos del deterioramiento de la salud del propietario-fundador, 

ingresa a trabajar al negocio su esposa, quien comienza a darse cuenta de fa 

desorganizaci6n y saqueo que existia. Dentro de su sentido comGn y poca preparacion 

comienza a implementar sistemas de manejo y de control. Para esto se hace ayudar de 

muchas personas, aunque encuentra también muchas barreras, especialmente la de su 

esposo, quien obstaculiza su trabajo y no le permite hacer un seguimiento. Posteriormente 

ingresa su hija mayor, quien comienza a trabajar como cajera pero su permanencia en la 

empresa no pasa de tres afios y junto con su madre se retiran en medio de muchos 

conflictos y tensiones familiares. 

Nuevamente se vuelve a perder el control total de la empresa, con la agravante de 

que el propietario fundador recae de salud y se tiene que retirar. La empresa queda 

entonces en manos del contador y del asesor juridico y la familia queda inmersa en la 

enfermedad de su padre, quien hasta sus tiltimas horas no cedi6 el manejo de la firma. 

Con la muerte del padre, la hija mayor ingresa nuevamente a la empresa, 

posteriormente ingresa su madre y juntas comienzan nuevamente a recuperar el negocio. 

En 1999 se incorpora su segunda hija, Cecilia, quien ingresa a la empresa motivada por un 

sentir de pertenencia y un deseo mas que todo de retomar sus raices y sacar adelante el 

legado que les dejo su padre... pero en el poco tiempo que !leva ha encontrado muchas 

irregularidades y conflictos. 

De 1998 a la fecha, a prueba y error, han tratado de volver a retomar la direcci6n del 

negocio, de organizarlo y poderlo entender. Su funcién bdsicamente ha sido fa de
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dedicarse a sanear problemas de personal y de manejo mismo de la empresa, para luego 

poder Hevar a cabo los cambios que se desean implementar. 

Su trabajo esta centrado mas que todo en sostener y consolidar el negocio para 

sacarlo adelante, reestructurarlo y asegurar de esta forma a la familia. Se esta trabajando 

sobre la elaboracién de politicas de trabajo, sistemas administrativos y de control. 

Propiedad 

El padre dejé un testamento en el cual su voluntad fue que la propiedad de los negocios 

esté dividida en partes iguales. Legalmente puso la propiedad a nombre de sus cuatro 

hijas y de su y como albacea nombré a Ja hermana mayor. 

Sucesion de la direccion 

Durante 21 afios el control del negocio estuvo centrado en el padre quien tomaba toda 

decisién y realizaba todo el trabajo directivo. En vida nunca les dio la oportunidad de 

participar en la direcci6n de la empresa y todo se realizaba como el padre lo determinaba. 

Con su muerte, tuvieron ellas que asumir el manejo y control de la empresa y encontraron 

varios aspectos que deberian modificarse. 

En la etapa inicial la madre asume el cargo de la direccién general, pero con la 

tepresentaci6n legal en manos del asesor juridico y la hija mayor asume el cargo de gerente 

del 4rea de recursos humanos. Con el ingreso a la empresa de la segunda hija, quien 

asume el cargo de asesora a la direcci6n, la representaci6n legal pasa a manos de la madre 

y se conforma un consejo administrativo en donde las decisiones se toman no 

unilateralmente sino por consenso. En el consejo participan los miembros de la familia y 

los asesores. 

No obstante, el proceso de continuidad ha sido algo forzado que no se planed y que 

se dio de forma empirica: No se llevé a cabo ninguna labor concreta de entrenamiento ni 

preparacién al sucesor, ni se pensé en ello. De ahi que el manejo de la empresa haya 

sufrido un cambio completo que si bien la posicién inicial de los sucesores fue la de
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considerar que la manera de llevar el negocio el propietario-fundador no era fa adecuada, 

motivo por el cual comenzaron a realizar cambios fundamentales. 

Hoy reconocen que en este proceso se ha perdido muchas de las estrategias que el 

propietario-fundador aplicaba en el negocio y que !o hacian rentable, aspecto que han 

tenido que valorar y retomar, ya que los cambios iniciales que se estaban haciendo iban en 

contra de lo que realmente hacia rentable el negocio. 

El retomar hoy las bases del negocio les abre otras expectativas y su proyecci6n es 

conjugar las estrategias anteriores, base del negocio, con un enfoque mas profesional 

sustentado en el manejo y aplicacién de sistemas administrativos, de control y de 

operacion. 

A futuro la familia proyecta nombrar un director externo que asuma la direccién de 

la empresa, asumiendo de su parte, su responsabilidad como socios y como miembros del 

consejo de administraci6n. Concuerdan en que es preferible nombrar a un profesional 

externo en la direccién y auque no descartan la posibilidad de que algan familiar 

interesado y con formaci6n pueda asumir dicho cargo.
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Estructura organizativa de la empresa 
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CASO No.3 

EMPRESA: CONCRETOS VIBROPRENSADOS S.A. de C.V. 

ENTREVISTADO: CLAUDIA REYNA 

Laempresa y Ia familia 

La empresa surge con la participacién de su padre en el negocio de su abuela quien tenia 

fabrica para hacer tabique rojo, material que se utiliza en la construccién. En los afios 

cincuenta, cuando tenia la edad de 22 afios, adquiere un camién para traer arena de las 

minas y posteriormente crea un negocio de materiales de construccion de forma 

independiente. 

En los afios cincuenta, una empresa de concretos solicita a su padre Ja renta de un 

terreno que habia heredado donde instalan la fabrica, pero al poco tiempo esta empresa 

quebré y él adquiere la maquinaria con la que el reconstruye la fabrica y la comienza a 

trabajar. Para 1985 tenia tres fabricas mas de la cudles una de ellas trabaja en la actualidad 

al 100% y las otras dos al 70% de su capacidad. 

El sefior Reyna fue una persona muy severa y estricta, que dedicé el mayor tiempo 

de su vida a su trabajo. Su familia esta conformada por nueve hijos, a quienes dificilmente 

se les daba la misma atenci6n, mas cuando las diferencias de edades entre el hijo mayor y 

menor es de casi veinte afios. Para su familia era el clsico proveedor, que ejercia la 

autoridad tanto en la casa como en la empresa. Su esposa, era una mujer de hogar, 

dedicada a la crianza de los hijos, quien no tenia voz ni voto en la empresa. A la muerte 

del padre se convierte en la persona que media las situaciones de conflictos que se 

presentan entre sus los hijos, pero sin tomar parte en la gestion operativa ni administrativa 

de la fabrica. Los hijos se vinculan desde temprana edad al negocio, ya que saliendo de sus 

clases de preparatoria iban a trabajar a la fabrica. 

Es el hijo mayor quien primero ingresa formalmente a la empresa y se integra en la 

parte operativa de la empresa, posteriormente dos de sus hijas se vinculan, una en el area 

de ventas y la otra en administracion, y aunque comparten la direccién de la empresa junto 

con su padre, es en él en quien se centra toda decision y autoridad.
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A la muerte del padre, el hijo menor ingresa a la empresa en Ja labor de ventas y 

también en la parte operativa, pero esto gener6 una serie de conflictos con su hermano 

mayor, situacion que le Sleva a retirarse. Su hija Claudia ingresé en la fabrica a raiz de los 

problemas que se han presentado entre sus hermanos, lleva afios y medio y en su labor ha 

tratado de implementar un sistema de control y manejo administrativo. 

Actuaimente en la fabrica se encuentran vinculados 5 de los nueve hermanos, el 

resto trabaja independientemente. El director general es ef segundo de los hijos, quien 

actta como albacea, el hijo mayor es el director de operaciones, dos hijas trabaja en el area 

administrativa y una en la de servicio al cliente. 

Frente a la continuidad de Ia fabrica en su cardcter de empresa familiar, se han 

presentado muchos conflictos y choques entre los hermanos, como son las diferencias entre 

ef mayor y el menor y el caso de una de las hijas que leva alrededor de 20 afios laborando 

en la empresa y que continuamente amenaza con su retiro, Familiarmente no han 

asumido aun el conflicto, casi no se reGnen entre ellos, y auque desean continuar con la 

empresa, en el presente estan atravesando un proceso que reclama la presencia de un lider. 

No existe un compromiso claro de ja familia con la empresa y existe poco acercamiento 

entre ellos. 

Propiedad 

Antes de morir su padre deja por testamento el control de la propiedad y el dinero en 

manos de su segundo hijo, a quien nombra también como albacea. Su voluntad fue que la 

propiedad se repartiera en forma equitativa entre su esposa y sus nueve hijos. 

Sucesion de la direccién 

Desde sus inicios el manejo de la empresa se fue dando en forma empirica y con la 

presencia de sus hijas se fue organizando el area administrativa y de ventas. En el area 

operativa ha estado presente el hermano mayor. El padre decide dejar como encargado a
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su segundo hijo porque era la persona que en su concepto tenia mayor capacidad y sobre 

todo por ser de sus hijos, él mas ecudnime y menos conflictivo. 

Posterior al fallecimiento de su padre, se ha trabajado en el saneamiento de las 

finanzas, se ha invertido en equipo y se ha tratado de profesionalizar el manejo 

administrative. Ha sido un trabajo que se ha enfocado mas al presente que a la 

continuidad y si bien consideran que es un patrimonio familiar no han resuelto aun su 

problematica familiar con respecto a la empresa. 

Han considerado la opcién de nombrar un director externo para el manejo y control 

de la empresa, y sobre todo medie en las situaciones de conflicto que se presenta entre los 

que estan a cargo de la empresa, los que tienen la propiedad y en ultimas un interés sobre 

el negocio. Sin embargo hasta la fecha no han tomado una decisi6n. EI perfil de esta 

persona consideran que debe tratarse de un profesional con preparacién en el rea de 

administraci6n y con experiencia en el ramo de la construcci6n. 

Estructura organizativa de la empresa 
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CASO No.4 

EMPRESA: LA MORISCA S.A. de C.V. 

ENTREVISTAD: JUAN JOSE DE LA CAMPA 

La empresa y In familia 

Don José de la Campa Ilegé a México a la edad de 12 afios, era oriundo de Espafia -Ramales 

de la Victoria en Santander- y comenz6 a trabajar desde muy chico en una tienda de 

abarrotes. En el afio de 1917 fund6 una fabrica de materias primas y de comercializacién 

de los diferentes productos para la industria de panificacion. Era un patriarca, un hombre 

de caracter fuerte y emprendedor que hizo de la fabrica una prolongacién de su familia. 

Los dos hijos heredan la fabrica a la muerte de su padre, la cual habia logrado 

posicionarse en el mercado, era una marca reconocida y tenia un buen numero de clientes. 

Y aunque los dos conocian tanto del proceso como del mercado, uno se hace cargo de la 

parte operativa y el otro de la parte administrativa y de ventas. Ellos continuaron con la 

tradicién de su abuelo, integrando a sus hijos en el trabajo de la fabrica desde muy chicos 

pero al ver que {a familia crecia -Juan José tenia 6 hijos y su hermano 7 - deciden llegar a 

un acuerdo verbal, con el cual, de la siguiente generaci6n sélo ingresarian a trabajar en la 

empresa, dos hijos por cada tronco de familia. Juan José escogié a sus dos hijos varones, 

los mas chicos de su familia y su hermano seleccioné a sus dos hijos mayores. Para 

entonces Ja familia estaba unidad, conservaban y compartian muchas tradiciones. 

En cuanto a la historia de la segunda generacion el padre de Juan José, quien era una 

persona muy exigente, inculcé en sus hijos un gran sentido de responsabilidad por la vida, 

por el trabajo y ef gusto por fos deportes. Para él, comenta su hijo ... en la vida tenia que 

tenerse presente las 3R: responsabilidad, respeto a los mayores y respecto a nuestro 

cuerpo; les platicaba que el negocio deberian levarlo como una bicicleta, es decir mantener 

el equilibrio y pedalear siempre hacia delante poco a poco... 

En los aftos ochenta, son sus dos hijos los que ingresas a trabajar en Ia fabrica 

cuando tenian alrededor de 20 afios. Ellos habian terminado ya sus estudios académicos - 

uno era ingeniero quimico y el otro administrador - y tenian también como base de su
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preparacion el conocimiento del trabajo de la fabrica. Con apoyo de su padre y de su tio, 

implantaron algunos sistemas de control y de manejo y finalmente uno se hizo cargo del 

area productiva y el otro de la direccién y de las ventas. El padre se retira a los seis meses 

de haber entrado a trabajar sus hijos y afios mas tarde en 1985, fallece. El tio decide salirse 

de la empresa y haciendo cumplir el acuerdo pactado con su hermano, deja la empresa en 

manos de los cuatro sucesores. 

Actualmente la tercera generacién ha tenido muchos problemas y conflictos, se han 

presentado muchas diferencias y ha faltado el liderazgo, puesto que a pesar de que los dos 

hermanos de un tronco de familia siguieron trabajando en la empresa, los otros dos nunca 

se vincularon y su posicion ha sido muy radical en cuanto a querer recibir pero no dejar 

trabajar... Desde hace tres afios se han planteado varias alternativas, de venta o compra de 

fa inversién pero las discusiones se han empantanado y se han frenado los proyecto de 

diversificacién de productos y de nuevas inversiones en maquinaria. 

Cabe anotar que la diferencia de edades entre los cuatro socios es muy marcada, 

mientras los hermanos que laboran tienen 40 y 41 afios respectivamente, sus primos tienen 

49 y 53 afios. Ademéas un aspecto que ha impedido una salida del conflicto es que la 

participacién accionaria esta repartida proporcionalmente, teniendo cada tronco de familia 

el 50% y en vista de que cada grupo ha mantenido su posicién, no ha existido afin acuerdo 

de negociaci6n. 

Actualmente los dos socios que laboran en la empresa han tomado la decisién de 

separarse del negocio y han decidido crear una nueva empresa donde puedan llevar a cabo 

sus planes de diversificacion y de expansion. Conocen del riesgo que esto significa para la 

empresa familiar, y su mas grande pesar es que después de casi 80 afios en el mercado el 

fin de la empresa sea liquidarse o desaparecer... Con nostalgia sienten que la empresa de su 

abuelo no tiene mas de un afio de vida, por un lado sus clientes se han ido con ellos, y por 

otra parte, los otros dos socios no estan preparados para asumir su manejo y lo mas 

probable es que la cierren. Lastimosamente se pierde el nombre de la empresa, pero se 

aprovecha la experiencia... es la conclusién de Juan José.
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Hoy en dia su ocupacién esta centrada en la nueva empresa; la cual y considerando 

la experiencia anterior, desea conformaria dentro de un cardcter familiar pero 

profesionalizad. Piensa nombrar un gerente para la direccién con el perfil personal y 

profesional y con la experiencia y el conocimiento del mercado necesario asi como, 

conformar un grupo de 5 vendedores. Su labor como socio se enfocaria a la alta direcci6n. 

Verbalmente los dos hermanos han realizado algunos acuerdos, ya que fa empresa 

apenas se esta conformando, pero que van hacer parte del libro de actas, entre ellos estan: 

el que la empresa se constituye como un patrimonio familiar que se crea como legado para 

sus hijos en el que se conserva la tradicion de que un nimero igual de miembros por cada 

familia se integre laboralmente a la empresa, en este caso han acordado para la siguiente 

generacion que por cada grupo de familia entre un solo hijo, siempre y cuando tengan la 

preparacion profesional sobre el ramo, y que en lo posible hayan trabajado en otra empresa 

similar por espacio de dos aftos. En lo que respecta a la participacion accionaria, ésta esta 

divida en un 49 y 51% para cada uno, como una politica de que si en algan momento se 

llegase a presentar alguna diferencia o se tiene que cerrar el negocio, alguien pueda por 

mayoria tomar [a decisi6n. 

En sus conclusiones comenta que para las empresas familiares, y dada su 

experiencia que corrobora que es muy dificil que las empresas de este tipo superen a la 

tercera generacién, él siguiere, que desde el principio se establezca un convenio familiar, 

un protocolo o carta magna donde se especifiquen los aspectos de ia vinculacién familiar, 

el manejo de patrimonio, la toma de decision, la proyeccién del negocio y en su defecto la 

contratacién de un persona! directivo externo. Desde su punto de vista administrativo 

considera que el proceso de sucesi6n de la direccién se puede planear, y que para ello es 

muy importante la vision del negocio, la preparaci6n y la proyeccion que se tenga asi como 

el establecer desde el principio los porcentajes de participaci6n accionaria, de tal manera 

que alguien tenga el voto de calidad para poder decir en un momento de negociaci6n.
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Estructura organizativa de la empresa 
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CASO No. 5 

EMPRESA: IMPRESORA Y LITOGRAFIA UNIVERSAL S.A. DEC.V. 

ENTREVISTADO: MARTA ORTIZ DE LOPEZ Y MARICARMEN LOPEZ ORTIZ 

Empresa y familia 

Cuando el Sr. Ortiz tenia la edad de 13 afios comenzé6 a trabajar en la imprenta de su padre, 

paso ahi sus afios de adolescencia y juventud, pero afios mas tarde el negocio quebro. El 

buscé la forma de recuperar el negocio y con ayuda de un crédito volvié nuevamente a 

incursionar en el trabajo junto con su esposa y su padre quien estuvo presente hasta 1975, 

aio en el cual fallece. 

Vinculé a sus hijos desde muy temprana edad, quienes aprendieron todas las 

jabores de la imprenta. Inculcé en ellos el trabajo y la responsabilidad y fue su deseo el que 

sus hijos continuaran con la direcci6n de la empresa, aunque tuvo que aceptar que fuese su 

hija quien asumiera el cargo de administradora. Su esposa, jug6 un papel muy importante 

en su vida, fue un apoyo incondicional y fue la persona que siempre medié entre padre e 

hijos. En la primera etapa del negocio se hizo cargo del manejo de las cuentas y de los 

clientes mientras él se dedicaba a la parte operativa. Con el tiempo ella se retira y 

contratan a una persona externa para esta labor. 

De sus cinco hijos, tres se vincularon formalmente al trabajo cuando cumplieron la 

mayoria de edad: el hijo mayor, abogado de profesién, se dedicé a trabajar en el area de 

ventas, tiempo después contrae matrimonio y se retira del negocio, viaja a Guadalajara 

donde crea su propia empresa dentro del mismo ramo. La segunda hija, quien estudid 

administracién y quien luego de trabajar por espacio de cuatro afios en otra empresa, 

ingreso al negocio de su padre como administradora y el hijo menor, quien estudid diseho 

grafico y se dedicé a la parte de producci6n, 

El propietario-fundador era una persona muy honesta, que respetaba el trabajo y la 

vida de sus trabajadores y siempre se preocupé por mantener un ambiente de trabajo sano, 

era tolerante y se llevaba bien con la gente. Sin embargo, era una persona exigente de 

caracter fuerte y muy trabajadora. Su presencia imponia respeto y autoridad. Con sus
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hijos fue muy exigente y fue muy reacio a los cambios que ellos proponian, situacion que 

generaba muchas veces conflictos que afectaban no sélo el ambiente empresarial sino el 

familiar. 

Comenta su esposa que para el fue dificil admitir el cambio y aceptar nuevas formas 

de trabajo. Es solo hasta sus Gltimos aftos que se muestra mas asequible y deja un mayor 

espacio para que sus hijos vayan asumiendo el manejo de la empresa. Ella recuerda que 

fue un proceso dificil, durante el cual poco a poco les fue dando la oportunidad para que 

vayan implementando nuevas ideas. Finalmente los resultados fueron positivos y aunque 

su muerte fue repentina, en lo que respecta a la empresa ésta pudo seguir adelante sin que 

su ausencia la haya estancado. 

Con la muerte del propietario-fundador, su esposa vuelve a integrarse a la empresa 

y asume el cargo de directora general. Su hijo menor, juega un papel de lider, y hoy en dia 

est4 a cargo del area de clientes y del area operativa. Su hija continia a cargo del rea 

administrativa. 

Para la familia, la empresa es “toda una vida de dos personas, quienes cuando 

contrajeron matrimonio comenzaron a sacar adelante un negocio que tres afios atras habia 

quebrado, su madre fue siempre un apoyo moral, que impulso a su padre para que 

siguiera adelante. Siempre se les inculco el amor por la empresa... el negocio familiar es la 

vida de sus padres y de toda la familia ... 

Propiedad 

La madre es la socia mayoritaria y cada uno de los hijos tiene una participacién 

representativa. En total son 5, de los cuales dos trabajan en la empresa. La madre tiene el 

mando y el poder de decisién y se cuenta con un consejo administrativo donde existe 

participaci6n pero la ultima palabra finalmente la tiene la madre.
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Sucesion de la direccion 

EI propietario fundador era el pilar de la empresa pero el ya tenia estipulada la 

continuidad de la misma, sus dos hijos estaban a cargo de las areas claves del negocio y si 

bien su muerte ha sido algo muy doloroso, la empresa ha seguido adelante. Cada hijo 

sabia que hacer, y eso se debe a que desde muy nifios les inculcé, el conocer el negocio y el 

saberlo cuidar. Por eso, para la familia es un patrimonio que se desea conservar para las 

nuevas generaciones. 

La madre considera que es necesario determinar las reglas del juego y dejar por 

estipulado por escrito aquellos aspectos que pueden generar conflicto y diferencia. Su 

deseo es que la empresa se convierta en un negocio prospero y que sus hijos logren 

realizarse tanto personal como profesionalmente. 

Estructura organizativa de la empresa 
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CASO No. 6 

EMPRESA: MR. TORNILLO 

ENTREVISTADO: ENRIQUE ORTIZ Y CASANDRA ORTIZ MEDINA 

Empresa y familia 

Hace 25 aiios el sefior Enrique cre6 la empresa Mr. Tornillos con el fin de que sus hijos 

tuvieran un trabajo propio y seguro. Don Enrique es una persona de origen humilde que 

crecié junto a su familia, la que se dedicaba a la fabricacion de macetas, negocio que sus 

padres manejaban recelosamente y no les permitian a los hijos participar. Aunque reconoce 

que les ensefiaron a trabajar nunca cedieron en su manera de ver las cosas... por eso todos 

sus hijos salieron a trabajar por fuera y cada uno creé su propio negocio. 

Don Enrique salié primero a trabajar en otras empresas chicas, pero su espiritu 

emprendedor le Hev6é a tomar el riesgo de crear una empresa. Para él, la formacién 

empresarial viene de familia pero en su caso, tuvo que comenzar desde abajo, por eso el 

pens6 que a sus hijos los deberia integrar desde el principio, para que tuvieran bases y 

quisieran el negocio. 

La familia se formé practicamente en la empresa, desde muy chicos ayudaban en las 

labores de contar, clasificar y organizar los productos. El siempre les vendi6 Ja idea de que 

el negocio era bueno y alimenté en ellos un gran sentido de pertenecia. De sus tres hijos 

todos tuvieron la oportunidad de ir a la universidad, pero son sus hijas quienes se 

prepararon, fueron a la escuela y cursaron una carrera relacionada con la actividad 

empresarial, Su hijo mayor no terminé los estudios sino que se dedicé al negocio. 

El padre se retiré de la empresa a los cuarenta afios de edad y por un tiempo no 

quiso saber nada del negocio, el cual lo dejé en manos de sus hijos, siendo su segunda hija 

quien se hizo cargo del mismo. Ocho aitos después, se volvié a integrar como asesor. 

Para el propietario-fundador hoy en dia mantener el negocio a flote es suficiente, y 

sin ser conformista considera que es bastante realista; se siente satisfecho con lo que ha 

logrado hasta el momento, ya que comenta que las metas que se puso fueron realizables y 

las ha logrado. Desea que su negocio transcienda pero nunca ha pensado en que pudiera
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durar dos o tres generaciones mas y aunque hoy en dia ya no esta vinculado totalmente al 

negocio, se considera como un asesor de la empresa, en especial de su hija. 

Considera que con el tiempo lo mas conveniente es contratar a una persona ajena a 

la familia para que se haga cargo de la labor administrativa, asi sus hijos pueden hacerse 

cargo de ciertos puntos claves de la empresa ... ya que por el hecho de ser un negocio 

familiar se trabaja mucho con el coraz6n y se pierde en ocasiones la razén... 

En el ambiente empresarial, se han presentado algunos conflictos de direccién entre 

el padre y la hija, sobretodo por el caracter de los dos: son de caracter fuerte e impositivo y 

mientras el padre tiene experiencia, su hija tiene el conocimiento, situaci6n que ha 

generado choques y enfrentamientos. 

Para los miembros de la familia la empresa es una fuente de trabajo y a pesar de que 

en ocasiones es muy desgastante el trabajo tanto por ser duefios como por las presiones 

que ejerce el padre, ellos consideran que es una labor bien remunerada donde ademas se 

esta trabajando en lo propio. Ellos saben que en la medida que crece la empresa, crece 

también el patrimonio familiar. 

Actualmente trabajan en la empresa las dos hermanas, una como gerente y otra 

como encargada de comercializaci6n; su proyecto profesionalizar la empresa y organizarla, 

ya que hasta la fecha consideran que se ha trabajado con mucha improvisacién. Se ha 

pensado en trabajar por unidades de negocio y para eso han buscado asesoria externa. 

La propiedad 

La propiedad esta repartida entre los cinco miembros de la familia, el propietario- 

fundador, su esposa y sus tres hijos en partes proporcionales, un 20% a cada uno. 

Sucesion de la direccion 

La transicién de la direcci6n en la empresa no ha sido un proceso dificil, ha sido un 

proceso natural de alguien que debe asumir el liderazgo, sin embargo para los miembros 

de la segunda generaci6n ser la cabeza del negocio implica mucho trabajo y una fuerte
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responsabilidad que no es muy atrayente, por eso se esta trabajando en formar unidades 

de negocio. Por su experiencia comenta el propietario-fundador que la continuidad de la 

direccién de fa empresa no necesariamente la debe asumir el hijo var6n, o un miembro de 

la familia, mas vale hoy en dia que como empresarios se busque conformar un equipo de 

trabajo. 

Estructura organizativa de la empresa 

  

    
  

  

  

  

  

  
            

      
  

  

  

Socios 
Propietario-fundador, su 

esposa y sus 3 hijos 
Participacién acctonaria’ 

20% cada uno 

Director General 
Propietario-fundador 

Area de apoyo Area de control y 

Gerente administrative asesoria 

Segunda Hija extemo 
Comercializacion 

Coordinador de Distrito Federal 
Morelos Compras y almacén 
Hijo mayor central 

Hija menor         
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CASO No.7 

EMPRESA: PALETERIA LA MICHOACANA 

ENTREVISTA DO: JOSE JESUS HERNANDEZ GUZMAN 

Empresa y familia 

El sefior Hernandez nacié en Michoacan, fue una persona que crecié dentro de un 

ambiente de mucha comodidad pero que quedo huérfano a la edad de los 16 afios. Siendo 

el mayor de la familia tuvo que hacerse cargo de sus hermanos y dedicarse a trabajar, 

vivencia que marco su vida y le dejo una inercia de trabajo. Hoy a la edad de 55 aiios, es 

un profesionista quien trabajé por mucho tiempo con empresas trasnacionales -casi 25 afios 

- en donde lleg6 a ocupar puestos importantes en el medio farmacéutico, sin embargo, 

comenta que en ese tipo de empresas Hega un momento en que el profesional se estanca, 

puesto que la alta direccin siempre recae en las personas del pais de donde es la empresa, 

situaci6n que llevo a independizarse e incursar un negocio familiar. 

En las empresas donde trabajé le fue bien, pero su retiro y su deseo de emprender 

nuevos negocio -cre6 tres empresas de diferente giro - le ocasionaron muchos problemas 

econémicos, motivo por el cual le toco volverse a vincular laboralmente en la 

administracién de una fabrica de cosméticos. Con el tiempo, por su espiritu emprendedor 

y_ por el deseo de tener su propio negocio, creé una empresa paralelo a su trabajo sabiendo 

que algun dia podré retirarse y dedicarse de leno a su negocio. 

Con ahorros de la familia, adquirié la franquicia de la Michoacana, una fabrica de 

helados, paletas y diferentes productos congelados. Actualmente tiene 3 expendios en la 

zona sur de la ciudad, no obstante la capacidad de Ia fabrica es cubrir a 10 expendios, 

proyeccién que desea sacar adelante en los proximos dos afios. Comenta que esta es una 

compafiia estacional, que depende del clima en especial de las Iluvias, es un negocio 

redituable donde lo importante es llegar a un punto de equilibrio. 

La historia de la Michoacana se remonta a principios de siglo, cuando muchos 

michoacanos vivian en Estados Unidos, en especial de un pueblo llamado Tocumbo y 

quienes se vincularon laboralmente en empresas norteamericanas que producian helados.
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Muchos conocieron el oficio y a uno de ellos se le ocurrié la idea de traer a su region esta 

técnica y plantar una fabrica de helados en su pueblo. Crecié como negocio familiar en 

donde participaban también varias personas de la regién y desarrollaron una técnica 

propia y especial que ha caracterizado a sus productos. Con el tiempo se expandieron por 

Michoacan y por todo el pais, dando en franquicia el negocio. 

En el caso del sefior Hernandez, desde sus inicios vinculé a la familia en la técnica 

del negocio, su deseo ha sido conformar un grupo familiar que se involucre y que 

comience a tomar jas posiciones importantes en: produccién, comercializacién y 

distribucién, relaciones publicas, control y supervision. Comenta que este no ha sido un 

proceso facil ya que en su inicio su familia rechazé su idea, la cual no sdélo planteé a su 

familia directa, sino también a sus hermanos, de los cuales solo uno se interesé como socio 

capitalista de uno de los expendios. 

Vendiéndoles la idea de querer formar un patrimonio familiar que seria el sostén de 

la familia y una fuente de trabajo, logré que su familia se vincule a su proyecto: su esposa 

quien esté a cargo de las relaciones publicas y en Ja labor de control y supervisién; su 

segunda hija, quien esté a cargo de la comercializacién y un sobrino que trabaja en la 

distribucién. A pesar de que su hijo menor tiene aun 16 afios y esta estudiando, el desea 

que sea un empresario y que se integre en la empresa a igual que todos los demas para 

conocer el proceso de produccién. Su hija mayor es abogada, y si bien no trabaja 

directamente en la empresa, por su formaci6n ha tomado parte en la logistica del negocio y 

se ha hecho cargo de todo lo relacionado con tramites tegales del mismo. 

El considera que una vez que cada miembro de la familia conozca su puesto debe 

rotar por otras areas de trabajo con el fin de que conozcan toda la empresa y puedan asi 

formarse para que el dia de mafiana puedan ser gerentes de area y de acuerdo a su 

desarrollo, asumir la direccion de la empresa. En su concepto, todos estan en la misma 

condici6n y tienen las mismas posibilidades. 

Con respecto a la relacién familia-empresa se han legado a alguno acuerdos en 

forma verbal en cuanto al compromiso con el trabajo y el cumplimiento de horario, sin que
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todavia se hayan estipulado mayores reglas de trabajo y aunque a veces por este mismo 

motivo se presentan situaciones de conflicto. Comenta que le ha tocado ser un poco mas 

permisivo con sus hijos, porque de lo contrario el conflicto familiar que se puede generar es 

mas delicado, de ahi que considere que en este tipo de negocios se debe tener mucha 

sutileza para manejar ciertas situaciones. 

Propiedad 

En cuanto a la parte legal de la propiedad y el patrimonio, éste se encuentra a nombre del 

propietario-fundador y de su esposa, y por ley cuando Hlegase a faltar, los herederos seran 

sus tres hijos a quienes les correspondera su parte proporcional. 

Sucesion de la direccién 

Frente a su retiro piensa que si fuera en este momento por alguna situaci6n imprevista de 

la vida, seguramente su hija mayor asumiria su lugar, pero se generaria un gran problema 

porque muchas cosas no estan resueltas ain. Su deseo es estar al frente del negocio unos 

dos 0 tres afios mas para poder dejar todo arreglado, se haya resuelto la parte legal y 

también se haya transmitido la filosofia del negocio. En cuanto a la persona que asuma el 

liderazgo, y si bien no todos estan llamados a ser directores, el considera que quien debe 

ocupar este cargo es la persona que sea mas capaz y que logre desarrollarse con una vision 

amplia del negocio, por eso, el quiere darles a todos la oportunidad de poder hacerlo, para 

que en su momento Io asuma el mejor. Lo importante comenta, es que cada persona este en 

el lugar de trabajo donde puede desarrollarse, aporte y rinda mejor. 

En su visién futura de negocio concluye, que si una empresa familiar se piensa por 

muchas razones, como dejarles a la familia un medio de sostén, una base de trabajo y un 

patrimonio familiar para que sus hijos trabajen en el negocio, espera que exista un cambio 

de la politica del pais frente al apoyo a la pequefia y mediana empresa, ya que estas son la 

base de la economia del pais, y para que puedan seguir adelante se requiere de fondos para 

que estas empresas tenga la posibilidad de conseguir dineros blandos, que puedan
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exportar y que se puedan abrir a los mercados internacionales que hoy lo permiten los 

acuerdos firmados por el pais. 

Estructura organizativa de In empresa 

  

Socios 
Propietario-fundador y 

su esposa 
  

  

Gerente general 
Propictario-fundador   
  

  

  
  

Produccién Distribucién Comercializacién 

externo Sobrino Segunda hija           
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CASO No.8 

EMPRESA: PRODUCTOS MARTA-JIMENEZ LTDA. 

ENTREVISTADO: EMILIO JIMENEZ DORADO 

Empresa y familia 

Productos Marta nace en Pasto, Narifio, Colombia a la luz del comercio local mediante 

registro mercantil realizado el dia 4 de abril de 1930, con la denominacién: “Central de 

Viveres”. Su fundador Don Julio Jiménez Salas, nacié en el afio de 1903, quien quedo 

huérfano a muy corta edad, motivo por el cual tuvo que hacerse cargo de sus hermanos. 

Realizé sus estudios secundarios gracias a la beca que le fue otorgada por el departamento 

de Narifio, en la Escuela Politécnica de La Salle en Bogota. 

Culminados sus estudios basicos egres6 de la Escuela de Comercio de la 

Universidad de Narifio a finales de los aftos 20, época en Ia cual viajé a la ciudad de Cali en 

donde se vincul6 laboralmente al Banco Anglo Colombiano. Experiencia le fue muy 

valiosa para emprender sus propios negocios. Fue miembro activo de muchas 

organizaciones empresariales e igualmente fundador de la Asociacién de Pequefios y 

Medianos Industriales (ACOPD. 

Tras Ja fundaci6n de su empresa particular “Productos Marta”, fue durante toda su 

vida activa, propietario y gerente de ella. Fue una persona visionaria, muy trabajadora y 

honesta, de recio temperamento, que centraba en él toda responsabilidad y autoridad, ya 

que no le gustaba delegar funciones y preferia hacer las cosas personalmente. 

En su primera etapa de empresario, se dedicaba al comercio de articulos de primera 

necesidad (granos, abarrotes, ademas de rancho y licores importados). Con el tiempo, se 

complement la oferta con una pequefia panaderia casera que fue ganandole importancia a 

la original oferta de mercado, consolidandose con la tecnificaci6n y la llegada de un técnico 

en panificacién (1948) que diversifico la original oferta de pan con nuevos tipos de éste. 

Don Julio enviaba a la vecina ciudad de Cali algunas variantes del trigo como 

harina, mogolla y salvado, y traia de esa misma ciudad las pastas alimenticias, intercambio
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que le originé la idea de abrir en Pasto una fabrica de pastas alimenticias, dado que la 

materia prima se encontraba muy cerca de su factoria. 

Aprovechando sus vinculos con la Camara de Comercio, se comunicé con la 

empresa Braibanti de Milan Italia, con el objeto de importar prensas y secadores de pasta 

trafilada, corta y larga, ademas de traer un técnico italiano: Don Aulo Morini, con quien 

aprendié la elaboracion técnica y moderna de los fideos. En 1954 se produce entonces la 

primera importacién de maquinaria para la nueva empresa que tom6 el nombre de 

“Productos Marta”. 

Promediando los aftos cincuenta, la panaderia adquiere nuevos equipos llegandose 

a constituir en una de las mas grandes de la ciudad y se convierte en el punto de apoyo 

para la consolidaci6n de la fabrica de pastas durante sus primeros dificiles afios. 

La empresa habia tomado el caracter de negocio familiar, siguiendo una tendencia 

nacional en la creaci6n de empresas de ese entonces. Alrededor de la iniciativa de Don 

Julio, se congregé el trabajo de su esposa Dota Enriqueta Dorado, de su padre Don Ignacio 

Jiménez y de Dofia Carmela Mera (tia de Dojia Enriqueta). No obstante, la direccién, 

administracién y manejo general de la empresa se reservé siempre a Don Julio Jiménez. 

Con el tiempo, y al crecer sus hijos, tres de ellos se vincularon a la empresa 

acompanando a su padre en diversos momentos: primero esporadicamente durante sus 

vacaciones y posteriormente de una manera més regular durante las décadas del 70 y parte 

del 80, en actividades especialmente relacionadas con la producci6n de la pasta, su 

distribucion y su venta. Pero cada uno de ellos finalmente tomé su propio camino y fue el 

padre quien continué al mando de la empresa. 

Durante este tiempo se vinculan también dos de sus yernos, quienes por su 

formaci6n profesional ingresan como asesores de lo que ya se conformaba como una 

sociedad familiar, apoyando a su suegro en las reas legales y fiscales respectivamente. 

Cabe anotar que ellos han continuado hasta la fecha en esta labor. 

Para el inicio de los afios sesenta se construyé una nueva sede en donde se 

instalaron nuevos equipos importados en los afios 1964 y posteriormente en 1978, fecha en
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la cual la fabrica de pastas alimenticias producia la mayor utilidad y la panaderia, por la 

gran competencia local, habia dejado de generar los altos rendimientos iniciales. 

Por cuestiones de salud, se retira el fundador y entra a gerenciar directamente la 

empresa Dofia Enriqueta Dorado, quien se acompaiia en las tareas administrativas de una 

de sus nietas. A la desaparicion de Dofia Enriqueta, asume la gerencia el hijo menor de la 

familia, Emilio Jiménez Dorado, quien es elegido por decisi6n undnime de la Junta de 

socios. 

Con la direccién a cargo de la segunda generaci6n, los sistemas productivos de la 

fabrica han tenido en la tiltima década importantes cambios como resultado del proyecto 

“Rediseno de la planta fisica y de los procesos de produccién, acopio y empaque”. 

Con el paso de los afios y debido a las diversas politicas econémicas, agrarias y de 

comercio exterior que ha tenido del pais, los trigos importados cambiaron la modalidad de 

comercio convirtiendo a la empresa en una factoria de transformacién que importa la 

materia prima de las ciudades de Cali y Tulua (Valle), estrechandose el margen de utilidad 

y siendo cada vez mas vulnerable a los cambios de precio de las grandes fabricas de pasta 

del centro del pais. 

Para la familia la empresa ha sido una fuente de bienestar y un compromiso que los 

mantiene unidos frente al interés de preservar el legado que les dejo su padre, Hasta el 

momento se ha ratificado la confianza en el actual Gerente, hijo de los fundadores y socio, 

pero hacia el futuro aan no se ha pensado en como seria su continuidad. De un nuevo 

gerente se ha planteado en términos general que debe ser una persona familiar 0 no, con 

calidades personales, como responsabilidad, entrega, ética, honestidad y compromiso con 

la empresa; académicas como: titulo profesional preferiblemente en el area; y laborales 

como experiencia en la linea. 

Actualmente, la junta de socios esta preparando la reforma de los Estatutos de la 

empresa y la elaboracién del protocolo familiar, documento que consideran importante 

puntualizar, ya que de esta manera se pueden prever las nuevas circunstancias propias de 

los cambios tanto familiares como econdmicos y administrativos.



178 

Capitulo V__ Estudio de casos, La sucesion dela direcein en las E. Familiares Lic. Ma, Mercedes Navarrete |. 

No obstante, esta situacién la corroboran por el imprevisto que se presentd en ja 

famiha por la muerte repentina de uno de los socios, que hacia la empresa generé un 

proceso de sucesién de la propiedad y por tanto Ja participacién de la tercera generaci6n. 

La propiedad 

A finales de la década del 70, la empresa pasé de ser un negocio con un dinico propietario, 

a ser una Sociedad Limitada de caracter familiar con participacion accionaria distribuida 

asi: 90% a los fundadores (Don Julio y Dofia Enriqueta) y el otro 10% a sus hijos (Jiménez 

Dorado), y para su administracién se constituye una Junta de Socios compuesta por sus 

propietarios. 

A la fecha la empresa estA reconocida legalmente como una Sociedad Limitada, con 

el respectivo registro mercantil y juridico, y mediante acta de fundacién con los respectivos 

estatutos de conformaci6n. La Sociedad fa constituyen los herederos de Jiménez Dorado, 

hijos y/o sucesores, cuya propiedad se distribuye en proporciones iguales entre los socios 

(hijos de fos fundadores o familia que sucede a éstos), quienes siendo un total de cinco, 

representan cada uno la quinta parte de las acciones. 

La sucesién de la direccién 

La primera transici6n de la direccién respondié a un proceso natural mas que a un proceso 

planeado, puesto que ante la enfermedad del propietario-fundador fue su esposa quien 

asumié el liderazgo junto con una de sus nietas. Posteriormente y ante su muerte, asumi6 

la direcci6n el hijo menor. 

Respecto a la continuidad de la direccién de la empresa en las nuevas generaciones, 

es un tema que hasta la fecha no se ha tratado con profundidad, ni se han establecido 

acuerdos sobre el mismo; se han hechos algunas consideraciones y acercamientos para la 

elaboracién del protocolo familiar, tratando de buscar acuerdos sustentados en el deseo de 

continuidad de Ja empresa antes que en los beneficios personales. De pensarse en un 

nuevo gerente, consideran gue el sucesor debe cumplir con ciertos requisitos personales y
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profesionales, como: concurso de méritos, honestidad, ética, experiencia de trabajo en otras 

empresas del ramo, transparencia en el manejo administrativo, respeto y liderazgo. 

Estructura organizacional de la empresa 

  

    
  

  

  

  

  

  

  

      

  

  

  

Socios 

Cuatro hermanos y los 4 hijos de un 
hermano fallecido 

Asesor Juridico (Yerno) 

Junta de Socios 

Asesor Financiero 

~~ (Yemo) 

Gerente General 
(Hijo menor) 

  
  

Area Administrativa Area de produccion Area de 
comenvializacion              
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5.1.3 ANALISIS CUALITATIVO DE LOS CASOS DE ESTUDIO 

5.1.3.1 ASPECTOS GENERALES DE LAS EMPRESAS 

GENERACION| —_No. DE 
CASO| NOMBRE DE UBICACION | SECTOR | TAMANO NOMERO ANODE ANTIGUEDAD | ACARGO DEL | FAMILIARES 

LA EMPRESA | GEOGRAFICA DE FUNDACION MANEJO DE QUE 
TRABAJADOR LA EMPRESA | LABORAN 

ES ENLA 
EMPRESA 

1 |Supermercado |San Juande Comerao | Mediana 7 1940 oO Primera, 4 
Abraham Pasto, Segunda y 
Delgado Colombia tercera 

2 | Jardines de Ciudad de Servicios | Pequefia 30 1978 2 Primera y 3 
Onente S.A. de | México segunda 
CY. 

3 | Concretos Ciudad de Industria | Pequefia 70 1960 40 Segunda 5 

Vibro- México 
prensados S.A. 
de Cv, 

4 | La Morisca Ciudad de Industria | Micro 25 1915 8 Tercera 4 
S.A. deCv. México 

5 | Impresora y Ciudad de Industria | Pequefia 48 1968 32 Primera y 3 
LitograffaS.A, | México segunda 
de CV. 

6 | Mr Tornillo Ciudad de Comercio | Mediana 40 1975 25 Segunda 4 
México 

7 | Paleteria la Ciudad de Industna | Micro 8 1992 8 Primera y 4 
Michoacana México segunda 

8 | Productos San Juan de Industria | Pequefta 45, 1930 70 Segunda y 3 
Marta- Jiménez | Pasto, tercera   Ltda..   Colombia               
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5.1.3.2 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA, LA PROPIEDAD Y DEL PROCESO DE SUCESION 

  

  

    

Caso | Nombre de la Sector Transicion generacional Propiedad Procesos de sucesion de la direceron 

Empresa econdmico 

1 [Supermercado | Comercio | Empresa de tercera generacién: | La empresa es una soaedad | Es el caso que la sucesién de la direccién ha 

Abraham del propietano-fundador a los | limtada en donde la respondido mas a un proceso natural: en su 

Delgado hijos y de los hijos.a los nietos, | participacién accionaria esta | primera etapa, el propietario-fundador 

dividida entre la madre, intenté suceder la direccién a tres de sus 
esposa del propietario- hijos, pero ellos se retiraron de la empresa. 
fundador a quien le Asumen entonces, el liderazgo la madre 
corresponde el 90% de las quien trabaya junto con su esposo. 
acciones y sus 12 hijos a Posteriormente y a la muerte del 
quienes en parte proporcional | propietario-fundador, su hija menor ingresa 
les corresponden el 10% . a la empresa como gerente. 
Enel otro negocio, famadre _{ En la actualidad el proceso de sucesiin de la 
tiene el 50% de las acciones y_| direccién se esté dando entre la madre y la 
8 de sus hijos el otro 50% . hija menor y responde a un proceso natural 

de sucesién. De la tercera generacién, dos 
nietas se encuentran vinculadas 
laboralmente en el negocio en el area 
admirustrativa, 

2 jjardines  de|Servicios | Empresa de segunda | Las acciones de la empresa En este caso, la sucesién de la direccién no 

Oriente generaaén: del padre a los| estén repartidas en forma fue planeada, ni siquiera su famiha estaba 

    hijos con la participacién activa 
de la madre en el negocio.     equitativa entre la madre y 

sus 4 hajas.   vinculada con el negocio, el propietario 
fundador solia lamarse el administrador 
unico. El proceso respondié a un hecho 
fortuito por la muerte repentina del 
propietario-fundador. Su esposa asume 
entonces, la direccién del negocio y se apoya 
en la segunda hija, quien ocupa el cargo de 

Asesor a la direccién. 
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Caso | Nombre de la Sector Transicién generacional Propiedad Procesos de sucest6n de la direcct6n 
Empresa econdmico 

3 | Concretos Industria | Empresa de segunda | Las acciones de 1a empresa La sucesi6n de la direccié6n responde a un 
Vibro dela generacién: del padre a los|est4n repartidas en forma proceso planeado, donde la voluntad del 
prensados S.A.|construcct | hijos, sin la participacién activa | equitatva entre la madre y propietario- fundador fue de que su 
de Cv. on de la madre en el negocio. sus 9 hijos. segundo hijo asuma el manejo de la 

‘ empresa. A pesar de que el propietario- 
fundador muné de forma repentina, el hyo 
ya ejercia su labor de liderazgo y habia sido 
entrenado por su padre. 

4 |La Monisca | Industria | Empresa de tercera generacién:| El abuelo dejé a cada hijo el | En la primera etapa de teansicién el proceso 
S.A. dec.V, de materia | fue fundada por el abuelo, paso| 50% de las acciones. Los fue natural: el propietario-fundador integra 

prima a sus hijos y al fallecimuento de} _hijos llegan al acuerdo de desde muy nifios a sus hijos en el negocio, y 
para _—ia| uno de estos, se transfirié a los} que por troncode famiha, | a su muerte, son ellos, sus dos hijos quienes 
panificacié | nietos. representado por doshijos | asumen la direccién y manejo da la empresa. 

    
n 

    
le corresponde e] 25% de las 
acciones a cada uno. 

  
En la segunda etapa de transicién, se da un 
proceso planeado, en donde por acuerdo 
mutuo, establecen que dos hijos de cada 
tronco de familia se hagan cargo de 
continuar con la empresa, pero en la 
practca, son los dos hijos de un tronco de 
familia quienes asumen la direcaén, 
ocasionando conflictos con sus primos 

(socios capitalistas) hasta el grado de pensar 
hoy en dia en liquidar la empresa.   
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Cuso | Nombre de la Sector Transici6n generacional Propiedad Procesos de sucesién de la direcct6n 

Empresa econémico 

5 |Impresora y| Industria de| Empresa de segunda | La socia mayoritaria de la Se dio un proceso natural en el cual el 

Litografia impresiones | generacién: del padre a los hijos | empresa es la madre y a sus propietario-fundador fue transmutiendo a 

Universal S.A. y litograffa [con la participacién activa de 1a | 5 hiyos les corresponde una __| sus hijos el conocimiento y manejo del 

de Cv. madre en el negocio. participaaién representativa. | negocio, de tal suerte que con el tiempo uno 

de sus hijos se hace cargo de la parte 
operativa y su hija de la administratva. A la 

muerte repentina de] padre, su esposa 
asume la direcci6n, apoyandose en los dos 
hijos que laboran en la empresa. 

6 |Mr.Tornillo | Comercio Empresa de segunda | La participacién accionaria es|En este caso se puede considerar que el 

generacién: del padre a los|proporcional a los 5 | proceso de sucesién de la direccién se ha 

hijos. miembros de la familia: e{{dado en forma pianeada. El propietario 

padre, la madre y sus tres|fundador, quwen atin vive, fue 
hijos desvinculdndose de su trabajo hasta delegar 

en su segunda hija Ja direccién. En la 
actualidad ocupa el cargo de Asesor. 

7 ‘| Paleteria la| Fabrica de] Empresa de segunda |La propiedad esta a nombre |En este caso el proceso de sucesién de la 

Michoacana helados, generaci6n donde participan | del padre y de su esposa. direcci6n se est4 llevando a cabo de una 
activamente el  propretario- forma planeada, en donde participa el 
fundador junto con su esposa y propietario-fundador, su esposa y sus hujos, 
sus hijos. a quienes a través de un proceso de 

formacién en la empresa les est4 preparando 
para que en un futuro asuma uno de ellos la 
direccién. 

8 | Productos Industria Empresa de tercera generacion: |La partipacién accionaria es|En empresa el proceso de sucesién de la 

Marta alimenticia | fundada por el abuelo, paso a| equitativa para los 5 hjos. A | direccién responde a un proceso natural. Por 

de productos|sus hijos y participan en la/la muerte de uno de ellos, su|la enfermedad del propietano-fundador, 

derivados propiedad algunos miembros|esposa y sus 4 hijos|asume la direcaén su esposa, quien se hace 
del trigo de la tercera generaci6n. heredaron los derechos de | apoyar en la labor admimustrativa por una de         propiedad, por lo que a cada 

uno fa quinta parte de su 
participaci6n.   sus nietas. A su muerte se nombra como 

sucesor de la direcaén al hijo menor, quien 
asume el liderazgo del negocio. 
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5.1.3.3, PERFIL DEL PROPIETARIO-FUNDADOR Y CARACTERISTICAS DE LA RELACION FAMILIA-EMPRESA 

  

  

Caso | Nombre dela El propietario-~ La familia La empresa Observaciones 
Empresa fundador 

1 |Supermercado | Hombre de origen |Conformada por 12 hyjos y | A través de los 60 aftos que | En este caso es de resaltar la presencia de la 
Abraham campesino, que | 25 nietos. Su madre, mujer | lleva en el mercado, la madre y el matriarcado que existe en su 
Delgado Nleg6 ala capitalde|de cardcter fuerte que | firma Abrahdn Delgado ha | familia, puesto que ella junto con sus hijas, han 

    

Narifio- Colombia, 

con deseos de salir 
adelante y crear un 

medio de 
subsistencia para 
su familia. 
Persona 
bondadosa, 
honesta y 
trabajadora,   

apoyé incondicionalmente 
a su esposo y cred una 
especie de matriarcado en 
su familia. 
Incorporé poco a poco a sus 
hiyos en el negocio, quienes 
por naturaleza tienen la 
vocacién de comerciantes. 
Actuatmente la unién 
famuliar se da en torno a los 
negocios a pesar de los 
conflictos que esta relacién 
ha generado.   

ido creciendo y 
expandiéndose en la linea 
de autoservicios y 
supermercados, 
manteniendo siempre la 
vistén del propietario- 
fundador: dar la mejor 
atencién y servicio al 
chente ofreciendo 
productos a bajo costo y de 
buena calidad   

tomado la direccidn de los negocios. 
Como empresa familiar, y dado que ha 
existido una vinculacién de la segunda 
generacién desde los primeros afios de vida, 
existe por parte de estos miembros un 

compromuso por mantener el legado familiar. 
Hoy en dia existe entre los miembros de la 
segunda generacién una preocupacién con las 
nuevas generaciones quienes se han formado 
fuera del circulo empresa-familia y 
perdiéndose en ellos el sentido de pertenencia. 
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Caso | Nombre dela | El propietario- La familia La empresa Observactones 
Empresa fundador 

2 |Jardines de] Nacié en Texcoco,|Su familia esté conformada | Fue creada con el fin de La relaci6n familiar distante y conflictiva 
Oriente México y fue una| por su esposa y sus 4 hijas| ofrecer un servicio ademés del perfil que caracterizé al 

    

persona que tuvo 
una nifiez diffcil, 
ya que qued6 
huérfano a una 

corta edad. 
Hombre 
emprendedor que 
le gustaba la 
politica y las 
relaciones ptblicas, 

aspectos que le 
favorecieron en sus 
negocios. 

Fue uma persona 
que centré su vida 
en los negocios.   

para quienes su padre fue 
siempre una persona 
ausente, muy autoritaria, 

que imponia su voluntad y 
no crefa en la capacidad de 
Ja mujer. 
Su relaaén familiar 
distante y conflictiva. 

fue 

  

funerario diferente a lo que 
era costumbre en aquella 
época. El negocio fue 
manejado de una forma 
empfrica situacién que a la 
muerte del propietario- 
fundador ocasioné graves 
conflictos para su 
continuidad, 
Actualmente la esposa 
junto con sus dos hijas, han 

retomado las bases del 
negocio y su proyeccién es 
conjugar las estrategias de 
su padre con un enfoque 
mas profesional.   

propietario-fundador, ocasion6é que su famika 
creciera independiente del negocio y que hoy 
en d{a a pesar de que las arcunstancias les ha 
Ilevado a asumir la direccién, sea su deseo 

conservar el legado que les dejé su padre 
como un patrimonio familiar, pero no el 
asumir su direccr6n, labor para la cual 

prefieren nombrar a una persona aenaa la 
familia. 
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Caso | Nombre de la El propietario- La familia La empresa Observaciones 

Empresa fundador 

3 | Concretos EI padre fue una |La familia esta conformada | Actualmente en la empresa | En este caso es importante resaltar que el 

Vibro persona muy | por 9 hijos, varios de los|laboran 5 de los hijos propietario-fundador fue creando una 

prensados S.A.|severa y estricta, | cuales se vincularon desde | quienes al mando del organizacién tal que pudiera subsistir en su 

de Cv. que dedicé ell temprana edad al negocio. | segundo hijo, conforman el | ausencia, y vinculé para ello a sus hyos desde 

mayor tiempo de|Su esposa es una mujer de | cuadro directivo dela temprana edad. Pero fue una persona distante 

su vida a su|hogar, que se dedicé a la| misma. Operativamente la | de cardcter fuerte que generé una falta de 

trabajo. crianza de sus hijos y que | empresa funciona yesun _ | liderazgo famuliar y una convivencia poco 

      
no tenia ni voz ni voto en el 
negocio. A la muerte de su 
esposo, se convierte en la 
persona mediadora de las 
situaciones de conflicto que 
se presentan entre sus hujos. 
Para la familia el padre fue 
el cldsico proveedor, que 
ejercia su autoridad tanto 
en la casa como en la 
empresa. La relacién 
famihar fue distante y 
conflictiva.   

negocio rentable. Sin 
embargo, la ausencia de 
una comunicacién abierta 
entre los miembros de la 
familia ha ocasionado 
conflictos que se reflejan en 
ja empresa y que detienen 
muchas de las decisiones 

importantes que frente a la 
misma se deben tomar. 

afectiva entre sus miembros, aspectos que 
ocasionan la ausencia de comunicacién y 
compromiso frente al futuro del negocio. 
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Caso | Nombre de la El propietario- La familia La empresa Observaciones 
Empresa fundador 

4 |La Morisca | El abuelo, fue todo | Su familia estuvo | Actual mente la empresa Es un caso muy particular de empresa famuhar 
S.A.deC.V. un patriarca, un|conformada por su esposa | atraviesa serios problemas | donde se observa que por parte de la segunda 

    

hombre de carécter 
fuerte 
emprendedor que 
hizo de la fabrica 
una prolongacién 
de su familia 

  

y sus dos hijos, quienes se 
y|vincularon en la empresa 

desde muy chicos; ellos 
siguieron la tradicién de su 
padre y vincularon a sus 
hijos a la empresa desde su 
adolescenaa. Entre los dos 
troncos de familia, siempre 
existhd armonia, 
convivencia y fuertes lazos 
afectivos que fueron 
cultivados por la familia.   

puesto que sus socios no 
lograron llegar aun 
acuerdo. Esta situacién 
que ha llevado a un tronco 
de familia a tomar la 
decisién de separarse del 
negocio, decisién que ha 
afectado la relaci6n y la 
convivencia entre las dos 
familias y que pone en 
riesgo la contnuidad de la 
empresa, la cual después de 
80 afios en el mercado 
puede desaparecer.   

generaci6n sf se consideré alguna forma de 
planeacién para la continuidad de la empresa, 
tanto en propiedad como en direccién. Sin 
embargo la repartici6n equitativa de la 
participacién accionaria de la tercera 
generaci6n, se convirtié en un obstéculo para 
la continuidad, puesto que s1 bien la voluntad 
fue de que ingresen a la empresa dos hijos por 
cada tronco de famitia, el hecho de que 

accionariamente le corresponda a cada un, el 
25%, no permitié llegar a una negocacién 
entre las partes. 
Triste realidad que confirma la afirmacién de 
muchos autores de que las empresas famihares 
estan llamadas a desaparecen en la tercera 
generaci6n. 
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Caso| Nombre dela | El proptetario- La familia La empresa Observactones 

Empresa fundador 

5 {Impresora  y]|Fue una persona | La familia crecié en torno al | La empresa ha sido un Cabe resaltar en este caso la incidencia de la 

Litografia muy trabajadora y|negocio, sus hijos _se | reflejo de la armonfa relacién familiar en la empresa y en su 

  

Universal S.A. 
dec.v. 

  

honesta con un alto 
sentido de calidad 
humana. De 
car4cter fuerte, que 
imponfa respeto y 
autoridad con su 
presenaa. 

  

vincularon desde temprana 
edad y su madre, a pesar 
de que apoy6 activamente 
en la etapa inicial del 
negocio al propietario- 
fundador, luego se dedicé a 
la casa. 
Ella fue siempre la persona 
mediadora en la relacién 
padre-hijos y su hogar se 
formé dentro de un 
ambiente de armonia y de 
mucha comunicacién, Hoy 
en dia y ante Ja ausencia de 
su espeso ella es el centro 
alrededor de quien se 
mantiene la unida la 
familia.   

familiar. El propretario- 
fundador a pesar de que 
fue una persona de caracter 
fuerte, tenia también 

mucha calidez en el trato 
con sus trabajadores, lo 

cual generé un ambiente de 
trabajo sano y de armonia. 
Hoy en d{a, la empresa 
marcha a cargo de su 
esposa, quien al quedar 
viuda ha tomado el 
liderazgo de la misma, con 
el apoyo de los dos hijos 
que ahi laboran.   

continuidad. Si bien la muerte del propietario- 
fundador fue algo inesperado, su organizaci6n 
le ha permitido seguir adelante, asi come la 
ardua labor que ha asumido su esposa ante su 
fallecimiento. Por parte de los hijos existe 
también un alto compromiso y deseo de 
perpetuar el legado que les des su padre. 
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Caso Nombre de la 
Empresa 

El propietario- 
fundador 

La familia La empresa Observaciones 

  

  

Mr. Tornillo El propietario 
fundador es una 
persona con 
espfritu 
emprendedor, que 
ha dedicado su 
vida tanto al 
trabajo como a su 
familia. 
Persona 
emprendedora, de 

cardcter fuerte y un 
poco impositiva. 

La familia se forméd 
practicamente = en el 
negocio, ya que desde muy 
chicos — ayudaron en 
diversas labores. En el 
ambiente familiar se respiré 
un deseo de superacién y 
preparacién que era 
motivado y apoyado por el 
padre. 

Con mucha dedicacion y 
trabajo se dedico el 
propietario-fundador al 
negocio hasta cumplir 40 
afios. Hoy en dia la 
empresa esta en manos de 

su segunda hija, quien con 
el apoyo de sus dos 
hermanos y de su padre 
como asesor, hace frente a 

la ardua labor de dirigir el 

negocio. 

En el negocio se refleja un poco la vision del 
propietario-fundador en el sentido de que 
mantener el negocio a flote es suficiente, sin 
que se vislumbre mayor preocupacién por la 

continuidad de la misma a nuevas 
generaciones, y a pesar de que la familia 
reconoce la importancia del patrimonio que 
representa el negocio, no existe por parte de 
sus hijos un mayor compromiso con su 
continuidad, sino por el contrano, un enfoque 
admunistrativo a muy al corto plazo. 

  

  
Paleteria la 
Michoacana 

  
El propietario- 
fundador 
es una persona que 
crecié dentro de un 
ambiente de 
comodidad pero, el 
quedar huérfano a 
los 16 aitos le 
cambid su 
panorama de vida. 
Es una persona 
emprendedora y 
muy  trabajadora, 
de cardcter fuerte y 
autoritario.   

Su famulia se caracteriza 
por tener fuerte lazos 
familiares, tendiendo a ser 

muy estructurada: hoy gira 
en torno al negocio, idea 

que logré vender el 
propietario-fundador para 

que le apoyaran. 

  
Le empresa se estd 
posesionando en el 
mercado, hoy son los 

miembros de la familia 
quien estAn a cargo de las 
4rea basicas del negocio y 
dentro de ese manejo 
familiar se desea sacar 
adelante. Por ser una 
empresa que se encuentra 
en una etapa de formacién, 
de definicién de funciones 
y organizacién, se 

presentan muy a menudo 
conflictos entre los 
miembros de la familia que 
laboran en la empresa.   

En este caso cabe resaltar el interés del 
propietario-fundador por preparar a sus hijos 
y a su esposa en una forma integral hacia el 
negocio, de tal suerte que cualquiera de ellos 
esté preparado para asumir el liderazgo del 
mismo en su ausencia. 
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Caso | Nombre dela E! propietario- La familia La empresa Observaciones 
Empresa fundador 

8 | Productos Su propietario-|La familia se formé en|La empresa fue un reflejo|La empresa fuc una proyeccién de la vida de 
Marta fundador fue una|torno al negocio. A pesar|del perfit del propietario- | su propietario-fundador quien dedicé toda su 

persona honesta,/de ello, el propietario- | fundador, una |vida achva a la misma; para sus hijos es un 
de cardcter fuerte y | fundador apoyé tanto a} prolongacién de su|patrimonio que desean conservar y en lo 
autoritario. sus hijos como a sus nietos| persona en donde frente a | posible proyectar a las nuevas generaciones. 

    
Visionario y muy 
comprometdo con 
su negocio, a quien 

dificlmente se le 
veia delegar 
funciones, ya que 
centraba en el todo 
el poder y decisién. 

  
en su preparacion 
profesional en el drea de su 
interés. 

Tanto la segunda como 
tercera generacién se formé 
en funcién a la casa madre, 

siendo una familia 
conservadora, de 
tradiciones y muy 
estructurada,   

1 se centraba el poder y la 
autoridad. 
A pesar de que ila 
participacién de sus hijos 
fue muy pasiva en la 
empresa, con su muerte 

tuvieron que asumir un 
mayor compromiso frente a 
su continuidad, sin 
embargo no han permitido 
que la lercera generacién 
participe activamente en la 
proyeccién de la empresa.   

Cabe considerar que para la segunda 
generacion asumir ef liderazgo de la empresa, 
ha sido un reto y un proceso de formacién, 
que han tratado de sacar adelante dentro de 
los conflictos que esta interaccién genera. 
Actualmente han comenzado a considerar 
algunos aspectos importantes que les permiten 

contemplar la continuidad de la empresa, 
como es la elaboracién del protocolo familiar. 
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5.14 PRINCIPALES ASPECTOS OBSERVADOS EN EL ANALISIS CUALITATIVO DE 

LOS CASOS DE ESTUDIO 

Origen empresa y perfil del propietario-fundador 

En el origen de la empresa un aspecto importante es el espiritu emprendedor y la 

visualizacion de futuro que caracteriza a los propietarios- fundadores, quienes motivados 

por tener un patrimonio, por crear un medio de subsistencia, por emprender un negocio 

de su propia iniciativa o dejar un legado a su familia, asumen el reto de sacar adelante un 

negocio. En general son personas de caracter fuerte, muy trabajadoras y autoritarias que 

han dedicado toda su vida al trabajo. 

En correspondencia con la clasificacién Sonnefendeld sobre el estilo que adopta el 

fundador para retirarse de la empresa, clasifica como “monarca”, que no abandona su 

puesto hasta verse forzados a hacerlo ya sea por enfermedad, muerte o por una fuerte 

presién familiar” (Sonnefendeld, 1989: 355). 

La mayoria de ellos fue preparando en forma natural al sucesor, al incorporarto 

desde temprana edad al negocio para que uno de ellos, esperando sea el primogénito, 

pudiese asumir el liderazgo. 

En tres de los casos, es de resaltar que no ha sido el primogénito quien ha asumido 

el tiderazgo, sino por el contrario ha sido el hijo o Ia hija menor. 

Respecto a la formaci6n profesional del propietario-fundador menos del 50% tiene 

nivel de licenciatura; es decir son administradores empiricos, con mucho sentido comin y 

alto nivel de riesgo. 

Su papel de padre o patriarca, se relaciona con una actitud de autoridad 

caracterizada por proteccién y obediencia, estilo que le lleva a formar una familia 

estructurada que gira en torno a la figura de poder, respeto y autoridad. 

Es importante resaltar que en todos los casos existe un reconocimiento a la 

capacidad propietario-fundador que combina su posicién autoritaria con la disposicién de 

transmitir conocimientos, valores y compromiso tanto con la familia como con el negocio.
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La familia 

En este sentido una diferencia que se establece entre los casos de estudio, son 

aquellas familias que se formaron en torno al negocio, de aquellas que se mantuvieron 

distantes del mismo, situacion que con el paso del tiempo se refleja en la actitud de los 

herederos frente al compromiso familiar con el negocio, a los intereses por un patrimonio, 

o al sentir afectivo que los compromete a mantener un legado que les dejé el padre o el 

abuelo. 

En algunos casos se resalta la presencia de la mujer como la persona mediadora en 

la relaci6n padre-hijos, y quien con su dedicacién y apoyo tanto en el hogar como en la 

empresa ha sido el puntal de la familia, En este sentido cabe mencionar: el caso 1, donde la 

madre, una mujer de caracter fuerte y emprendedor, ha creado un matriarcado en su 

familia, y quien junto con sus hijas ha tomado hoy en dia el liderazgo de los negocios; el 

caso 2, donde el padre subestimé siempre la capacidad de la mujer y la vida le dio cuatro 

hijas, quienes son hoy en dia las que estan a cargo del negocio; el caso 5, donde la madre 

asume el liderazgo de la empresa ante la muerte de su esposo y el caso 6, donde el padre 

deseaba que fuera su hijo primogénito quien le sucediera en la direccién de la empresa y 

contrario a ello, fue su segunda hija quien se prepar6 y hoy esté al frente del negocio. 

Otro aspecto que resalta es el patron de comportamiento familiar. En este sentido, 

en algunas se percibe un ambiente distante y conflictivo que no les permite considerar los 

temas relacionados con la continuidad y la responsabilidad que tienen sobre el negocio 

familiar y en donde el compromiso generado con la empresa es el de conservar el negocio 

como una propiedad que reditia un capital, sin existir mayor vinculo afectivo por este. 

Son Jos casos en donde se considera y se est4 trabajando en funci6n de que el sucesor de la 

direccién sea una persona externa a la familia. 

En familias mas unidas se observa un ambiente de armonia y de comunicaci6n 

abierta que permite la conducci6n exitosa de! negocio y de las relaciones familiares.
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Propiedad 

En este sentido si bien la propiedad se pluraliza de la segunda generacién en adelante, es 

decir que de estar en manos de un solo propietario, pasa a un grupo de herederos, en los 

casos de estudio [a transici6n de Ja propiedad se ha hecho en términos legales, de heredar a 

su esposa e hijos en parte proporcional, o dejar un mayor porcentaje de participaci6n a la 

esposa y la diferencia en partes iguales a los hijos. 

Transicion generacional 

En la mayoria de los casos, la sucesién de la direccién responde a un proceso 

natural, en donde el propietario-fundador transmite a sus hijos el conocimiento y manejo 

del negocio. Si bien no existe una planeacién formal, si se identifican indicadores de una 

planeaci6n no formal, como el de integrar a los hijos desde sus primeros afios de vida (caso 

1, 3,4,5,6y7) 

En el caso 2, el proceso de la sucesién de la direccién responde a un caso fortuito, 

no planeado en donde por la muerte repentina del propietario-fundador, la esposa junto 

con sus hijas, quienes estuvieron siempre ajenas a la empresa, tuvieron que asumir el 

liderazgo. Cabe resaltar aqui, la reflexién que ellas realizan hoy en dia“... el proceso de 

continuidad fue algo forzado que no se planeé y que llevé inicialmente a dar un cambio 

radical en la forma de manejar el negocio, pero al darse cuenta de que con esa decisién 

estaban perdiendo muchas de Jas estrategias que aplicaba el propietario-fundador para 

hacerlo rentable, retomaron las bases del negocio y lo proyectaron conjugando las 

estrategias anteriores con un enfoque mas profesional sustentado en el manejo y aplicacion 

de técnicas administrativas ...”. 

En el caso 4, se presenta algo muy particular, en donde a pesar de existir una 

planeacién de Ia sucesi6n de la direccién y de la propiedad, tanto de Ja primera generacién 

a la segunda, como de la segunda a Ia tercera, la decisién que sobre la propiedad tomé la 

segunda generaci6n se convirtié en un obstaculo para que la tercera generacién pudiera 

hoy continuar con el negocio. Caso que puede llegar a aportar evidencia a lo que muchos
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autores plantean (Lozano, 1992; Gersick, 1997; Ginebra, 1993) en el sentido de que muchas 

empresas familiares desaparecen en la tercera generaci6n. 

5.2 ANALISIS CUANTITATIVO 

INFLUENCIA FAMILIAR EN LA SUCESION (APLICACION DEL MODELO DE 

OLSON) 

5.2.1 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS PARA LA APLICACION DEL MODELO 

DE TRAYECTORIA, 

La parte cuantitativa del trabajo de investigacién se sustenta en que existen 

situaciones particulares que afectan la planeacién del proceso de sucesién de la direccién y 

el entrenamiento del sucesor, que est4n determinadas por diferentes factores que pueden 

ser medibles y que permiten establecer un grado de relaci6n entre los mismos, como son 

ciertos factores que caracterizan la relacién familiar y que Olson (1988) los integré en un 

modelo que examina la relaci6n entre una familia y las variables organizacionales. Centra 

su atencién en la influencia de la cohesién y adaptabilidad familiar -variables especificas e 

independientes que caracterizan la relacién familiar- en la planeacién de la sucesi6n de la 

direcci6n y en el entrenamiento del sucesor, a quien define como la persona que ha sido 

designada para ser el préximo lider del negocio. 

En su modelo plantea, que ésta influencia no es siempre directa, sino que esta 

mediada por dos factores que son el compromiso de la familia con el negocio y Ia relacién del 

propietario-fundador con el sucesor, factores que a su vez, estan influenciados por el grado de 

cohesion y adaptabilidad familiar. 

Sin embargo, en la investigacion se ha considerado el estudio de la relaci6n directa 

que se puede presentar entre la cohesi6n y la adaptabilidad familiar con la planeaci6n de la
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sucesi6n de la direccién y el entrenamiento del sucesor. Comportamiento que se espera 

identificar en los casos objeto de estudio. 

Para recolectar la informacién, se aplicé el instrumento de medicién disefiado por 

Olson, que busca identificar Ja influencia familiar en la planeacion de la sucesion de la direccién y 

enel entrenamiento del sucesor”. El instrumento fue aplicado a 30 personas, de las cuales 

correspondieron 26, quienes son miembros de las familias propietarias de las empresas que 

conforman los casos de estudio. 

Para su andlisis se utilizé una técnica estadistica multivariada, que se refiere a un 

conjunto de estrategias cuyo objetivo es elaborar un modelo de trayectoria que permita 

establecer explicaciones plausibles dei fenédmeno. El modelo de trayectoria, también 

conocido como “path analysis” es un estudio formulado por el investigador sobre la base 

de consideraciones te6ricas que son sometidas a prueba, a través de la esquematizacion de 

los efectos de unas variables consideradas como causas de otras tomadas como efectos. El 

andlisis se limita a establecer la relacién entre las variables, sin precisar sentido de 

causalidad, ya que solo se describe y se analiza el comportamiento e incidencia de las 

variables en el fenoémeno estudiado (Bizguerra, 1989:482). 

El anilisis del modelo de trayectorias o “path analysis”, es un método para 

someterlo a prueba, la principal informacién que proporciona, es la de los coeficientes 

“path”, que son los coeficientes de regresién estandarizados que tepresentan la fuerza de 

las correlaciones entre las variables. Un coeficiente “path” entre mas se acerque a cero 

menos efecto tiene. También proporciona informacién acerca de otras variables no 

incluidas y que las denomina como variables latentes, las cuales afectan de alguna manera 

las relaciones entre las variables analizadas; cuantifica efectos y determina varios indices 

de validez y ajuste del modelo (Gampieri, 1991: 420). 

En sintesis el proceso a desarrollar consiste en pasar de una teoria expresada 

verbalmente a un modelo expresado matematicamente, a través de la formulacién de un 

conjunto de relaciones que se representan en un diagrama de trayectoria donde se 

identifican las relaciones de unas variables sobre otras, las cuales se formulan en 

ecuaciones estructurales, es decir en las ecuaciones lineales correspondientes.
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La metodologia para elaborar y desarrollar el modelo se resume en los siguiente 

pasos (Bisquerra, 1989: 482): 

1. Elaboracién del modelo de trayectoria fundamentado en Ia teorta o en 

investigaciones previas 

El modelo supone esquematizar la realidad, seleccionar las variables relevantes que 

mejor expliquen el fendmeno objeto de estudio y presentarlas mediante un 

diagrama de trayectoria a partir del cual se formula un sistema de ecuaciones 

estructurales que describen las relaciones entre las variables. Los modelos pueden 

ser: 

¢ Modelos recursivos, que son aquellos que no presentan efectos causales 

reciprocos, es decir que los efectos causales sobre las variables end6égenas van 

en una direcci6n (relaci6n unidireccional). Este puede ser saturado, cuando se 

han introducido todos los efectos posibles que no sean reciprocos y no 

saturados, que son aquellos en que no se han introducido todos los efectos 

posibles. 

* Modelos no recursivos, son aquellos que tienen efectos causales reciprocos con 

telaciones en ambas direcciones. 

2. Identificacién del modelo en un sistema de ecuaciones 

La identificaci6n de modelos de trayectoria es el estudio de las condiciones para la 

solucién Gnica de los parametros. Un modelo esta identificado cuando tiene una 

solucién tinica, aunque pueden presentarse varias situaciones posibles de acuerdo al 

numero de incégnitas que producen que el modelo esté: a) identificado, es decir que 

el sistema de ecuaciones tiene soluci6n ya que existe el mismo numero de incégnitas 

que de ecuaciones; b) supraidentificado, cuando existen mAs ecuaciones que 

inc6gnitas y por tanto el modelo tiene mas de una soluci6n y c) infraidentificado, 

cuando existen mas incégnitas que ecuaciones, y por tanto el sistema de ecuaciones 

no tienen soluci6n.
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Una condicién necesaria para la identificacién del modelo es que los grados de 

libertad deben ser iguales 0 superiores a cero. 

Estimacion de pardmetros 

Una vez identificado el modelo, se pasa a estimar los parametros estructurales de las 

ecuaciones que consiste en estimar con un coeficiente las relaciones entre las 

variables especificadas en el diagrama de trayectoria. En el andlisis se incluye el 

término perturbaci6n, que incluye los efectos de variables desconocidas, variables 

omitidas, los errores de medida y la aleatoriedad del proceso especificado. 

Para la elaboracién de las ecuaciones estructurales se relacionan las variables 

independientes con las dependientes, de acuerdo a las siguientes reglas: a) para cada 

variable que recibe una flecha habra una ecuacién en la cual esa variable sera 

considerada como dependiente, b) la ecuaci6n para cada variable es la suma de un 

conjunto de términos igual al ntimero de flechas unidireccionales que esa variable 

recibe y c) cada término es el producto del parametro asociado con la flecha y la 

variable origen de la flecha. 

Los fundamentos de este modelo se encuentran en Ja ecuacién de regresibn, que en 

este contexto recibe el nombre de ecuacién estructural y sus elementos se 

denominan pardmetros estructurales, los cuales pueden ser estimados y el resultado 

toma el valor de un coeficiente que representa la relacién entre las variables. Las 

ecuaciones deben representar los mecanismos causales que han producido valores 

observables de las variables endégenas y por lo tanto, Jas covariaciones entre estas 

variables (Saris y Stronkhort, 1984:64) 

Evaluacion del modelo 

Mediante algunas pruebas ad hoc se evaltta el ajuste del modelo a los datos 

empiricos, hasta conseguir un modelo satisfactorio, pasando luego a su 

interpretacion sustantiva, es decir explicar la importancia relativa de las distintas 

variables, dentro dei marco teérico.
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5.2.2 INTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE LOS DATOS 

Se utiliz6 el instrumento de medicién elaborado y validado por Olson (1988) y 

aplicado también por Lansberg y Astrachan (1994) para medir la influencia de la relaci6n 

familiar en Ia planeacién de la sucesién de la direccién y entrenamiento del sucesor. 

Consta de 33 preguntas que se califican dentro de una escala de likert de 1 a 6, indicando 1 

estar totalmente de acuerdo y 6 totalmente en desacuerdo. Las preguntas miden las seis 

variables que se maneja: la cohesi6n, la adaptabilidad, el compromiso familiar con el 

negocio, la relacion propietario-fundador y sucesor, la planeacién de Ja sucesién de la 

direcci6n y el entrenamiento del sucesor. (ver anexo 1) 

En el instrumento de medicién, doce afirmaciones miden la cohesion familiar, seis la 

adaptabilidad familiar y otras seis, la relacién del propietario-fundador/sucesor y tres 

afirmaciones respectivamente miden: el compromiso familiar con el negocio, la planeacién 

de la sucesi6n de la direcci6n y el entrenamiento del sucesor. 

5.2.3 DESARROLLO DEL MODELO DE TRAYECTORIAS 

5.2.3.1 MODELODE ANALISIS DE TRAYECTORIA SATURADO 

Para la investigacién se elaboré primero un modelo de trayectorias recursivo 

saturado, el cual no presenta efectos causales reciprocos y considera todas las relaciones 

unidireccionales de acuerdo a la metodologia sefialada, que se indica en el diagrama 5.1 

Posteriormente se evalué y se ajusté el modelo en consideracién al criterio de que el peso 

de ciertas correlaciones que no era significativo. En atencién a ello se eliminaron las 

correlaciones que se relacionan en el cuadro 5.5. Las correlaciones que se consideraron se 

presentan posteriormente en el diagrama 5.2.
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Diagrama 5.1 Diagrama de trayectoria saturado 

  

  

  

Cuadro 5.5 Correlaciones que se eliminaron del modelo 
  

Correlacién Valor 
xlcohesién _------- y2comfamiliar [_-0.081 
x1 cohesion - y3plansucesién | -0.044 

x2 adaptabilidad_---ydentren.sucesor| -0.067 
2rel.pf/sucesor_--- y3plansucesién | -0.025 

  

  

  

  

          

El ajuste del modelo posiblemente mejorard el grado de identificaci6n del modelo, la 

correlacién entre variables y el indice de correlacién miltiple al cuadrado (R2) que nos 

explica el comportamiento de las variables. 

5.2.3.2 MODELO DE ANALISIS DE TRAYECTORIA AJUSTADO 

SUPUESTOS DEL MODELO 

1, RELACION DE LA COHESION Y DE LA ADAPTABILIDAD FAMILIAR CON LA 

RELACION PROPIETARIO-FUNDADOR Y SUCESOR. 

Considerando que el propietario fundador y el sucesor son miembros de la familia, fa 

calidad de su relacién esta directamente influenciada por la calidad de los lazos 

familiares, lo que posibilitara la alineaci6n de las metas de ambos y un mayor grado



Capttulo V__ Estudio de casos: La sucesion de ta direcci6n en las E.familiares Lic. Ma. Mercedes Navarrete J. 200 

de empatia entre los mismos y como consecuencia la visualizacién de este proceso de 

sucesién como algo importante no s6lo para ellos sino para toda la familia. 

2, RELACION DE LA ADAPTABILIDAD FAMILIAR CON EL COMPROMISO 

FAMILIAR CON EL NEGOCIO, 

Un ambiente familiar que permite una convivencia abierta en donde se asimilan las 

situaciones cambiantes que se presentan en su entorno permite visualizar otras 

alternativas ademds det negocio por lo que disminuye en alguna medida el 

compromiso de la familia con la continuidad del negocio. 

3. RELACION DEL COMPROMISO FAMILIAR CON EL NEGOCIO, CON LA 

PLANEACION DE LA SUCESION DE LA DIRECCION Y EL ENTRENAMIENTO 

DEL SUCESOR. 

Un alto compromiso de los miembros de la familia con el negocio permite que el 

propietario-fundador reconozca que hay herederos que pueden estar interesados en 

perpetuar a la empresa y reconociendo que la sucesi6n de la direcci6n es posible el 

proceso de continuidad se tornara como algo natural y no planeado. 

4. CORRELACION DE LA RELACION PROPIETARIO-FUNDADOR Y SUCESOR 

CON LA PLANEACION DE LA SUCESION DE LA DIRECCION Y EL 

ENTRENAMIENTO DEL SUCESOR. 

La empatia entre el propietario-fundador y el sucesor determinara que la sucesién 

de la direccién sea un proceso planeado y que se contemple como un aspecto 

importante el entrenamiento del sucesor para asumir las responsabilidades como 

futuro lider del negocio, donde ambos reconozcan que es necesario establecer un 

espacio de negociaci6n donde se mantengan los logros alcanzados hasta la fecha y 

exista flexibilidad para establecer nuevos enfoques de manejo y direccién.
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DEFINICION Y RELACION DE VARIABLES 

¢ Cohesién, union y vinculo emocional que experimentan los miembros de una familia 

y de la familia en si. 

© Adaptabilidad, habilidad del sistema familiar para acoplarse a las situaciones 

cambiantes que se presentan en su entorno y a los cambios que pueden tener sus 

miembros por su crecimiento y desarrollo. 

© Compromntiso familiar con el negocio, grado de interés por la propiedad familiar que 

involucra a nuevas generaciones de los miembros de fa familia. 

e Relacién propietario-fundador y sucesor, correspondencia mutua que existe entre 

estas dos personas. 

e Planeacién de la sucesion de Ia direccion, funcién administrativa que permite establecer 

los lineamientos que conduciran el proceso de transicién de la empresa familiar de 

una generaci6n a otra. 

¢ Entrenamiento del sucesor, labor de preparacién integral del futuro lider de la 

empresa. 

Se considera que [a cohesion y In adaptabilidad familiar son variables independientes o 

exdgenas que inciden en forma directa 0 a través del compromiso de la familia con el 

negocio y de Ia relacién del propietario-fundador y el sucesor en Ia planeacién de la sucesion 

de la direccion y el entrenantiento del sucesor, variables dependientes o enddgenas. 

Cuadro 5.6 —_—‘Relaci6n de las variables 
  

  

Variables exdgenas Variables endégenas ] 
x1 cohesi6n y1 compromise familiar con el negoao 
x2 adaplabihdad y2 relactén propietario-fundador y 

sucesor 
y2 planeacién de la sucesién de la 
direcadén 

yd entrenamiento del sucesor    
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DIAGRAMA DE TRA YECTORIAS 

Diagrama 5.2 diagrama de trayectorias ajustado 

  

ECUACIONES ESTRUCTURALES 

Cuadro 5.7 Ecuaciones estructurales del modelo 
  

  
[| Variable exégenas Constructo endégeno Ertor 

yt = |b2x2 + el 
y2 = | bixt + b2x2 + 2 
y3 = |bax2+ yib3 + 3 
y4 =__|bixi_ + yIb3 + y2b4 + ef               

5.2.4 PROCESAMIENTO DE LOS DATOS 

Los resultados obtenidos en el cuestionario fueron procesados utilizando el Paquete 

Estadistico SPSs+ (Statistical Package for the Social Sciences) versién 7.0 para 

computadora personal y el paquete Amos Release 3.6 para el path anilisis.
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5.2.5 RESULTADOS DEL MODELO DE TRAYECTORIAS 

5.2.5.1 INDICES DE IDENTIFICACION Y AJUSTE DEL MODELO 

]i-cuadrada 

La Ji-cuadrada en el caso de estudio es igual a 13.884 con 7 grados de libertad (ver cuadro 

5.8) y el nivel de probabilidad es de 0.053, indice que nos indica el grado de identificaci6n 

det modelo, cuyo valor debe ser igual a cero para ser satisfactorio, en el caso es aceptable. 

Indice de bondad de ajuste (GFI) 

EI indice de bondad de ajuste (GFI) es una medida de la variabilidad explicada por el 

modelo que se aplica al método de maxima verosimilitud (ML), puede oscilar de cero a 

uno. Se aproxima a uno en la media en que el ajuste es bueno y a cero en caso contrario. Es 

independiente del tamafio de la muestra y menos sensible que ji-cuadrado a las 

desviaciones de la normalidad. En el caso que nos ocupa es de 0.868, resultado que 

representa un ajuste alto por su aproximaci6n a uno. 

Cuadro 5.8 Indices de identificacion y ajuste del modelo 
  

  

  

  

    

Indices Calculo 

Jicuadrada = 13.884 

Grados de libertad = 7 

Nivel de probabihdad = 0053 

indice de bondad de ayuste (GFT) = 0.868   
  

5.2.5.2, CORRELACION ENTRE VARIABLES 

Coeficiente de correlacion (coeficientes path) 

Este valor indica la intensidad de fa relacién especificada en el modelo entre dos variables; 

considerando tanto la relacién directa como la incidencia global del modelo. En el caso de 

estudio los resultados obtenidos se indican en el siguiente cuadro:  
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Cuadro 5.9 Coeficientes de correlacién 

  

  

  

  

  

  

                  

Adaptabilidad| Cohesién | comp familiar Rel pf/s Entrenam Plansu 

x2 x1 yl y2 y4 y3 

x2 adaplatihdad 1.000 
x1 cohesi6n 0.000 1,000 
yl compfamuiar 0.181 0,000. 1.000 

y2 eel pl/s 0.549 0258 -0.099 1.000 

yi entrenam 0.196 0.323 0.133 0452 1000 

yd plansu 0.568 0.000 -0 406 0312 0058 1.000 
  

Se observa que en Ia cohesi6n, caracteristica de la relacié6n familiar tiene una 

incidencia significativa sobre el entrenamiento del sucesor (0.323) y de menor significancia 

sobre la relacin del propietario-fundador y sucesor ( 0.258). 

La adaptabilidad, caracteristica también de la relacién familiar, tiene una 

correlacion altamente significativa con la planeacién de la sucesi6n de la direccion (0.568) y 

con la relacion del propietario-fundador y sucesor (0.549); no siendo igual con el 

entrenamiento del sucesor donde su incidencia es de menor grado (0.196). La correlaci6n 

de la adaptabilidad con la variable compromiso familiar con el negocio es inversa (-.181). 

EI compromiso familiar con el negocio tiene una correlacion inversa significativa 

con la planeaci6n de Ja sucesién (-.406) y tiene una correlacién poco significativa con el 

entrenamiento del sucesor (0.133). 

La relacién del propietario-fundador y sucesor tiene una correlacién significativa 

con ef entrenamiento del sucesor (0.452) y es menor su significancia con la planeacién de la 

sucesi6n (0.312). 

Correlacién multiple al cuadrado (R*) 

Para cada variable indica la intensidad de la relacion especificada en el modelo pata esta 

variable. Como se puede observar en el cuadro 6.6 la R miltiple al cuadrado para cada 

una de las cuatro variables endogenas, de acuerdo al modelo especificado, son 

respectivamente: yi comf = 0.033; y2 relpfs = 0.368; y3 plansu = 0.418 y y4 entren = 0.280, 

valores que nos indican en forma porcentual que tan explicada cada variable endégena 

por el modelo.
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De estos datos se deduce que: la variable planeacién de fa sucesién esta explicada en 

un 42%; la variable relaci6n propietario-fundad or/sucesor en un 36.8%; la variable 

entrenamiento del sucesor en un 28% y fa variable compromiso familiar queda muy poco 

explicada en un 3.3%, resultados que nos indica que existen otros factores que estan 

latentes y que inciden en comportamiento de las variables. (ver cuadro 5.10) 

Cuadro 5.10 Correlacién multiple al cuadrado 
  

  

  

  

  

Variables endégenas % 

yl compromiso familiar con el negocio = 33 

¥2 relacion propietanio-fundador/sucesor = 36.8 
¥3 planeadon dela sucosion dela direcein = 280 

y4 entrenamiento del sucesor = 418       

Diagrama 5.3 Resultados del diagrama de trayectorias ajustado 

  

En el diagrama anterior se indican ‘os resultados obtenidos con respecto a la 

correlacién entre las variables y a la explicacion de la intensidad de la relacion especificada 

en el modelo para cada variable endégena. EI analisis de estos resultados aporta evidencia  
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a favor del planteamiento de esta investigacion y de los supuestos considerados respecto a 

Ja incidencia familiar en la planeacién de la sucesion de la direccién y del entrenamiento 

del sucesor. 

5.2.6 CONFIABILIDAD Y VALIDEZ DEL INSTRUMENTO 

El instrumento de medicién aplicado a los miembros de la familia que laboran en las 

empresas objeto de estudio, fue sometido a una prueba de confiabilidad y de validez. Cabe 

recordar que el instrumento consta de 33 preguntas que corresponden a las seis variables 

definidas: doce afirmaciones miden /a cohesién familiar, seis la adaptabilidad familiar y otras 

seis, la relacion del propietario-fundador/sucesor y tres afirmaciones respectivamente miden: el 

compromiso familiar con el negocio, la planeacion de la sucesion de la direccion y el entrenamtento 

del sucesor. 

Para determinar la consistencia interna del instrumento se aplicé el calculo de 

confiabilidad utilizando el procedimiento del coeficiente de alpha, el cual se muestra en el 

cuadro 5.11. En este sentido, los valores del coeficiente pueden oscilar entre 0 y 1. Un 

valor comtnmente aceptado es el de 0.70, aunque no se trata de un estandar absoluto. Los 

valores por debajo de 0.70, se han demostrado aceptables si la investigacién tiene 

naturaleza exploratoria (Hair, 1999:638). Cabe sefialar que en consideracién del caracter 

del estudio y de la conformacién de la muestra estos resultados son aceptables. 

Cuadro 5. 11 Analisis de confiabilidad (Coeficiente de Alpha de Cronbach) 
  

  

  

  

  

  

Variables No. preguntas Normal Estandanzada 
1 [Cohesi6n | _|__ 2 fi 069 0.72" 
2 | Adaptabildad 6 ort 075" 
3 [Rel PF/sucesor 6 087" 087" 
4 | Compromiso familiar 3 068 073+ 
3 |Planeacion de la 3 069 070" 

sucesion 
@ |Enuenamiento del 3 066 0.66 

sucesor |           
  

Valores > 070 aceptables
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Se utilizé la prueba estadistica paramétrica del coeficiente de correlacién de Pearson, 

para establecer una comparacién directa de los coeficientes dentro del modelo y que en el 

caso de estudio permite entender el patrén de las relaciones entre Jas variables. El 

coeficiente de Pearson puede variar de ~1.00 a + 1.00 y el resultado indica la significancia 

de la correlaci6n, ya sea a un nivel del 95 0 99% de confianza. 

Cuadro 5.12 Matriz de correlacién de Pearson 

  

COHESION | ADAPTABI| RELPFSUC | COMPFAMI | PLANSUCE| ENTRESUC 
  

  

  

  

  

                      

COHESION Pearson 1,000 618** 36" -149 237 AQ7* 
Correlation 

Sig. (2-tailed, L 01 005 AGE 092 039 
\ADAPTABI Pearson 418** 1,000 652** +183 bo A03* 

Correlation 
Sig. (2-tailed, £01 L £000 372 002 041 

RELPFSUC Pearson 6 452" 1,000 069 20 52" 
Correlation 

Sig. (2-tailed} 05 00 : PBT Al1 003 

COMPFAMI Pearson A49 +183 069 1,000 -A08* 7168 
Correlaton 

Sig. (2-tailed A66 372 37 : 038 A13 
IPLANSUCE Pearson 337 neo 320 ~A08* 1,000 AGI 

Correlabon 

Sig. (tailed £92. £02 Al G8 L 624 
[ENTRESUC Pearson A07* 403" 52" 168 A01 1,000 

Correlaton 
Sig. (2-tailed’ £39 041 003 A13 624 L 

Numero de casos 26 
** Correlacién significativa a un nivel deO 01 
* Correlaci6n significatvaa un nivel de 0.05 

En Ja matriz anterior, los resultados indican que a un nivel 0.01 (99% de confianza y 

1% de probabilidad de error) es significativa la correlaci6n entre la variable cohesi6n con 

la variable adaptabilidad y con la variable relacién propietario-fundador y sucesor. 

También es significativa la correlacién entre fa variable adaptabilidad y las variables 

relacion propietario-fundador y sucesor, y planeacién de la sucesién de la direcci6n, al 

igual que Ia correlaci6n entre la variable relacion del propietario-fundador y sucesor con el 

entrenamiento del sucesor. 

Asimismo se indica a un nivel de 0.05 (95% de confianza y 5% de probabilidad de 

error) es significativa la correlacién entre la variable entrenamiento del sucesor con las
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variables cohesion y adaptabilidad. La relacién entre la variable compromiso familiar y 

planeacién de la sucesi6n de fa direccién indica una correlaci6n negativa significativa. 

El instrumento de medicién fue sometido a un anilisis de fiabilidad y validez 

utilizando como técnica el andlisis factorial confirmatorio ya que permite valorar hasta 

que punto los datos se ajustan a la estructura esperada (Hair, 1999:80). 

EI andlisis factorial es una técnica estructural que trabaja con variables métricas, 

cuyo objetivo principal es resumir la informacién y representar de forma légica las 

variables originales mediante caracteristicas comunes a dichas variables, las cuales son 

conocidas comanmente como factores. Un factor se define desde el punto de vista 

matematico, como una combinaci6n lineal de las variables originales de la investigaci6n. 

(De la Garza, 1995:29). 

Utilizando como herramienta el paquete estadistico para computadora personal 

SPSS, las 33 afirmaciones fueron analizadas combinando el anilisis factorial y la 

correlacién de las escalas. 

Se aplicé el método de extracci6n de los factores, que consiste en un anilisis factorial 

comin frente al analisis de los componentes principales, ya que se asume que la variacién 

especifica es tan pequefia, que se pudiese considerar como cero. Por tanto, la variacién total 

se considera igual que la variacién coman, 

Se obtuvo una matriz no rotada la cual brinda informaci6n referente a qué tanto se 

identifica cada variable con cada factor, medida que se conoce con el nombre de cargas de 

factores, que se define como Ia relacion que llega a tener cada una de las variables con cada 

uno de los factores y se considera como una medida de correlacién entre una variable y un 

factor (De la Garza, 1995: 34). 

Posterior se obtuvo la matriz rotada, la cual permite determinar no sélo el ndémero 

de factores sino la agrupacion de las variables en dichos factores, tratando de obtener asi 

una soluci6n final togica. Para la rotacion de factores se utiliz6 como criterio el proceso 

virimax, mediante el cual se trata de identificar a un grupo de variables con un solo factor, 

es decir, buscando fa maxima simplificacién al generar tantos unos y ceros como es posible 

en la matriz. (De la garza, 1995:39)
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La matriz rotada representa una redistribucién de las afirmaciones en seis factores, 

que en el caso se determinaron de acuerdo al némero de variables definidas en el modelo 

de Olson (1988) pretendiendo encontrar la misma reciprocidad entre ellas. 

Uno de los resultados obtenidos en la corrida es el porcentaje de variacién explicada, 

que representa la relacién entre Ja variacién explicada por el factor con respecto a la 

variacién total maxima. Esta Giltima es igual al nimero de variables ya que cada una de 

ellas tiene una variacion de 1 por estar estandarizadas, por tanto, la mayor variaci6n que se 

puede llegar a explicar seria la suma de las variaciones de cada factor. Un mayor 

porcentaje de varianza quiere decir que el factor esta explicando mejor a la variable (De la 

Garza, 1995:43) 

En el caso de estudio, de 33 afirmaciones de variacién explicada maxima que se 

podrian obtener, se obtuvo un total de la variacion de 22.026 conformada por: el factor 1 

que explica 5.55; el factor 2 el 4.52; el factor 3 el 3.80; el factor 4 el 2.91; el factor 5 el 2.77 y el 

factor 6 el 248. De acuerdo a ello, se pierde una informacion equivalente a 10.94 (33 - 

22.03). 

Cuadro 5.13 Matriz de factores rotada 
  

  

  

  

  

  

    

Factor Total % de Vananza Comunalidades 

1 5.55 17.34 17.34 
2 452 14.13 31.47 

3 3.80 11.87 43.34 

4 291 9.09 52,43 
5 277 8.66 61.09 
6 247 7.73 68.83         
  

En el cuadro anterior se observa en los resultados obtenidos que el factor que ha 

explicado mas el conjunto de variables es el 1, luego el 2 y asi sucesivamente hasta el 6. 

Esto es légico, puesto que cada factor adicional explica menor cantidad, ya que cada vez 

queda menos por explicar. EI porcentaje de variacion explicada acumulada es de 68.83%, 

de un maximo por explicar de 100%. Cabe anotar que la variable mejor explicada es la que 

corresponde a la afirmacién ndmero 24, y la menos explicada es la nmero 12. 

Para determinar en cual factor se agrupa cada variable o afirmaci6n, se analiza la 

matriz rotada buscando las cargas significativas, las cuales deben ser mayores a 0.5; valor
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que indica la magnitud de la relacion (De la Garza, 1995:45). Considerando estos 

resultados (ver anexo 4), se sometié nuevamente el instrumento de medici6én a una prueba 

de confiabilidad y de validez. 

Se determiné la consistencia interna del instrumento con el coeficiente de alpha, el 

cual indica que tres factores tienen un indice de confiabilidad aceptable. Siendo el de 

mayor fiabilidad el factor 1 y el de menor, el factor 6 (ver cuadro 5.14). La matriz de 

correlacion que se muestra en el cuadro 5.15, senala que a un nivel de 0.05 (95% de confianza 

y 5% de probabilidad de error), la correlacion més significativa esta entre el factor 1 y factor 2 

  

y le sigue en importancia la correlacién entre el factor 1 y el factor 6. 

Cuadro 5. 14 Anitisis de confiabilidad (Coefienciente de Alpha de Cronbach) 

Lic. Ma. Mercedes Navarrete |. 

  

  

  

  

  

  

          
  

Factores No. preguntas Normal Estandanzada 

1 10 0.86" 087" 
2 7 0.88" 0.86" 
3 5 0.78" 0,79" 
4 4 0.60 0.65 
5 3 0.58 0.59 
6 3 037 0.37 

Valores > 0.70 aceptables 

Cuadro 5.15 Correlacién de factores (Coeficiente de Pearson) 
    

  

  

  

  

  

    

f FACTOR1|FACTOR2| FACTOR3| FACTOR4|FACTORS|FACTOR6 

ACTOR! jPearson 1,000 ‘A77* 396" 058 070 Ala 
Correlation 

1 Big. (2-tailed) : 14 045 718 RES 036 

FACTOR? Pearson AT? 1,000 A08* 281 166 (361 

Correlation 

| Big. (2tailed)| 014 ‘ 638 AGA Ais 070 

FACTORS Pearson 396" A08* 1,000 2 005 349 
| Correlation 

1 Big. (2tailed)} 045 £38 : (255 980 081 

FACTORS [Pearson 058 281 231 7,000 AB = O48 
{ Correlation 
i Big (2-tailed)} _,778 A64 255 , BS 816 

FACTOR® [Pearson -/070 7166 005 18 1,000 (218 
. Correlation 

i Big (2-tated)|,736 AIB. 880 565 : (284 

FACTOR6 [Pearson A12 (361 ato -,048 7218 1,000 

Correlahon 

{ ig. (2-tailed)| 036 070 081 B16 (284 :             
  

l 
Numero de casos: 26 
* Correlacién significativa a un nivel de 0.05 
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De acuerdo a los resultados obtenidos, se pueden establecer las siguientes 

apreciaciones frente al instrumento de medici6n: 

Cuadro 5.16 Apreciaciones en el instrumento de medici6n 

(modelo teérico-resultado estadistico) 
  

  

  

  

  

  

  

Factor | Niimero de | Namero de Aciertos Porcentaje Variable que 
preguntas ; preguntas relacionados % puede explicar 

s/modelo | 3/resultados 

1 12 10 4 de cohesién 83% Cohesién y 
4 deadaptabildad adaptabilidad 
1 de relaciénPF/S 
1 de entrena sucesor 

2 6 7 1 de cohesion 100% +1 Relacién PF/S 
1 de adaptabilidad 
3 de relacion PF/S 
2 de entrena sucesor 

3 6 5 4 decohesi6én 83% Cohesién 

1 de plan sucesi6n 

4 3 4 1 decohesi6n 100% +1 Compromiso 
2decomp famubar familiar 
1 de entren sucesor 

5 3 3 1 de cohesion 100% Planeaci6n de la 
T relacén PF/S sucesién. 
1 de plan sucesién 

6 3 3 2 de adaptabilidad 100% Adaptabilidad 
‘1 de comp. familiar                 

En el cuadro anterior se observa que: la variable cohesién se identifica con el factor 3, 

el cual se explica en un 83% con las afirmaciones que corresponden a esta variable. La 

variable adaptabilidad se explica con el factor 6 en un 100%. La variable relacién propietario- 

fundador y sucesor se explica también en un 100% con el factor 2 més una afirmacion 

adicional de las que contempla el modelo te6rico. La variable compromiso familiar se 

identifica con el factor 4 y se explica también en un 100% mas una afirmaci6n adicional. El 

factor 1, tiene una carga significativa con las variables cohesion y adaptabilidad, y en menor 

grado con las variables relacién propietario-fundador y sucesor y entrenamiento del sucesor, 

indicando que este factor puede estar explicando en su conjunto variable relacién familiar 

en un 83%, del cual el 80% lo explica las variables que teéricamente se consideran que 

caracterizan Ja relacion familiar. El resultado indica también que las diez afirmacién 

consideradas por el modelo tedrico definen a la variable. De acuerdo a las afirmaciones
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que agrupa el factor 5, este factor explica la variable de fa planeacién de la sucesi6n, tanto 

en la parte de la sucesi6n de la direccién como en el entrenamiento del sucesor, aunque 

cabe seitalar que sélo esta considerando un 30% de las afirmaciones que el modelo teérico 

plantea para cada variable, resultado que refleja una explicacion muy limitada de esta 

variables. 

Cabe seftalar que el andlisis permite establecer que el instrumento de medici6n se 

constituye basicamente como una herramienta que aporta evidencias en favor del 

planteamiento sobre la influencia de la relacién familiar en el proceso de sucesién de la 

direccién, apreciacion que se confirma con la opinion de los encuestados que 

estadisticamente sefiala una relacién entre los conceptos, definida a través de cargas 

factoriales del orden de dos a cinco, siendo éstas altas y significativas (ver cuadro 5.13)
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5.7. ANEXOS: INSTRU MENTOS DE MEDICION 

ANEXO 1. CUESTIONARIO GENERAL 

El objetivo de este cuestionario es conocer generalidades de las empresas que conforman la 

poblacién objeto de estudio y determinar de a cuerdo a los parémetros definidos, los casos 

de estudio. 

Nombre de la empresa: 

Giro: 

A qué sector econémico pertenece la empresa 

  

industrial 
  

Comercio 
  

Servicios         

Mas del 50% del capital de la empresa pertenece a la familia ya sea en cabeza de uno 0 

varios de sus miembros? SI NO 

¢Tiene la familia el mayor n&mero de votos en las decisiones de la empresa? 

SI NO 

Informacion sobre miembros de la familia que trabajan en la empresa? 
  

Numero Cargo que ocupa 
  

Directivo Mando Medio | Operativo 
  

Hombres 
  

Mujeres             
  

¢Se ha dado o se esta dando en la empresa la transicién de Ia direccién por lo menos de 

una generaci6n a otra? SI NO.
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ANEXO 2, FORMATO DE LA ENTREVISTA 

El objetivo de esta entrevista es conocer como se ha llevado acabo el proceso de sucesién de 

la direccion en los casos de empresas familiares estudiados, e identificar si existe 0 no una 

pianeacién previa del proceso. 

LA EMPRESA 

1. Origen y desarrollo 

2. El fundador (perfil, vinculaci6n actual) 

LA FAMILIA EN LA EMPRESA 

3. jPodria hablarnos sobre la vinculacién familiar en la empresa: miembros de la 

familia que trabajan en la empresa, antigiiedad, cargos, motivo de ingreso y 

participacién en ja toma de decisiones? 

4. 3 Qué piensa la familia frente a la continuidad de la empresa en su caracter familiar, 

5. ¢Cémo percibe la familia a la empresa? 

6. Se ha pensado en algtin miembro familiar en particular para que continuase en la 

direccién de la empresa? 

7. jQué perfil se busca en ésta personas (persona, académico, experiencia)? 

LA PROPIEDAD 

8. Constituci6n legal de la empresa 

9, Herencia y reparticién de la propiedad 

LA SUCESION DE LA DIRECCION 

10. {Qué acciones concretas ha realizado el propietario fundador frente a la sucesi6n: 

plan, acuerdos, documentos escritos, asesor externo, sesiones de trabajo, testamento, 

nombramiento de un sucesor, otros ¢
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11, ;Qué acciones concretas ha realizado la familia frente a la sucesién: plan, acuerdos, 

documentos escritos, asesor externo, sesiones de trabajo, testamento, nombramiento 

de un sucesor, otros 

12. ; Como se dio el proceso de sucesi6n de la direccién? Podria describirlo (factores 

claves, personas, tiempo y caracteristicas) ¢Cudl seria su opinion sobre este proceso? 

13. ¢ Qué aspectos han dificultado llevar acabo el proceso de transicién generacional. 

Existe alguna situaci6n en particular que ha obstaculizado seguir adelante con dicho 

proceso. 

14. ;Qué sugiere usted para la transicién de la direcci6n a las nuevas generaciones? 

15. Seguin su concepto, cul seria el entrenamiento que deberia recibir el futuro sucesor 

de la direccién de esta empresa?



Capitulo V__Estudio de casos: La sucesion de la direccién en las E.famslares Lic. Ma. Mercedes Navarrete J 216 

ANEXO 3: INSTRUMENTO DE MEDICION DE LA INCIDENCIA FAMILIAR EN LA 

SUCESION DE LA DIRECCION (OLSON, 1988). 

El objetivo de este cuestionario es conocer en los casos de empresas familiares estudiados, 

la influencia de las relaciones familiares sobre la planeacién de la sucesién y el 

entrenamiento de los sucesores. Califique el grado de los siguientes aspectos que con 

respecto a la relacion empresa - familia se identifican con su caso, considerando la escala 

de: 
(1) Muy de acuerdo... a (6) muy en desacuerdo 

1 Cohesion familiar 

1. Para los miembros de la familia es mas facil discutir los problemas con personas 

ajenas a fa familia que entre ellos mismos. 
2. Se organizan con frecuencia reuniones familiares. 
3. Se expresa de igual forma el carifio a todos los hijos. 
4. Las amistades de los miembros de la familia son conocidas por todos. 

5. Los miembros de la familia tienen dificultad al pensar las cosas que tiene que hacer 

juntos. 

6. Los miembros de la familia se sienten mas cercanos a otras personas que entre ellos 

mismos. 

7. Los miembros de la familia se unen a las actividades que se desean hacer entre 

ellos. 

8. A los miembros de la familia les gusta pasar su tiempo libre dentro del marco 

familiar. 
9, Se evita la relaci6n entre los miembros de la familia. 
10. Los miembros de la familia comparten intereses y entretenimientos mutuos. 

11, La familia realiza diferentes actividades juntos. 
12. En Ia familia cada quien sigue su propio camino 

2, Adaptabilidad familiar 

13. Es facil para los miembros de la familia expresar su opinion. 

14, Los miembros de la familia de menor edad participan en la toma de decisiones 

familiares. 
15. En familia se discuten los problemas y se comparten las decisién. 

16. La familia trata con dificultad los aspectos relacionados con la continuidad del 

negocio familiar. 
17. En la familia se vive un ambiente flexible para compartir las responsabilidades. 
18. Los miembros de a familia tienen temor a expresas sus ideas entre ellos.
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3. Relaci6n del propietario fundador y el sucesor 

19. El Propietario-fundador y el sucesor tienen una mutua y calida confianza como 

soporte de su relacién. 

20. El sucesor reconoce con facilidad las realizaciones logradas por el propietario- 

fundador. 
21. Es facil para el propietario-fundador y el sucesor expresar sus opiniones el uno al 

otro, 
22. El propietario-fundador y el sucesor asumen una posicién flexible frente al manejo 

de las diferencias. 
23. Ei propietario-fundador reconoce con facilidad las realizaciones logradas por el 

sucesor. 
24. El propietario-fundador permite al sucesor aprender de sus propios errores 

4. Compromiso familiar con el negocio 

25. Para el propietario-fundador ha sido importante el que sus hijos ingresen en el 

negocio 

26. El propietario-fundador considera que el negocio es un patrimonio que debe 

conservarse en la familia 

27. Si el sucesor de la direccién no pertenece a la familia sus miembros estarfan 

decepcionados. 

5. Planeacion de la sucesion de la direccién 

28. La sucesion no ha estado planeada explicitamente en la empresa. 
29. La familia esta comprometida con el futuro del negocio 
30. Los criterios de seleccién para elegir al mejor sucesor, han sido desarrollados en 

forma explicita. 

6. Entrenamiento del sucesor 

31. El propietario-fundador ha jugado un papel activo en el entrenamiento y guia del 

sucesor. 
32. El sucesor ha hecho carrera dentro de la empresa. 
33, El sucesor ha sido especificamente capacitado para manejar la empresa.
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ANEXO 4: CARGAS SIGNIFICATIVAS DE LA MATRIZ ROTADA 

  

  

  

  

  

. Vanable o Afirmacion No.| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 
Los miembros de Ja famula tienen dificultad al pensar las cosas) 
lque tiene que hacer juntos. 5 

Los miembros de la familia se sienten mas cercanos a otras! 
personas que entre ellos mismos. 6 

Los miembros de la famiha se unen a las acuvidades que se 

desean hacer entre ellos. 7 

Los miembros de la famila comparten intereses | 
fentretenimientos mutuos. 10 

  

  

En famtha se discuten los problemas y se comparten las! rey 
deasiones 15_ | 6698 

La famiha tata con dificultad los aspectos relacionades con lal . 
ontinuidad det negocio familar 

  

16 [0793 
  

En Ja familia se vive un ambiente flexible para compartir las; 
responsabilidades 

  

17_|0817' 
  

Los miembros de la familia benen temor a expresar sus ideas 
entre ellos 

  

18 | 0483 
  

El PF y sucesor tienen una mutua y c4lida conhanza como! 
soporte desu relacion 19 
  

Los critenos de seleocién para elegir al mejor sucesor han sido 
desarrollados en forma expliata     

Para tos miembros de la familia es mas facil discutir los 
lproblemas con personas ajenas a la familia que entre ellos) 
mismos. 1 

Es facil para los miembros de la familia expresar su oponi6n 
  

  

  

  

  

  

  
  

                  
13 

Es facil para el PF y sucesor expresar sus opinones el uno al otro 

2 

El PF y sucesor asumen una posicién flexible frente al manejo de} 
las diferencias 

22 

E] PF permite al sucesor aprender de sus propios errores 

24 

El PF ha jugado un papel activo en el entrenamiento y guia dell 
lsucesor 

31 

En familia se discuten los problemas y se comparten las| 
deasiones 

33 

iSe expresa de igual forma el cariito a todos los hijos, = 

3 0,586 
A los miembros de la famulia les gusta pasar su kempo libre| we 
dentro de) marco famuliar 3 om    
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5c evita la relaaén entre los miembros de la familia 
_ 9 0,731 

La tamiha realiza diferentes actividades juntos 

11 

La sucesion no ha estado planeada explicitamente en la empresa 

28 

‘Sv organizan con frecuencia reuntones familiares 

2 

E] PF quiere que sus hiyos entren al negocio 

25 

S: el sucesor no pertenece a Ja famuia los miembros de la familia 
estarian decepcionados 07 

E] sucesor ha hecho carrera dentro de la empresa 

32 

sLas armstades de los miembros de Ja famuha son conocidas por, 
todos 
i 4 

E] sucesor reconoce con facilidad las realizaciones logradas por el 
Pr 20 

La farulia esta comprometida con el futuro del negocios 

29 

En la familia cada quien sigue su propio camuno 

12 

Los miembros de Ia familia de menor edad participan en la toma| : 
de decisiones 4 0,631 

EL PF reconoce con faalidad las realizaciones logradas por el 
sucesOr 

23 O541   
 



CAPITULO VI CONSIDERACIONES FINALES 

6.1 DIMENSION DEL CONCEPTO DE EMPRESAS FAMILIARES 

El concepto de empresa familiar presenta una diversidad de definiciones, sin 

embargo, es importante establecer que existe un acuerdo general en cuanto a que las tres 

dimensiones fundamentales que contribuyen individual o conjuntamente a la definicion de 

este tipo de empresa, son: propiedad y direccién de los miembros de la familia, la 

implicacion familiar y la transicion generacional. 

La primera de ellas, propiedad y direccién de los miembros de la familia deriva de las 

definiciones de empresa familiar que estan concebidas en torno a aquellas personas que 

ostentan la propiedad y Ia direccién de la misma enfatizandose el hecho de que el 

parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la toma de decisiones 

empresariales, con las consiguientes ventajas e inconvenientes asociados. 

La segunda dimensién, relacionada con la implicacion familiar, sustentada en el 

planteamiento sistémico de la organizacion que considera la interaccién de subsistemas 

interdependientes, se basa en el supuesto de la posibilidad de que sus miembros tengan 

preferencia por las relaciones basadas en lazos familiares. Por tanto, las empresas 

familiares son tnicas en estructura y propésito ya que existen miembros de la familia 

implicados en la empresa lo cual hace que impongan determinados objetivos a la misma. 

Esta caracterizacion basada en Ja interacci6n entre dos subsistemas cuyos objetivos se 

solapan, constituye la base sobre la que algunos autores han intentado explicar las ventajas 

de este tipo de empresa, tales como: el compromiso, los valores compartidos, fa cultura y la 

confianza, que constituyen a lo que se puede denominar como los recursos intangibles y 

capacidades que pueden contribuir en su desarrollo. 

En tercer lugar, la dimension de transicién generacional hace referencia a la 

influencia que tienen fos vinculos familiares en la determinacién de un candidato a la 

sucesion directiva en la empresa.
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Aspectos importantes a considerar en la conceptualizacién de la empresa familiar 

Definicion 

“Una empresa familiar es aquella cuya propiedad y direcci6n esta en manos de los miembros 

de una familia, las relacones de propiedad y control estan basadas en lazos familiares y en donde se 

ha producido, se esté produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro, una transferencia dela 

empresa a la siguiente generacién de esa familia” (Cabrera y Garcia, 1999) 

  

  

  
  
  

    
  

  

  

  
  

  

  

Dimensiin 

¢ Propiedad y direccin por los miembros de ja familia 
Empresa famitar @ = Implicaaén familiar/subsistemas interdependientes 

> ¢ = Trasferenaa generacional 

Carécter familiar 

¢ Et control accionario de la empresa se ejetce por parte de 
una famulia. 

* Mas de un miembro familiar trabaja en la empresa. 

£1 valor de la empresa con relaci6n al patrimonio total dela Motivos para defender y perpetuar la 
familia es relevante. — empresa en la familia 

* Los valores y tradiciones familiares se reflejan en la 

din4mica empresarial. ¢ Mantener la empresa por 
tradicién familiar. 

¢  Preservar el bienestar dela familia 
y su seguridad patrimonial a largo 

Interaccién en la empresa familiar plaze. 
| * La empresa se convierte enun 

¢ Relaciones de afecto > vinculo de unién del grupo 
¢ Compresién y comunicacién informal entre los miembros familiar. 

de la familia.       *  Aceptacién de Ia autonidad y respeto de jerarquias. 
@  Finalidad comin   
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6.2 CONCLUSIONES 

Al finalizar la presente investigaci6n donde se analizaron ocho casos de empresas 

familiares, los resultados nos permiten percibir que en el campo de estudio de esta 

disciplina es necesario consolidar dentro de la direccién contemporanea de las 

organizaciones, un estudio multidisciplinario que contemplen los aspectos propios de la 

familia y los de la gesti6n efectiva que requiere el marco empresarial. 

No obstante, se trata de casos particulares que si bien los resultados no se pretenden 

generalizar a un universo tan heterogéneo que conforman, se desea con ellos aportar 

algunas evidencias que permitan conocer una realidad que cada dia retoma mayor 

importancia y que preocupa no sélo a los participantes directos de dicha realidad, sino 

también, a investigadores y estudiosos del tema quienes al ser conscientes del vacio de 

conocimiento y de apoyo que existe en esta disciplina, han propuesto algunas alternativas 

y herramientas que permiten orientar la problemética particular que enfrenta la empresa 

familiar. 

Si bien el entorno social, politico y econémico dentro del cual se encuentra una 

empresa afecta su desempeiio, la empresa familiar no est4 exenta de ello, sin embargo, al 

realizar el trabajo se consideraron dos empresas extranjeras ubicadas en Colombia, 

realidad que difiere mucho de la realidad de este pais, pero que permitié identificar esos 

aspectos particulares de empresa familiar que son afines a todas, en especial la 

problemética objeto de estudio de esta investigaci6n, que surge en las empresas familiares 

cuando se presenta la transicién generacional, concretamente el proceso de sucesién de la 

direcci6n. 

El enfoque sistémico que se manejo en el estudio nos permite visualizar de una 

manera més objetiva esta realidad y determinar las zonas de traslape que generan conflicto 

en la interaccién de los dos subsistemas que la conforman: fantilia y empresa, y fue el marco 

de referencia teérico que se utilizé para el planteamiento del anilisis cualitativo y el 

sustento de fa elaboracién de! modelo de trayectorias.
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AI respecto, ef modelo evolutivo tridimensional elaborado por Gersick (1997), que 

considera la interaccién de la propiedad, la empresa y la familia, permite analizar con una 

vision integradora que acontece en la empresa familiar e identificar para el andlisis el rol 

que juega cada persona involucrada, de acuerdo a su ubicacién dentro de los siete sectores 

que se forman al sobreponerse los circulos de los subsistemas, y considerar que de alguna 

forma los miembros de la familia estaran influenciados en la toma de decisiones por los 

intereses particulares, familiares o empresariales que caracterizan al rol que desempefian. 

Cabe mencionar que éste aspecto ocasiona mucho de los conflictos interpersonales 

que se presentan cuanto en estas empresas se debe asumirse alguna situaci6n particular 

que los afecte. 

Con relacién al proceso de sucesion de la direccién, este modelo permite analizar 

esta problematica en forma integral, de acuerdo a su evolucién en el tiempo, contemplando 

que las variables que influyen en este proceso, que basicamente caracterizan a las personas 

involucradas, también son cambiantes y se ajustan a las condiciones de tiempo y espacio 

que se esté viviendo, de ahi la importancia de que cuando se trate de elaborar un plan de 

sucesi6n de la direccién en la empresa familiar, sea necesario sensibilizar a los miembros 

de la familia con las situaciones que les atafte, no sélo con la continuidad de la empresa en 

su cardcter familiar, sino también, con la permanencia de la misma familia como un grupo 

social que transciende a nuevas generaciones. 

Al desarrollar la parte cualitativa de esta investigacién se pudo conocer ademas del 

desarrollo del proceso de sucesi6n de la direcci6n, la realidad misma de la interaccién 

familia-empresa, contada como una historia en donde sus protagonistas compartieron sus 

experiencias frente a lo que ha sido su vivencia particular, el sentir humano, y la 

preocupaci6n de sacar adelante un negocio dentro de sus limitaciones propias tanto a nivel 

personal, como de la empresa y de los acontecimientos sociales, politicos y econémicos del 

entorno en el cual se han desarroflado. De igual forma, dejaron vislumbrar ese acontecer 

diario en donde la familia juega un papel fundamental, ya que es su convivencia diaria la 

que forma los patrones que caracterizan a la familia, los cuales se transmiten a las
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siguientes generaciones con el deseo de preservar una tradicién tanto de la familia como 

del negocio. 

Respecto a uno de los principales protagonistas de este proceso, el propietario- 

fundador, en los casos objeto de estudio, el perfil que lo caracteriza fundamentalmente es el 

de ser un hombre arriesgado, audaz y emprendedor, lo que significa que poco le teme al 

riesgo y que se rige mas que todo por eso que se llama visidn de los negocios, que se puede 

definir como la capacidad natural de planear al corto, mediano, y largo plazo y la 

habilidad para actuar en el momento preciso y en el sitio adecuado. 

Su familia to describe como el patriarca, el hombre que formé una familia y a la vez 

creo un negocio con el deseo fundamental de poder otorgar un bienestar tanto econdédmico 

como social; asimismo poder ofrecer a sus hijos mejores oportunidades de realizacién de 

las que ellos tuvieron en su nifiez y en su juventud. Son personas muy trabajadoras y 

exigentes, que si bien se caracterizan por ser paternalista, tienen una tendencia a ser 

sobretodo muy autoritarios, tener el control y centrar en ellos toda decisién, posicién que 

se confunde con el afecto y con el deseo de preservar la unidad familiar, los lazos afectivos 

y la estructura de mando. 

Una constante de los casos de estudio, es que al fundador le cuesta reconocer el 

proceso de maduracién de sus hijos y abandonar el caracter patriarcal, tanto en la empresa 

como en la familia, lo cual puede llegar a generar sentimientos de desmotivacién, tensi6n y 

conflicto; realidad que limita las posibilidades de que la sucesi6n de la direccién sea un 

proceso planeado. De ahi que se observe que en la mayoria de los casos, el retiro del 

propietario-fundador ha sido forzado mas que todo por cuestiones de salud y de 

envejecimiento, en momentos en donde los posibles sucesores son adultos y han creado su 

propio destino. En los casos en que se encuentran miembros de la familia vinculados 

laboraimente con la empresa, la transicién ha sido menos conflictiva y les ha permitido 

continuar, aunque con ello no se desconozca que en el empalme de trabajo de las 

generaciones se hayan presentado situaciones de conflicto. 

La empresa ha sido un reflejo del caracter y del perfil del propietario-fundador, 

quten a puesto en ella su huella. Son empresas que han sido manejadas empiricamente y



225 

Capitulo VI Consideraciones finales Lic. Ma, Mercedes Navarrete J. 

que han crecido acorde a las circunstancias y a la proyeccién de su fundador; varias de 

ellas han pasado las etapas iniciales de crecimiento y de desarrollo y se encuentran hoy 

frente al reto de sobrevivir en un medio mas competitivo. 

Acorde con la teoria, las crisis de sucesion de la direccion se han presentado en las 

etapas de crecimiento, maduracién y expansién de la empresa, ocasionando graves 

conflictos que no s6lo han afectado el ambiente empresarial sino también el familiar, pero 

que se han resuelto en la medida en que la voluntad de las partes ha considerado 

conveniente continuar adelante, a excepcién de uno de los casos, en donde Ia tercera 

generacién no pudo llegar a ningun acuerdo. 

Lo mencionado anteriormente permite responder a la interrogante planteada en la 

investigacién, de cémo se ha llevado a cabo el proceso de sucesién de fa direccién en las 

empresas familiares objeto de estudio, que en términos generales y en conformidad con lo 

que refleja la literatura sobre empresa familiar, se concluye que en Ia planeacién de la 

sucesion de la direccién no se establece un proceso formal sino mds que todo es un proceso 

natural que responde al envejecimiento o ausencia de las generaciones que estan a cargo de 

la direccién. Si bien la sucesién de la direccién se ha dado de forma esponténea, la 

transferencia de la propiedad ha sido tramitada con suficiente antelaci6n. 

Cabe sefialar que si bien no existe una planeacién formal que considere las técnicas 

que proporciona el enfoque administrativo moderno, no se descarta de que el propietario- 

fundador como hombre visionario haya visualizado el futuro de su familia a través de la 

conformaci6n de un patrimonio y de la vinculaci6n de sus hijos a 1a empresa, la cual desea 

dejarles como legado para su prosperidad. En los casos se percibe una preocupacién sobre 

el bienestar familiar, tanto con relacion al aspecto econdmico como por una convivencia 

afectuosa entre todos sus miembros. Asimismo se percibe una actitud generalizada por 

preferir la continuidad del caracter familiar de la empresa, es decir, conservar la propiedad 

como un patrimonio familiar aunque se considera que su direccién puede estar en manos 

de una persona ajena a la familia. 

En este sentido se puede considerar que los miembros de a familia como propietarios 

de la empresa deben prepararse para conformar algo mds que un consejo de



226 

Capitulo VE Consideraciones finales Lic. Ma. Mercedes Navarrete |. 

administracion, un grupo estratégico que oriente el desempeifio futuro de la empresa y que 

establezca los lineamientos de direccién de la misma. Planteamiento que es compartido 

por muchos de los directivos familiares de fas empresas entrevistados, quienes justifican en 

ello, el considerar como medida estratégica nombrar a un director o gerente externo. 

Con respecto al sucesor, persona que ha asumido el liderazgo de la empresa, en 

algunos de los casos objeto de estudio se presenta que su nombramiento ha respondido a 

cuestiones de la vida que los forz6é a ocupar el cargo de direccién, ya sea por la muerte 

repentina del propietario-fundador o porque el primogénito no respondié a las 

expectativas creadas por su padre. A pesar de ello, estas personas han recibido en algin 

momento de su vida una preparacion para asumir la direccion de la empresa, ya sea en el 

mismo negocio o en otra empresa del mismo ramo. Todos recibieron una formacién 

profesional y para la mayoria de ellos, su padre juego un papel muy importante en su 

proceso formativo como lideres de la empresa. 

La mayoria de jos entrevistados resaltaron la importancia de la relaci6n que tuvieron 

con su padre, y del ambiente familiar en donde se formaron. Lo consideraron como un 

aspecto fundamental que ha incidido en la forma como se ha dado la sucesién de la 

direcci6n en su empresa. En los casos en que se identifica una relacién conflictiva padres e 

hijos, han sido estas discusiones las que le han quitado claridad y objetividad al manejo de 

tales situacién y de los acercamientos necesarios entre fos miembros de la familia para 

tratar los temas de la empresa, situaci6n que en algunos casos persiste y se ha acrecentado 

con la ausencia del padre. 

La reflexién que al respecto cabe hacerse, es que el proceso de sucesién de la 

direcci6n en la empresa familiar debe venir acompafiado de una evoluci6n cultural en la 

familia, de manera que al madurar los futuros sucesores, vaya cediendo en su postura el 

propietario-fundador o fa persona que haya asumido el liderazgo si se trata de una 

empresa de segunda o tercera generaci6n, de forma tal que se abra camino al cambio 

inevitable y se permita una mayor interacci6n de las partes involucradas. 

La ausencia de una comunicacién abierta y directa, los conflictos familiares no 

resueltos, el traslape del rol desempefiado en los circulos que se interceptan en el sistema
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de empresa familiar, la resistencia al cambio y el mantener estructuras rigidas de direcci6n 

centradas en el poder y la autoridad en una sola persona, asi como, la carencia de 

elementos que permitan guiar la sucesion de la direccion, promueven una resistencia a la 

planeaci6n formal de este proceso. 

En contraste, aceptar el ciclo de vida como un proceso natural y cambiante en el cual 

cada persona tiene su momento, su crecimiento o su deterioro, su aportacién o su retiro, 

promover una comunicaci6n abierta y participativa que permita llegar al consenso e 

identificar claramente las diferencia del rol que se desempeiia de acuerdo al espacio que se 

ocupe con relacién a la interaccién familia, empresa y propiedad, asi como, el conocer y 

aplicar las herramientas que proporcionan la practica administrativa, si bien no garantizan 

en su totalidad un proceso exitoso de sucesién de la direcci6n, por lo menos permite 

enfocar mas objetivamente su proyeccién, y sobre todo, reducir la resistencia que los 

involucrados en el proceso puedan presentar. 

La segunda interrogante est4 relacionada con establecer qué influencia tiene la 

relacién familiar sobre la administracion de los negocios familiares, en particular sobre la 

planeacién del proceso de sucesi6n de la direccién y del entrenamiento del sucesor. En 

este sentido se encontré que la relacién fantiliar es un aspecto que se debe considerar como 

el punto de partida o fundamento base de todas las influencias que se van a producir sobre 

el proceso de sucesi6n de la direccién y entrenamiento del sucesor, y que van a determinar 

en gran medida, los resultados de dicho proceso, tanto en términos objetivos como 

subjetivos, es decir lo relacionado con el efecto de la sucesi6n de la direccién en la eficacia, 

los resultados y la estrategia organizativa como los aspectos que tienen que ver con la 

satisfacci6n de los intereses y necesidades de los distintos participantes. 

La relacién familiar, caracterizada por la cohesiéu y la adaptabilidad familiar, va a 

determinar, por un lado, el grado de compromiso familiar hacia la empresa, y por otro, la 

calidad de Ia relacién del propietario-fundador y el sucesor, aspectos fundamentales para 

que el proceso de sucesién tenga lugar en un ambiente que permita al propietario-fundador
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proporcionar todos los elementos necesarios para la transicién y al sucesor desarrollar todo 

su potencial, situaci6n que no sdélo beneficiara a los principales protagonistas de este 

proceso sino también, a la familia y a la empresa. Cabe sefialar que la actuacion del 

sucesor jugard un importante papel en los resultados del proceso de sucesi6n de la 

direccién. 

En el planteamiento basico que se consideré para realizar el analisis de trayectorias, 

cuyo objetivo fue establecer un mecanismo cuantitativo que permita establecer la 

correlacion de ciertas variables que pueden ser medibles, fundamentado en el impacto de 

la relacién familiar - caracterizada por la cohesidu y la adaptabilidad -, sobre la planeacién de 

la sucesiOn de la direcci6n y el entrenamiento del sucesor y considerando que esta relacion 

se puede dar en forma directa o mediada por dos factores que son el compromiso familiar con 

el negocio y la relacion propietario-fundador y sucesor; se obtuvieron los resultados siguientes: 

Cohesion 

El anélisis de los datos sugiere que la cohesién ejerce una incidencia directa sobre el 

entrenamiento del sucesor, consideracién que aporta evidencias a favor de lo expuesto en 

este trabajo, donde se plantea que en familias con un alto grado de cohesi6n, existe union 

entre sus miembros y por tanto, una mayor interaccién y cercania que se refleja en una 

comunicacién abierta y una disposicién del propietario-fundador para facilitar el 

acercamiento y proporcionar una adecuada orientaci6n al sucesor. 

La cohesién no tuvo una correlacién significativa con la planeaci6n de la sucesi6n, 

resultado que lleva a considerar que el proceso de planeacién es una funcién 

administrativa que el propietario-fundador de manera independiente puede realizar 

siempre y cuando, exista-algin interés en particular por continuar con el negocio familiar, 

ya sea en términos afectivos y/o econdmico.
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Adaptabilidad 

Respecto al comportamiento de la variable adaptabilidad, el andlisis de los datos 

sugiere una correlacion directa y significativa con la planeacion de la sucesi6n, resultado 

que aporta evidencia a favor del supuesto de que en la planeacién de la sucesién de la 

direccion incide el patron de comportamiento que caracteriza a la familia, existiendo una 

mayor disposicién a planear formalmente el proceso de sucesién en aquellas familias 

flexibles que optan por la participacion y la toma de decisiones por consenso. Contrario a 

lo que seria una familia estructurada donde se impondrén y se daran por hecho, muchas 

decisiones, entre ellas, el sucesor sea su hijo primogénito. 

Compromiso familiar con el negocio 

Esta definido como el grado de interés por la propiedad familiar que involucra a las 

nuevas generaciones. En el comportamiento de esta variable se puedo observar una 

incidencia negativa de la variable adaptabilidad, lo cual contribuye a la explicacién del 

supuesto dos planteado en ef modelo. En este sentido y considerando la realidad 

estudiada se puede expresar que en las familias més flexibles, el compromiso familiar con 

relacion a ser parte activa del negocio es menor, ya que los miembros de Ja familia sienten 

la libertad de tomar el camino que les permite realizarse sin ser ello motivo de conflicto 0 

peso afectivo. 

El andlisis de los datos sugieren también, una correlacién negativa de esta variable 

con la planeacién de la sucesién. En este sentido en la realidad se observa que no existe una 

tendencia a planear formalmente el proceso, auque no por ello se desconozca que existe 

una planeaci6én més elemental que caracteriza a varios de los casos estudiados, donde se 

han emprendido algunas acciones que pueden estimular el compromiso de los miembros 

de la familia con la continuidad del negocio. 

E! resultado de fa incidencia del compromiso familiar con el negocio en el 

entrenamiento del sucesor, muestra una incidencia poco significativa.
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Frente al compromiso de la familia con el negocio, un aspecto que resalta es el 

objetivo fundamental de salvaguardar la empresa, y de conservar la continuidad de la 

familia al frente de la empresa, como propietaria mayoritaria del negocio, patrimonio 

familiar que se desea conservar. Sin embargo se reconoce que si a nivel familiar no existe 

un sucesor preparado y apto para asumir el liderazgo, es preferible nombrar a un tercero. 

Se observa que ante situaciones impredecibles, la familia ha respondido en forma positiva 

y unida para continuar a cargo de Ja empresa, aunque después su direcci6n pase a terceros, 

aspecto que nos muestra que en situaciones de crisis el compromiso familiar con el negocio 

puede llegar a aumentar. 

Relacién propietario-fundador y sucesor 

En la relacién propietario-fundador y sucesor, los resultados del andlisis indican que 

tanto la cohesion como la adaptabilidad familiar, tienen una correlaci6n significativa sobre 

esta variable, lo cual favorece la hipétesis planteada y que corrobora la consideracién de la 

relacién familiar como la base de todas las influencias que van a incidir sobre la sucesi6n 

de la direccién y entrenamiento del sucesor, y que van a determinar los resultados de dicho 

proceso. 

La relacién propietario fundador y sucesor tiene una incidencia significativa sobre la 

variable entrenamiento del sucesor, resultado que aporta evidencia a favor del supuesto que 

se sustenta en que una comunicaci6n abierta y participativa de los protagonistas del 

proceso constituye un factor importante para la formacién integral del sucesor y su 

disposicién para asumir las responsabilidades como futuro lider del negocio. 

Existen algunos factores que no se han contemplado en el modelo. Estos factores 

pueden estar relacionados con la empresa y con el entorno. No se puede dejar por un lado, 

de que la empresa es parte de un sistema en donde interactttan determinadas fuerzas del 

entorno que también tendran influencia en el desarrollo del proceso de sucesi6n de la 

direccién. En este sentido se puede plantear hasta que punto influye el entorno social y 

cultural en los patrones de comportamiento familiar y empresarial y en las formas de
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interaccion entre participantes que resulten del mismo. Es decir, circunstancias especiales 

que pueden influir como: una crisis econémica, cuestiones politicas, tendencias del 

mercado etc. 

A nivel de la empresa, aspectos econdmicos y financieros favorables, pueden 

generar un atractivo para que algunos familiares se incorporen a la conducci6n de la 

empresa y en este sentido representar potenciales sucesores de la direcci6n. 

En el desarrollo de Ja parte cuantitiva de la investigacion y de su aplicaci6n 

estadistica, se reconoce las limitaciones en el estudio y en el andlisis realizado, ya que por 

tratarse de una muestra no probabilistica que ademas esta conformada por un namero 

reducido de casos, no permite el alcance que el modelo como tal pudiera tener. Asimismo, 

es de considerar que frente a la validez y confiabilidad del instrumento de medici6n, si 

bien los resultados obtenidos nos aportan evidencias a favor de los supuestos considerados 

en esta investigaci6n, se reconocen los limitantes del mismo frente al nimero de 

afirmaciones para explicar cada variable y a Ja adaptacién y traduccién del instrumento de 

medici6n al idioma espafiol. 

6.3 RECOMENDACIONES 

Considerando la importancia que tienen las empresas familiares y que la base de su 

continuidad est& fundamentada en la relacién familiar, en este sentido es necesario 

sensibilizar a los empresarios y por su conducto a los miembros de Ja familia en la 

importancia de que la sucesion de la direccién sea un proceso planeado con la inclusién de 

los elementos tedricos y practicos que esta funcién de fa direcci6n demanda. 

Se sugiere continuar con el proceso de Ia planeacién estratégica de Ia sucesion de la 

direccién que se inicié con las ocho empresas que integran los casos estudiados y en donde 

se puso a consideraci6n la siguiente guia (diagrama 7.1) elaborada bajo el criterio de que en
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una empresa familiar se debe visualizar la estructura de direcci6n acorde a las necesidades 

de la empresa, contemplando que planear la sucesi6n sera una opcién mas benéfica tanto 

para la empresa como para la familia que dejar que el proceso tenga lugar de forma 

espontanea. 

Incorporar el tema de planeaci6n de la sucesi6n a los programas de capacitacién y de 

investigacién que sean disefiados para directivos de las pequefias y medianas empresas, 

dentro de un enfoque integral de la direccién de la empresa familiar. 

Se sugiere fomentar futuras investigaciones sobre el tema de empresas familiares y 

sobre los diferentes tépicos de su estudio, profundizar sobre aquellos aspectos que no 

fueron contemplados en el presente trabajo y que tienen alguna incidencia sobre la 

sucesién de la direccién, como: la sucesién de la propiedad, los factores empresariales, 

otros participantes del proceso de sucesi6n, los familiares politicos y el entorno social, 

politico y econémico en que se desarrolla la empresa familiar entre otros y la utilizacion del 

modelo desarrollado por Olson (1988) para estudios similares a una muestra en la empresa 

familiar.
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Diagrama 7.1 Plan estratégico del proceso de sucesi6n de la direccion 
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