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INTRODUCCION.

En México se considera que la familia funge un papel importante en el
desarrollo y estructura del pais, llevando a su paso, la formacion de
organizaciones importantes como son las empresas familiares. El desarrollo
de empresas en el pais es en gran parte por las familias de clase alta y
media, las cuales son creadoras y duefias de las empresas que existen en
México. El papel tan importante que juega la familia en la sociedad
mexicana, es posible notarlo en que cada individuo desarrolla sus

actividades sociales y econémicas en un mismo eje; la familia.

En Meéxico existen aproximadamente 2.9 millones de establecimientos
correspondientes a las micros, pequefias y medianas empresas. Estas
contribuyen con el 40% de inversion del PIB y generan el 64 % de los
empleos. En particular las micro y pequefas empresas, representan el 79%
de todas las entidades del pais, sin embargo, este grupo ostenta Unicamente
el 29.5% del personal ocupado total, el 20.3% de la inversion y el 12.7% del
valor agregado a la economia. INEGI, censo economico 2010

Hoy en dia, mas del 65% de las empresas en México son empresas
familiares, esto basado en una encuesta realizada por la CIPI (Principales
Resultados del Observatorio PyME en México) y estas generan el 90% de
plazas laborales en el pais, por lo tanto, juegan un rol dominante en la

economia.

En el estado de Quintana Roo una de las mayores fuentes de la economia
son las empresas pequenas y medianas, ya que, de 10 empresas, 4 son
empresas pequenas o medianas de origen familiar (Secretaria de economia
del estado de Q.Roo), Las cuales ayudan a generar una fuente de ingresos
para la familia y que por lo menos en Quintana Roo apoyan a la economia
de 2 6 méas familias con un ingreso promedio.



En el caso de Cozumel tratandose de una isla, su mayor fuente de ingresos
es el turismo, la mayoria de los servicios y productos que se les brinda a los

visitantes son llevados por empresas familiares.

Por lo tanto es importante hablar del ciclo de vida de la empresa y cuando
llega el momento decisivo en la que el fundador-propietario, cede el manejo
y dominio de la empresa a un miembro de la familia, para continuar de
generacion en generaciéon con la representacion y sustento de la familia y
empresa. Este proceso en muchas ocasiones se ve envuelto por
controversia e intereses por parte de los integrantes de la familia. Esto
quiere decir que ocurren conflictos graves cuando en la empresa familiar ya
no soélo el fundador es la fuerza dominante, sino que también los hijos
forman parte de ella y estas diferencias les impiden continuar con el manejo
adecuado de la empresa y las relaciones familiares. Es aqui cuando la
empresa corre el mayor riesgo de desequilibrio y de desaparicién ante
diferencias irremediables.

Los miembros de la familia deben optar por una planeacién estratégica a
largo plazo, para llevar a cabo una sucesion exitosa, ya que, ésta es
considerada como una de las etapas criticas que determinara la

permanencia de la empresa.



Con la finalidad de este estudio se acuerda el objetivo general de la
investigacién en conocer la importancia del proceso de sucesion de poder
en la empresa familiar: tortilleria el Retorno. Por tal motivo se dice que los
objetivos especificos son:

1.- Conocer el proceso de sucesion de poder en la empresa de Cozumel,
tortilleria el Retorno.

2.- Realizar un analisis FODA de la empresa seleccionada de Cozumel.
3.-Conocer los factores que determinan la sucesion de poder en las
empresas seleccionas de Cozumel.

4.-Conocer los antecedentes de la empresa seleccionada de Cozumel.
5.-Conocer a los posibles sucesores.

6.-Realizar una propuesta de mejora al realizar una sucesién en las

empresas.

La presente tesis pretender contribuir en el ambiente empresarial familiar en
hacer conciencia de la sucesion y el momento idoneo en que se debe llevar
a cabo para lograr una satisfactoria cesién de poder dentro de la empresa
familiar. La empresa investigada en la presente tesis, se servira del estudio
realizado para que el fundador, asi como, sus posibles sucesores conozcan
la importancia y ventajas de la sucesién de poder en la empresa familiar, lo
cual facilitara al fundador la cesién de poder y al sucesor en su mandato
dentro de la empresa, consiguiendo asi, un ciclo de vida en la etapa madura
mas largo.

De esta manera la investigacion de la presente tesis pretende dar a conocer
a la sociedad en general en qué consiste la sucesién de poder en las
empresas familiares de primera a segunda generacién, cuales son los tipos
de sucesion existentes, las ventajas, desventajas, fortalezas y oportunidades
al momento que la sucesion de poder esta por ocurrir. Todo esto con el
motivo de dar a conocer la importancia de la sucesién y que las empresas
familiares busquen herramientas para enfrentar este proceso.

La investigacion aclarara las dudas de la sucesién en las empresas
familiares, en el sector empresarial y en especifico a la empresa: tortilleria el

Retorno. Cuyos fundadores tan sélo piensan en el recurso econémico que



actualmente ven retribuido y no piensan en la vida de la empresa a futuro.
De igual manera los integrantes de esta empresa conoceran estrategias para

unirse a la transicion de la empresa familiar.

Con base a lo anterior como primer punto se elaborara un marco teérico con
diversos enfoques de autores que seran necesarios para poder
desarrollarlas, en este punto la investigacion sera de tipo exploratorio y se

obtendran datos de fuentes primarias y secundarias.

En el segundo punto se obtendra por medio de una investigacién descriptiva,
de acuerdo a los fines de esta investigacion integrada por una pequefa
empresa familiar con el objetivo del estudio el cual consiste en conocer la
importancia del proceso de sucesion de poder en la empresa familiar,
tortilleria el Retorno.

Dicha investigacion constara de dos capitulos:

Capitulo 1. En este capitulo se desarrollara el marco teérico comenzando por
la definicion del concepto de la empresa familiar, sus ventajas y desventajas,
las etapas de desarrollo y organizacion junto con las adversidades
encontradas como fruto de su crecimiento. También se encontrara el analisis
FODA y se analizaran aspectos de la sucesion de poder en la empresa
familiar, su cultura, las caracteristicas del fundador y caracteristicas del
sucesor, asi como los tipos y etapas de la sucesion, para asi, finalizar con la

transicion en la empresa familiar.

Capitulo 2. En este capitulo se desarrollara el caso practico, aplicado a una
empresa familiar de la isla de Cozumel, en la que se expondran sus
antecedentes desde su inicio hasta la actualidad, exponiendo la importancia
de la sucesion para que la empresa familiar pase a la siguiente generacion

con éxito.



La presente investigacion me ayudara a obtener el titulo que me acredita
como Licenciado en Administracién, ya que, a través de ella demostraré lo
aprendido a lo largo de la carrera y que servird como instrumento para

desarrollarme como individuo y profesionista.



CAPITULO I.- MARCO TEORICO.

1.1 CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

Una empresa familiar es aquella que esta influenciada por un familia o por
un vinculo familiar, empresas en las cuales la relacion padre-hijo, hermano-
hermana, parientes politicos y primos tienen una significativa incidencia
sobre el futuro de la organizacion.

Leach, Peter: “La Empresa Familiar’.Edit. Granica.Barcelona 1996

Una empresa familiar se caracteriza por la propiedad o alguna otra
participacién de dos o mas miembros de la misma familia, en su vida y
funcionamiento. La naturaleza y medida de tal participacion es variable. En
ciertos casos, algunos miembros de la familia trabajan tiempo parcial.

También se reconoce que la empresa es un negocio familiar cuando pasa de
una generacion a otra. Longenecker, Moore y Petty: “Administracion de

Pequenas Empresas” Edit. Thomson. México 2001

De esta manera la empresa familiar es un ente econémico dirigido en
su totalidad por un fundador, ya sea, padre o madre de familia para el
sustento familiar. La empresa familiar se distingue por la rapidez en la
toma de decisiones y a su vez el control autoritario del fundador.



1.2 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

La caracteristica saliente que distingue a la mayoria de las empresas
familiares es el clima singular que genera un “sentido de pertenencia” y un
propdésito comun a toda la fuerza laboral. Si bien es intangible, este aspecto
se manifiesta en una cantidad de cualidades concretas y positivas que
pueden servir para proporcionar a la empresa una importante ventaja

competitiva. Como se ve ilustrado en el cuadro1

CUALIDADES:

COMPROMISO CONOCIMIENTO

FLEXIBILIDAD EN EL TRABAJO EL TIEMPO Y EL DINERO

PLATEAMIENTO A CORTO PLAZO | UNA CULTURA ESTABLE

RAPIDEZ EN LA TOMA DE | CONFIABILIDAD Y ORGULLO
DECISIONES

Cuadro 1. Cualidades de la empresa familiar.
Fuente: http://www.mexico.smetoolkit.org

Compromiso.- los individuos que construyen una empresa pueden llegar a
sentir pasion por la misma. La empresa es su creacion, la alimentan,
impulsan su desarrollo y, para muchos de estos empresarios, su negocio es
su vida. Esta profunda aficion se traduce naturalmente en dedicacion y
compromiso, lo cual se extiende a todos los miembros de la familia que han
llegado a hacer un aporte para el éxito de empresa. Piensan que tienen una
responsabilidad familiar en comudn y, siempre que no surjan conflictos, todos
estan dispuestos a consagrar mucho mas tiempo y energia en el trabajo
para el éxito de esta compafia que los que hubieran dedicado a un empleo
corriente. El entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso adicional y
una mayor lealtad de su fuerza laboral- el personal se esmera mas y siente

que forma parte de un equipo, ya que todos contribuyen a un bien comun.
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Conocimiento.- las empresas familiares a menudo tienen sus propias
modalidades para hacer las cosas, una tecnologia especial o un know-how
comercial que no poseen sus competidores: conocimientos practicos que
podrian propagarse rapidamente en una situacién comercial habitual, pero

que pueden ser escatimados y mantenidos en secreto dentro de la familia.

Esta idea del conocimiento también es importante en la relacion de
incorporacion de los hijos del fundador de la empresa. Estos se han criado
escuchando las estrategias del management, imbuidos de entusiasmo del
fundador, y cuando llega para ellos el momento de incorporarse puede haber

adquirido ya un conocimiento muy profundo acerca de la empresa.

Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero.- basicamente, este factor
obliga a invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el cual son
necesarios, y a retirar el dinero cuando pueden permitirselo. Otro aspecto
mas al compromiso es que si el trabajo lo requiere la familia emplea el
tiempo necesario para llevarlo a cabo- no hay posibilidades de horas extras,

ni bonificaciones especiales por la tarea urgente.

La misma flexibilidad se aplica en relacion con el dinero, y en eso reside otra
importante distincion entre familias empresarias y no empresarias. La mayor
parte de las familias tienen un ingreso fijo, derivado de los sueldos o salarios
pagados por un empleador, y las Unicas decisiones que tiene que tomar
conciernen a la forma en que se gastara ese dinero. Pero para las familias
empresariales, el ingreso no es un elemento fijo de la ecuacién domestica.

Esto conduce a la ventaja competitiva para las empresas familiares.

Planteamiento a largo plazo.- las empresas familiares suelen ser mas
eficientes que otras en el planeamiento a largo plazo. Los planes
estratégicos reducen los riesgos, y permiten a la empresa manejar mas
eficazmente los acontecimientos previstos. También son el sello distintivo de
muchos nuevos emprendimientos afortunados y un requisito para la
supervivencia a largo plazo. El hecho de que por lo general las familias
tienen una clara visién de sus objetivos comerciales para los proximos 10 6

15 anos representa una considerable ventaja. Pero si bien las familias son
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eficientes para el planeamiento a largo plazo, no son tan buenas para
formalizar sus planes para describirlos, analizar las conjeturas y comparar
los resultados con las previsiones. En resumen, esto significa una ventaja
porque existe un pensamiento a largo plazo, pero también es una desventaja
porque ese pensamiento estd desorganizado. Cuando se dan las
condiciones propicias para que una familia pueda confiar en su vision del
futuro, concentrarse en eso y apoyarse en un propoésito estratégico a largo
plazo como el que caracteriza a la empresa japonés las posibilidades son

enormes.

Una cultura estable.- por multiples razones las empresas familiares suelen
tener estructuras estables. El presidente o director ejecutivo tiene
habitualmente una experiencia de muchos afos y el personal clave del
management esta firmemente comprometido con el éxito de las empresas y
también desempena sus funciones durante largo tiempo. Las relaciones
dentro de la compania por lo general cuentan con un prolongado periodo
para desarrollarse y estabilizarse, como ocurre con el medio trabajo y las
normas éticas de la compania- todos saben cémo se deben hacer las cosas-

Sin embargo, como ocurre con algunos otros factores ventajosos para la
empresa familiar, una cultura estable muy marcada puede ser un arma de
doble filo. Una situacién empresarial demasiado estable puede convertirse
en un ambiente completamente cerrado, en el cual la actitud es: “lo hacemos
de esta manera porque siempre lo hemos hecho asi”, y donde nadie piensa
en el cambio, ni se pregunta si hacer las cosas de otra manera puede
significar hacerlas mas eficientemente. De modo que la estabilidad en una
empresa familiar es uno de sus originales y méas valiosos activos: pero, al
mismo tiempo, es necesario pensar si una cultura empresarial estable puede

llegar a ser de hecho un obstaculo para el cambio y la adaptabilidad.
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Rapidez en la toma de decisiones.- en una empresa de estas
caracteristicas, las responsabilidades estan por lo general muy claramente
definidas y el proceso de la toma de decisiones esta deliberadamente
circunscrito a uno o dos individuos claves. En muchos casos esto significa
que si uno pretende algo de la comparnia debe ir y preguntarselo al patrén, y
éste dira “si” 0 “no”.

Confiabilidad y orgullo.- el compromiso y la cultura estable estriban en el
hecho de que la empresa familiar cuenta por lo general con estructuras
sOlidas y confiables- y como tal es percibida en el mercado-. Muchos
compradores prefieren hacer negocios con una firma que tiene una larga
trayectoria y suelen apreciar las relaciones con un management y un
personal que no esta constantemente cambiando de funciones dentro de la
empresa, ni es reemplazado por gente de fuera. Leach, Peter: “La
Empresa Familiar”.Edit. Granica.Barcelona 1996

Caracteristicas del empresario de una empresa familiar:

A) Perciben sélo las mejores partes de si mismos y niegan sus debilidades y

errores.

B) Se autodefinen portadores de la Unica verdad y garantes de la
continuidad.

C) Sostienen un despiadado combate (explicito o no) con todo opositor.

D) Disminuyen la interaccion con el otro grupo (si hubiera un grupo
antagénico o no sumiso), lo que refuerza sus estereotipos negativos y

genera nuevas distorsiones perceptivas.

E) Aplican un sistema Ad-Hoc de premios y castigos para influir sobre el

grupo, que reemplaza un método objetivo de evaluacién:

* Premios: constituidos por una serie de garantias de afecto, recompensas

economicas y trato diferencial.

13



 Castigos: consistentes en ausencia de muestras de afecto, supresion de
estimulos o recompensas econémicas, y amenazas de separacion de la

empresa.

F) El empresario tiene intuicidon para el negocio, pero no se capacita para

racionalizar esa intuicion.

G) Decide por impulso creador, y no sigue una estrategia definida, ni tiene
objetivos claros. Ser el fundador implica imprimir su propio sello en la
organizacion.

Es personalista. Abarca todas las decisiones y emplea su tiempo para

desarrollar todas las tareas.

H) La necesidad de personal no responde a principios de idoneidad,
prevalece la busqueda de confianza en ellos.

Necesita confiar en quien lo secunde. Subestima la capacidad, ya que,
intimamente desconfia que alguien pueda realizar las tareas como él las

determin6 al inicio.

Su experiencia es irrepetible en otros. Como concentra el poder de la toma
de decisiones solo descentraliza tareas superficiales en personas de su
confianza. Como le cuesta desdoblarse mentalmente en cada funcién que
cumple, no puede a su vez encarar el crecimiento de su organizacion

determinando la correcta determinacién de tareas.

El armado de la estructura es erratico, disperso e incompleto. Se producen

dentro de cada funcidn circuitos que nacen en forma improvisada.

Dichas caracteristicas, si bien, son negativas desde el punto de vista de
desarrollo organizacional, son a la vez altamente positivas en el nacimiento y
primeros desarrollos de este tipo de empresa, razén por la cual ejercen una
poderosa fuerza inercial en el comportamiento posterior de los accionistas

durante mucho tiempo.
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Normalmente un empresario de este tipo es renuente a delegar y establecer
niveles que escapen a su directo control; mas aun, desconfian de incorporar
especialistas o asesores externos. Sobrevaluan el valor de su propia
experiencia y la privilegian por sobre la capacidad de los técnicos y

profesionales.

Sus frases mas frecuentes ante el asesoramiento profesional son:
“Siempre habra tiempo para eso.”

“Ahora tenemos cosas mas importantes para hacer.”

“En nuestra empresa esto ha funcionado siempre de esta manera.”

Estas caracteristicas, segun las encuestas, se repiten unas u otras o todas
en la gran mayoria de las empresas familiares, que luego de algunos afnos
de bonanza pasan luego a pertenecer a ese 70% de empresas que terminan
fracasando o siendo superadas ampliamente por otras. (Articulo publicado
por: Franquicias Gold Franchising Consulting)

En México, como en muchos otros paises, una gran parte de las empresas

son de estructura familiar.

Una empresa, en su definicion mas estricta es "una accion dificultosa que se
acomete con resoluciéon”, entonces empresa familiar sera aquella "accion
dificultosa que una familia acomete con resolucién"... y para ello
compromete sus bienes propios (patrimonio) para alcanzar el éxito.

Podemos considerar que una empresa familiar es una unidad productiva,
generalmente de tamano pequefio, que pertenece al nucleo familiar que la

fundd y la dirige un miembro de ese nucleo familiar.

15



Basicamente, las empresas familiares tienen las siguientes

caracteristicas:

A) Dentro de las empresas familiares los puestos mas importantes (aquéllos
que tienen la autoridad y responsabilidad de tomar decisiones) son

ocupados por los mismos miembros.

B) En estas empresas el poder de decisidon (control de las acciones) reside
en su totalidad, o en su mayoria en la familia y es manejada por una persona

o por el nucleo familiar.

C) El patrimonio familiar esta involucrado en la empresa para poderla

considerar familiar.

D) Estan integradas por el fundador (padre de familia) y sus hijos. Esta es la
estructura basica de la que parte una empresa familiar tipica.

Otras caracteristicas comunes de estas empresas es que operan bajo un
sistema de financiamiento familiar y, por consecuencia limitado ya que se

basa en el patrimonio de la familia. Nacional Financiera.(2001) la pequeiia

empresa familiar. (http://www.mexico.smetoolkit.orq)

En conclusion la empresa familiar no es creada en su totalidad como
una generadora de ingresos, sino, que sus principales caracteristicas
son: la flexibilidad en la toma de decisiones y el compromiso
desmedido del fundador hacia ella.
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1.3 LANATURALEZA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Los factores del medio ambiente interno dentro del cual se desenvuelve la
pequefa empresa son parte de la tarea diaria del empresario, llegando a
captar su atencién de manera tal que descuidan las ventajas que su entorno

mas proximo y constante marca en su operacion.

e Administracion y finanzas.
e Produccion.
e Mercadotecnia.

e Recursos humanos.

Su estudio debe comprender: su economia, su importancia, su familia, sus
tendencias, sus fuerzas y debilidades, aspectos empleado vs. Empresario y,

en fin, su entorno.

La pequefia empresa cuenta con muy poca o nula planeacion en esta area,
ya que es comun planear tan sélo a corto plazo. El duefio de la empresa es
el que realiza la mayoria de las funciones, convirtiéndose en hombre
orquesta, sin contar con tiempo suficiente para realizar o implementar el
proceso administrativo que le ayude a planear, organizar, dirigir y controlar
mas eficientemente su gestion. Si revisamos estadisticas, encontramos que
mas de 90% del fracaso de las pequefias empresas es debido a su mala

administracién, dentro del cual las finanzas ocupan un lugar especial.

Tanto la operacion financiera como su administracion son factores eficaces
muy importantes para el trabajo diario de la toma de decisiones del pequefo
empresario, que garantizan que una empresa tenga éxito en una economia
de crecimiento y desarrollo continua. Sin embargo, la mayoria de las
empresas pequenas tienen dificultad constante en la contratacion de apoyos
y sobre todo de especialistas en operacion y administracion financiera
debido a su pequefiez y a los fondos limitados que posee para los costos

que esto implica. Anzola Rojas, Sérvulo: “Administracion de Pequenhas

Empresas”. Edit. Mc Graw Hill. México 1995.
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La naturaleza de la empresa familiar gira en torno al fundador, el cual
toma las decisiones y se desenvuelve dentro de la empresa, no
permitiendo la participacion abierta de sus integrantes, lo cual genera,
que la empresa dependa de una sola persona para su total

funcionamiento.
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1.3.1 OBJETIVOS

Cualquier empresa familiar estd compuesta de una familia y de un negocio.
Aunque la familia y el negocio son instituciones separadas- cada una con
sus propios miembros, metas y valores- éstas se superponen en una
empresa familiar. Para mucha gente, estas dos instituciones son las mas

importantes en sus vidas.

Las familias y los negocios existen por razones fundamentales diferentes. La
funcion principal de la familia se relaciona con el cuidado y desarrollo de sus
miembros, en tanto que el negocio tiene que ver con la produccién y
distribucion de bienes y servicios. Las metas de la familia son el desarrollo
maximo posible de cada miembro, independientemente de sus limitaciones,
y la provision de oportunidades y recompensas iguales por cada miembro;
las metas de los negocios son la rentabilidad y la supervivencia.
Longenecker, Moore y Petty: “Administracion de Pequehas Empresas”
Edit. Thomson. Mexico 2001

La ambicion que anima a las empresas a conseguir utilidades, que provoca
que no les importe trabajar tiempo extra. Las decisiones se toman mucho
mas rapido que en las grandes empresas, ya que, éstas regularmente
recaen en sélo una persona: el duefio. Se aceptan y fijan riesgos como un

reto y se dan animos sin temor alguno para continuar la lucha ante las fallas.

Una adaptacién muy alta. Que se evidencia en la recesién econémica y la
inflacion causada por las crisis nacionales o mundiales. Generalmente hay
ciclos de desarrollo con miras a conquistar un mercado. Cuando el suefo de
una empresa siente una crisis, simultdneamente da pasos de ajuste. La
adaptacion y el constante aprender y acumular experiencias para sobrevivir
en entornos desafiantes han cultivado la naturaleza combatiente de la

pequena empresa.

El sentido de unidad de la empresa familiar, que constituye relaciones o
redes de tipo corporativas sistematicas entre los miembros para apoyarse
mutuamente. Las conexiones horizontales que generan traen consigo
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diversificacion vertical de riesgo tanto complementaria como benéfica, aun
con la naturaleza familiar de la empresa en sus varios problemas como el
nepotismo, la centralizacién del poder y la toma de decisiones en los duefos
o miembros de la familia y el tipo de mando autoritario y paternalista que es

constante.

Todas las empresas pequefias tienen un sentido agudo de mercado y
pueden obtener en forma rapida informacion para adaptarse a los

requerimientos del mismo mercado y del cliente.

Algunas de las principales ventajas competitivas de la pequefia empresa son
la operacion auténoma, la produccion a pequefia escala y su flexibilidad en
la operacién. Pero la misma operaciéon auténoma y la pequefa escala de
trabajo también tienen inevitables debilidades, debido a que hoy mas que
nunca se requiere de esfuerzos conjuntos entre las empresas para la
competencia y el crecimiento para la generacion de economias de escala y
para la reduccion al minimo de los costos. Anzola Rojas, Sérvulo:
“Administracion de Pequenas Empresas”. Edit. Mc Graw Hill. México
1995.

Gran cantidad de micro y pequefias empresas son administradas, esto
influye en la operacion cotidiana, por todos sus integrantes, en ese sentido
existen diversos aspectos clave de la empresa familiar que debemos

considerar y son los siguientes:

1.- Propiedad familiar.- la evolucién de este tipo de empresa queda definida
con el paso de las generaciones mediante tres circulos: empresa propiedad
y familia. Su origen se presenta cuando el empresario joven crea su
compafia, la desarrolla hasta que llega a una edad avanzada y luego planea
retirarse de la empresa. En ese momento pueden coexistir ya tres
generaciones simultaneas en la empresa.

En la primera etapa, el fundador cuenta con una edad de 25 a 30 afos, con
hijos (entre 1 y 10 afos), sus objetivos seran crear un equipo administrativo,

establecer planes y controles necesarios, obtener recursos organizacionales
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para darle continuidad a su empresa y dirigir de manera adecuada al
personal. Sus hijos estaran dentro de esos proyectos y deben ser

influenciados por la empresa.

En la segunda etapa, el empresario es mayor de 40 a 45 afnos, sus hijos
entre 18 a 25 anos estan concluyendo sus estudios universitarios, ademas
de estar llamando a la puerta de la empresa. Los hijos deben adquirir
experiencia en otras empresas antes de integrarse a la de su padre, por lo
tanto, se debe permitir que los gerentes familiares tengan un papel
fundamental. Ademés debe crearse un consejo de familia.

En la tercera etapa el empresario tiene una edad entre los 55 y 70 anos, sus
hijos son mas maduros entre 25 y 35 afos de edad. Ambas generaciones
estan trabajando en la empresa, siendo el mayor reto lograr una relacion de
cooperacién y coordinacion entre las dos. Para tener éxito en esta etapa se
requieren dos aspectos vitales:

e La segunda generacién debera tener asignados puestos con planes y
objetivos claros, asi como responsabilidades, deberes y obligaciones
detallados.

e Elaborar un plan de desarrollo para los familiares entrantes.

El plan patrimonial.- es necesario visualizar el efecto que tiene un
patrimonio bien planeado y controlado en un &rea tan importante como lo es

la sucesion y la herencia.

Un empresario al final de su carrera productiva debe tomar decisiones
criticas como decir si la empresa seguird o no siendo dirigida por su familia o
en caso extremo, se venda o bien se cierre. Rodriguez Valencia, Joaquin:
“Administracion de Pequenas y Medianas Empresas”. Edit. Thomson.
Meéxico 1996
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La creacion de la empresa familiar inicia con un fundador joven,
pensando en la subsistencia de su familia, cuando los hijos aun son
pequenos, a lo largo de la vida de la empresa, los hijos crecen junto
con ella, involucrandose en las labores del hogar y la empresa,
aprendiendo el funcionamiento de la empresa y practicando en ella sus
conocimientos hasta llegar a la edad madura para poder suceder a su

fundador.
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1.3.2 CICLO DE VIDA.

Los ciclos de vida de la empresa familiar. Una importante fuerza motivadora,
para muchas personas que estan al frente de una firma familiar, es el firme
deseo de defender y perpetuar la empresa. Los motivos que hay detras de
este propdsito pueden ser distintos para las diferentes familias, pero algunas

de las méas importantes consideraciones incluyen:

1.- Mantener a la empresa de la familia de una generacién a la otra se
considera como la manera mas efectiva de preservar el bienestar de la

familia y su seguridad a largo plazo.

2.- Puede existir el temor de que sin la empresa. Los vinculos y la union del

grupo familiar, los individuos sean incapaces de seguir su propio camino.

3.- La compaiiia es considerada como el guardian de los valores familiares,
de modo que preservar la existencia de la misma viene a ser una manera de

defender firmemente los valores y las tradiciones de la familia.

4.- El vaciamiento de la empresa pueden amenazar la subsistencia de los
empleados clave que han trabajado lealmente para la compania durante

muchos anos.

5.- La empresa puede ser considerada como un monumento para el
fundador o la familia- un elemento conmemorativo perdurable de todo el
esfuerzo depositado en ella- y como algo que debe ser transmitido y

preservado por las generaciones siguientes.

Asi pues la supervivencia de la firma a través de las generaciones es a
menudo un factor mas importante que otro de orden financiero. Al mismo
proceso que incluye los mas significantes cambios que ocurren dentro de la
relacion familia- empresa. Cada generacion enfrenta su propia serie de
desafios que amenazan su meta o perpetuan la empresa. Leach, Peter: “La
Empresa Familiar’.Edit.Granica.Barcelona 1996
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El ciclo de vida de las empresas familiares esta sujeto a una serie de
decisiones que incluyen aspectos familiares y de la misma organizacién. La
experiencia nos muestra que asi mismo como nacen muchas empresas
familiares igualmente desaparecen otro tanto de ellas en el largo plazo, esto
quiere decir que sélo algunas sobreviven a los embates y situaciones que se
les presenta y aun son menos las que han logrado el estatus de gran

empresa y que contintan estando entre las mas importantes de su sector.

1. El Fundador Y El Propietario: En esta primera etapa los problemas de la
familia estdn ligados a la seguridad econémica de la que debe gozar el
cényuge del emprendedor. Otro problema es la planificacion de la
transmision del patrimonio, este problema también esta muy ligado con el
simple hecho de la sucesion del poder y direccion de la empresa a la

segunda generacion.

2. Segunda Generacién “Hermanos Como Socios”: Nuevamente esta etapa
significan problemas a solucionar por un nuevo equipo de directivos, el
primero y mas tipico de ellos es lograr la armonia dentro del grupo vy
consolidar sus capacidades combinandolas en un trabajo de equipo,
paralelamente deben comprometer sus esfuerzos pero esta vez para que la
propiedad de la empresa siga en manos de la familia. Por ultimo vy
similarmente a la primera etapa se presenta el problema de la sucesiéon que

no por ser un grupo mas dividido deja de ser un grave problema.

3. Tercera Generacion “Primos Y Familiares Como Accionistas™ Si la
empresa familiar ha logrado superar las dos primeras etapas debera
enfrentarse a una prueba tal vez mayor ya que para este entonces se tendra
que hablar con mas firmeza de los dividendos a los accionistas, los cuales
pueden o no ser de la familia, al mismo tiempo y paralelamente debe
garantizarse una liquidez para estos sin descuidar como tercer punto
importante la financiacion de la empresa. En esta etapa deben ser claros los
papeles de gobierno y en si la participacion de los miembros de la familia en
la toma de decisiones. Para terminar en la tercera generacion se debera
inculcar la cultura de la empresa no solo a los miembros de la familia sino a

los accionistas como tal para que de antemano se puedan resolver los
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conflictos sin perjudicar los intereses de la empresa. (Manuel Guerrero,

articulo empresarial)
Empresa Familiar no es sinonimo de PYME

Cuando se piensa en la pequefa y mediana empresa suele vérsela como un
negocio familiar,con el padre o la madre al frente y el otro progenitor y los
hijos trabajando en ella. La razén es que, aproximadamente, un 70% de las

pymes son familiares.

En estos casos, conviven dos ciclos de vida diferentes: el ciclo de vida de la
empresa y el ciclo de vida de la familia. El primero comprende la gestacién
de la empresa, su nacimiento, desarrollo y maduracién (en esta ultima etapa
o se revitaliza o entra en declive). El ciclo de vida de la familia va desde la
empresa familiar hasta la familia empresaria. Los pasos clave en este ciclo

son los generacionales.

En sus primeras etapas, la empresa y la familia van de la mano, ya que,
ambas dependen la una de la otra. Pero en su proceso evolutivo, los ciclos
de vida pueden llevar a que familia y empresa se separen totalmente. Este
hecho puede darse bien porque la familia se vaya volcando cada vez mas en
la gestion de su patrimonio y dejando en un segundo plano a la empresa,
llegando en ocasiones a enajenarla; bien porque las necesidades de
financiacion de la empresa lleven a la entrada y toma de control de un nuevo

accionista.
Pasos que se deben seguir para la continuidad de la empresa:

+« Ordenacién de la relacion familia - empresa.

% Sucesién solucionada a tiempo (momento en el que los mayores
dejan su puesto a la nueva generacion, quiénes son competentes
en la nueva generacién para gestionar la empresa, aspectos

financieros, etc.).
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%

Profesionalizacion de la empresa:

Planificacion a largo plazo y flexibilidad en la gestion.
Enfoque a cliente.

Directivos preparados, sean o no de la familia.
Asesoramiento de expertos para la gestidén de la empresa.

Obtencion de financiacién adecuada a los objetivos: propia o ajena.

YV V V VY V V

Establecimiento de alianzas con otras empresas.

% Calidad de productos / servicios diferencial y sostenible.
% Mantenimiento del caracter emprendedor e innovador y del buen.
gobierno, aprovechando los valores familiares y el ambiente

empresarial familiar.

Al fundar la empresa familiar, esta debe pasar por diferentes ciclos,
donde los miembros de la empresa son los principales autores de
lograr el crecimiento y colocacion de la empresa.
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1.3.3 ADMINISTRACION.

Participacién de la familia.- casi la totalidad de las pequefias empresas
tienen una estructura familiar, esto es que la familia estd involucrada
directamente en las actividades de la empresa. El papa, el tio, la esposa o

cualquier otro miembro de la familia realizan las funciones principales.
La familia participa dentro de la pequefia empresa como:

% Socios, aportando dinero y trabajo.
« Acreedores, prestando dinero, propiedades u otros servicios.
+ Empleados o trabajadores, realizando trabajos de confianza.

El hombre orquesta.

El duefo es el socio mayoritario y el gerente de la empresa donde opera
como hombre orquesta haciendo la funcién de sabelotodo, con lo que se
confunde su papel principal para la direccion y administracion de la misma.
Aqui la organizacion brilla por su ausencia y las situaciones de trabajo a
veces se vuelven pesadas, principalmente para los demas colaboradores,
quienes constantemente reciben Ordenes y contradrdenes, que afectan

sustancialmente las relaciones laborales.

La pequefa empresa cuenta con muy poca o nula participacion de esta area,
ya que, es comun planear tan sélo a corto plazo. Como ya comentamos, el
dueio de la empresa es el que realiza la mayoria de las funciones,
convirtiéendose en el hombre orquesta, sin contar con el tiempo suficiente
para realizar o implementar el proceso administrativo que le ayude a planear,
organizar, dirigir y controlar mas eficiente su gestién. Si revisamos
estadisticas, encontramos que mas de 90 % del fracaso de las pequefias
empresas es debido a su mala administracion, dentro de la cual las finanzas

ocupan un lugar especial.
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Tanto la operacion financiera como su administracion son factores eficaces
muy importantes en el trabajo diario de la toma de decisiones del pequerio
empresario, que garantizan que una empresa tenga éxito en una economia
de crecimiento y desarrollo continua. Sin embargo, la mayoria de las
empresas pequefas tienen dificultad constante en la contratacion de los
apoyos y sobre todo de especialistas en operacién y administracién
financiera debido a su pequeiez y a los fondos limitados que posee para los

costos que esto implica.

La importancia del aspecto financiero dentro de la pequefia empresa
también corresponde a que esta ligada al capital disponible con que el
empresario cuenta por lo menos para su operacion normal y con el cual la
empresa comenzara a desarrollarse. Una vez que la pequefia empresa esta
en funcionamiento, se deben generar ingresos de los cuales el empresario
tenga todo su control, ya sea de manera directa o indirecta. Anzola Rojas,
Sérvulo: “Administracion de Pequenas Empresas”. Edit. Mc Graw Hill.
Meéxico 1995.

CARACTERISTICAS ESPECIALES DE LA ADMINISTRACION DE UNA
EMPRESA FAMILIAR.

La complejidad de las relaciones en las empresas familiares requiere una
administracién inteligente. En una considerable medida, esto sélo significa
una buena administracion profesional. Sin embargo, ciertas técnicas son
particularmente utiles para atender los problemas inherentes a las empresas
familiares.
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LA NECESIDAD DE UNA BUENA ADMINISTRACION.

La buena administracion es necesaria para el éxito de cualquier negocio, y la
empresa familiar no es la excepcion. En consecuencia, una desviacion
significa por razones familiares de lo que podria llamarse buenas practicas
de administracién, sélo servira para debilitar la empresa. Tal curso de accion

va en contra de los intereses tanto de la compania como de la familia.

John L. Ward, distinguido especialista en empresas familiares y destacado
profesor de Loyola University Chicago, propuso una lista de “las mejores
practicas”. Algunas de ellas son las siguientes:

1. Estimular un nuevo pensamiento y puntos de vista estratégicos
frescos.

2. Atraer y conservar excelentes administradores no familiares.

3. Crear una organizacion flexible e innovadora.

4. Crear y conservar el capital.

5. Preparar los sucesores para la direccion.

6. Explotar las ventajas particulares de la propiedad familiar.

Los puntos 2 y 5 requieren que los fundadores manejen el proceso de
sucesion, trabajando cuidadosamente planes mas que dejarlos al azar. La
falta de conocimiento respecto a los planes e intenciones de participantes
claves crea incertidumbre y posiblemente sospechas. El primer paso en el
proceso de planeacién podria ser que el fundador, o miembro de la familia
dirigente, comparta sus suefios para la empresa y para la participacion
familiar en ella. Como el lector puede ver, este tipo de orientacion
administrativa esta disefiado para evitar una atmoésfera neutralizante que

perpetué simplemente las tradiciones y practicas del pasado.
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La empresa familiar es un negocio —un negocio competitivo. La observacion
de éstos y otros preceptos fundamentales de la administracion le ayudara a
que su negocio prospere y permitira que su familia funcione como tal.
Olvidarse de esto amenazara al negocio e impondra tensiones en las

relaciones familiares. Longenecker, Moore y Petty: “Administracion de

Pequenas Empresas” Edit. Thomson. México 2001

Carencias en la administracion mexicana.

* El personal desconoce sus objetivos y metas de trabajo.

* No se atienden las verdaderas necesidades de capacitacion.

 Se carece de recursos adecuados para hacer un buen trabajo.

* Nos ha preocupado la presencia de la gente pero no su motivacion.

+ Existe un desprecio por el ambiente de trabajo. En muchos casos se
proporciona lo indispensable.

* Adolecemos de adecuados sistemas de seleccidon y contratacién de
personal.

» Carecemos de sistemas de induccién al personal de nuevo ingreso.

» Tenemos muy arraigado el sentimiento de poder que da una posicién de

mando.

+ El sentimiento del individualismo es un obstaculo que tenemos que

erradicar.
» Tomamos decisiones apriori.

* Nuestros mejores empleados son los mas obedientes, no los que mejor

participan.

« Sabemos cdmo se hacen las cosas pero no las tenemos documentadas.

* Nos comprometemos con responsabilidades que no podemos cumplir.
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+ Tenemos desprecio por el personal: cuando faltan los contratamos vy
cuando sobran los despedimos.

» Administramos en base al temor y la desconfianza.
» Carecemos de eficientes sistemas de evaluacion de resultados.

» Siempre nos quejamos de nuestro nivel de comunicacién y sin embargo
operamos.
* La calidad y la productividad son dos conceptos técnicos que no tienen

mucha afinidad con la administracién mexicana.

Sobre la empresa familiar Peter F. Drucker en su libro de administracion
(1997 p.p. 51-57) nos hace importantes comentarios sobre la administracion
del negocio de familia: la mayoria de los negocios en todas partes, incluso
en los Estados Unidos y en otros paises desarrollados, son controlados y
manejados por una familia. La administracion familiar no se limita a firmas
pequenas y medianas; abarca algunas de las companias mas grandes del
mundo. Por ejemplo, Levi Strauss ha sido controlada y manejada por una
familia desde sus comienzos, hace un siglo y medio. DuPont, controlada y
manejada por miembros de la familia durante 170 afos (desde su fundacion
en 1802 hasta que vino la administracion profesional, a mediados de los
anos 70 del siglo XX), crecidé y se convirti6 en la compafnia quimica mas
grande del mundo. Coparmex. Las Empresas Familiares en México.
(http://www.coparmex.org.mx/contenidos/publicaciones/Entorno/2001/oct01/r
eyes.htm). Reyes Hernandez, Rafael.

La empresa familiar carece de una planeacion estratégica en su
administracion, ya que el mismo propietario en conjunto de su familia
ejerce varios papeles dentro de la empresa. La toma de decisiones es
basada en intuicion, asi como los conocimientos en su mayoria son

empiricos.
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1.4 ANALISIS FODA

Empresa Familiar: Primer paso imprescindible F.O.D.A.

Una vez definido el suefio, el horizonte, cuando ya podemos visualizar esa

catedral que vamos a construir, debemos pasar inmediatamente a la accién.

El primer paso es saber exactamente donde estamos parados, cual es la
situacion del terreno, con qué elementos contamos, 0 que tenemos que
adquirir, que sabemos hacer bien, o que tenemos que aprender a hacer y

con quien vamos a competir.

Para definir bien la situacién de la empresa existe una herramienta, que por
ser una de las mas simples y conocidas, es de lo mas eficaz. El analisis
F.O.D.A.

Este método, denominado por asi por las primeras letras de los elementos a
analizar: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, consiste en
analizar la organizacion mirdndola desde afuera, como si fuéramos

observadores externos.

Debemos preguntarnos exhaustivamente y respondernos muy sinceramente

que fortalezas y debilidades tiene nuestra organizacion.

Debemos analizar y estudiar a fondo que oportunidades y amenazas
encontramos en el entorno (nacional e internacional) y en la coyuntura actual

(social, econémica, tecnoldgica y politica).

De esto se desprende que las oportunidades y amenazas se refieren a la
empresa en si, a su rueda operativa, a sus diferencias con los competidores
directos, a su posicion frente a los clientes, a su cultura, en definitiva a que

herramientas tiene y que uso hace de esas herramientas.
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Mientras que la oportunidades y amenazas se refieren al entorno, a lo que la
organizacidon no maneja, situacion econémica del pais, posibilidad de un
nuevo competidor del exterior, cambios de modas o costumbres, en
definitiva a que tenemos que cambiar de nuestra rueda operativa para

adaptarnos a ese medio ambiente.

El método es tan simple que con sdélo esta descripcidén es suficiente para
comenzar a trabajar, pero la gran dificultad se presenta, generalmente, en

que preguntas hacernos 6 en que tipo de problemas encarar.

A continuacién el cuadro 2; una plantila de modelo que puede servir de

orientacién en cuanto a cémo encarar el trabajo de la investigacion.
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Evaluacion de la organizacidn - Analisis de situacion (FODA)

Fortalezas

Desacuerdo

No Acuerdo
totalmente

Acuerdo

Tenemos un alto nivel de competitividad

Tenemos los recursos financieros necesarios

Somos el reconocido lider del mercado

Tenemos buena reputacion entre los proveedores

Tenemos buena reputacion con los clientes

Tenemos una estrategia definida

Tenemos costos mas bajos que la competencia

Tenemos mejor calidad que la competencia

Desarrollamos mas productos nuevos que la competencia

Tenemos la tecnologia adecuada a los productos que
fabricamos

Tenemos la estructura necesaria para desarrollar el negocio

Tenemos el personal idoneo en cada puesto

Conocemos perfectamente el mercado

Tenemos la distribucién optimizada

Tenemos los mecanismos de control del negocio necesarios

Tenemos la estructura de ventas necesaria

Las ventas vienen creciendo de acuerdo al mercado

La rentabilidad de la empresa es la esperada

Tenemos mejores gerentes que la competencia

La politica comercial es la adecuada a la situacion actual y es la
mejor para nosotros

No tenemos rechazos por calidad de productos

El plazo de entrega es mejor que la competencia

Hacemos la promociones necesarias
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Debilidades

Desacuerdo

No acuerdo
totalmente

Acuerdo

No tenemos una clara direccion estratégica

Nuestras instalaciones son obsoletas

Tenemos una débil imagen en el mercado

No tenemos el personal adecuado

No tenemos Gerentes adecuados

Tenemos una estrecha linea de productos

No tenemos los recursos financieros necesarios

No tenemos rentabilidad suficiente

Tenemos costos relativos mayores que la competencia

Continuamente tenemos problemas operativos

Los proveedores no son adecuados

El personal no esta motivado

No conocemos a fondo el mercado

Nuestra fuerza de ventas no es la adecuada

Tenemos demasiados rechazos de produccion

Tenemos excesivo Scrab

Nuestro punto de equilibrio es alto

La facturacién mensual viene decreciendo
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Oportunidades Desacuerdo No acuerdo
totalmente

Hay un segmento del mercado que podemos atender y todavia
no lo estamos haciendo

Podemos desarrollar nuevos productos o mejorar los actuales

para atender necesidades de los clientes

Tenemos posibilidades de exportacién

Nuestra competencia esta débil

El mercado est& creciendo

Podemos desarrollar nuevos productos para mercados nuevos

El mercado esta cambiando hacia un mayor uso de nuestros
productos

Tenemos posibilidades de mejorar nuestros costos

Tenemos posibilidades de mejorar nuestro abastecimiento de

materias primas

La situacion econémica del pais mejorara en los préoximos 2
anos

Mejoraré el poder adquisitivo de nuestros clientes

Podemos conseguir capital de riesgo a un interés atractivo

Podemos desarrollar o adquirir nuevas tecnologias de

fabricacién

Las barreras de entrada a la industria son altas

Amenazas Desacuerdo No acuerdo
totalmente

Competidores de bajo costo extranjeros estan entrando al

mercado
Las ventas de productos substitutos esta creciendo
El mercado no estéa creciendo de acuerdo a lo esperado

Los clientes estdn cambiando sus costumbres en forma negativa

al uso de nuestros productos

Cambios demogréficos tiene impacto negativo en los negocios
Cambian las reglas de importacién de productos competidores
Los precios en general estan bajando

El mercado se esta concentrando en pocos clientes

Los proveedores tiene mayor poder de negociacién

La situacion de nuestro mercado en particular esté4 decayendo
La situacion politica del pais es inestable ( 2 afios)

Esta cambiando la tecnologia de fabricacion en el mundo

Tenemos problemas de medio ambiente

Cuadro 2.- plantilla de analisis FODA
Fuente: Santiago Eduardo antognolli

hitp://www.degerencia.comy/articulos.php ?artid=908

Acuerdo

Acuerdo
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Estas afirmaciones son orientativas y pueden cambiar o agregarse nuevas
segun el tipo de industria 0 mercado donde se desarrolla la organizacion.

El poner en cada concepto si se estd de acuerdo o se desacuerda
totalmente sirve para ponderar le gravedad o intensidad del problema
(algunos autores sugieren adjudicar un puntaje a cada problema, y de esa

manera conocer la gravedad del mismo).

Sugiero, por experiencia personal, que el cuestionario sea completado por
mas de una persona de la empresa (si es un solo dueio puede hacerlo
llenar por los mandos intermedios) y por separado, sin que cada uno vea lo
que el otro completa, muchas veces cada uno percibe cosas distintas. Luego
reunirse y discutir cada tema, esto es muy bueno para alinear impresiones vy,
en aquellos casos en que los conceptos son distintos, generar un estudio

para saber la realidad.

En una empresa que me tocoé ayudar entre los duefios aparecié una
diferencia grande en la apreciacién de la calidad relativa de la competencia,
por lo que se decidi6 conseguir producto de la misma y efectuar una
encuesta entre los empleados. (Este es un muy buen método, y simple, de

efectuar comparaciones periédicas de calidad).

Una vez definidos, entre todos, los conceptos F.O.D.A, la estrategia de corto
y mediano plazo surge naturalmente: reforzar fortalezas, cambiar
debilidades, prepararse o cambiar para enfrentar amenazas y no dejar pasar

las oportunidades.

Como el entorno es tan cambiante y lo que hoy es una fortaleza manana
puede ser una debilidad (a veces ocurre cuando cambian tecnologias y la
que tenemos quedd obsoleta) sugiero realizar este andlisis anualmente,
puede parecer exagerado, pero en entornos tan cambiantes me parece lo
ideal, por otro lado, el que todos estén alineando impresiones hace que se
entiendan y se acepten las estrategias emergentes.
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El paso siguiente es, sabiendo donde estamos y adonde queremos ir,

desarrollar y poner en marcha la estrategia.
“Para poder ir a algun lado, primero tenemos que saber donde estamos”

Gerencia y Negocios en Hispanoameérica. (1996) Empresa Familiar
Primer Paso Impredecible: F.O.D.A.
(http://www.degerencia.com/articulos.php ?artid=908). Antognolli,
Santiago Eduardo.

El andlisis F.O.D.A. en la empresa familiar ayudara a aclarar dudas

importantes en la empresa, que inclusive el propio fundador

desconoce, asi se lograra un mejor manejo de la misma.
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1.5 LA SUCESION DE PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR.

La tarea de preparar a los miembros de la familia para que tengan una
carrera dentro de la empresa y, finalmente, ocupen su liderazgo, es dificil y
en ocasiones frustrante. Los requerimientos profesionales y de
administracién tienden a entretejerse con los sentimientos e intereses
familiares. Esta seccion estudia los procesos de desarrollo de carrera y
transferencia del liderazgo, asi como algunas de las dificultades asociadas
con estos movimientos. Longenecker, Moore y Petty: “Administracion de

Pequenas Empresas” Edit. Thomson. México 2001

La sucesion en la empresa familiar.

Para decidir quién sera el sucesor debe considerarse las necesidades
futuras de la empresa y no en una réplica de los requerimientos del pasado.

La revista Themos family business advisor indica en un articulo una serie de
etapas que debe cumplir el sucesor de una empresa familiar, con el
propoésito de que la sucesion se realice de manera adecuada, estas etapas

son las siguientes:

1.- preparacion de la actitud del interesado (de 10 a 25 anos)
2.- entrada a la empresa (25 a 30 afos)

3.- desarrollo empresarial (25 a 35 anos)

4.- desarrollo de liderazgo (30 a 40)

5.- seleccion del sucesor

6.- transicion.
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Una sucesion mal planeada provocara graves problemas. En ese sentido,
hay que discutir la transferencia de poder con los afectados (los hijos y
parientes). En caso de tener dudas habra que pedir consejo a personas
externas de la empresa que tengan una vision mas objetiva y racional (por
ejemplo: el contador, un licenciado en administracién, un consultor)

Rodriguez Valencia, Joaquin: “Administracion de Pequenas y Medianas

Empresas’. Edit. Thomson. México 1996
Sucesion

El paso de una generacion a otra en una familia empresaria, y el cambio de
liderazgo que eso implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa con

dificultades.

Si uno cambia la conduccion de una compafia, como asi también —
obviamente- su modalidad de manejo, hara surgir una serie de problemas
emocionales que tendran que ser conciliados en forma simultanea. Por
ejemplo, donde existe una definida jerarquia de gestion, las decisiones se
deben tomar teniendo en cuenta la competencia del personal para asumir las
nuevas responsabilidades y la posible reaccién del personal si se colocara a
un extrafo en el puesto clave del management. Nuevamente, ésta es una
situacion en el cual la firma familiar enfrenta los mismos problemas que las
otras empresas pero detrds de esos problemas hay un dilema mayor de
orden psicolégico y emocional relacionado con la familia, y en que los
hechos transforma la cuestién del cambio de liderazgo en un problema que

amenaza la supervivencia de la empresa.

Elegir a un sucesor puede significar a menudo escoger entre hijos e hijas
que hasta el momento se han refugiado en sus propias y secretas
aspiraciones de sucesion, a la espera de que el padre se retire. Por su parte,
el mismo padre a menudo se muestra ambivalente con respecto a la
sucesion porque le preocupa la capacidad de sus hijos y el hecho de
favorecer a uno a expensas de los otros. Sin embargo, en lo que concierne a
la empresa, el cambio no es simplemente un traspaso de una generaciéon a

la otra: es una transformacion en la cual la nueva generacién reconstruye la
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organizacién de acuerdo con sus pautas y sus nuevas ideas acerca del

manejo de la compariia, su nuevo desarrollo, su nuevo personal, etc.

Por lo tanto, la sucesién representa una importante transicién y en el futuro
de la empresa depende del éxito de la negociacion. Leach, Peter: “La
Empresa Familiar”.Edit. Granica.Barcelona 1996

La sucesion en la empresa familiar, los sentimientos e intereses
familiares, van de la mano creando una incertidumbre del rumbo de la
empresa, guardando temores y suposiciones que llegan a danar la
convivencia familiar. El sucesor de una empresa familiar debe
centrarse en la mejora de la empresa ya existente y en encontrar

estrategias que ayuden a su crecimiento.
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1.5.1 CULTURA
La cultura de una empresa familiar.

Como con otras organizaciones, las empresas desarrollan ciertas formas de
hacer cosas y ciertas prioridades que son exclusivas de cada empresa en
particular. Estos patrones especiales de conducta y creencias conforman la
cultura organizacional de la empresa. En la medida en que nuevos
empleados y miembros de la familia entran al negocio, recogen estos puntos

de vista y formas de operar especiales.
El sello del fundador en la cultura

Los valores distintivos que motivan y guian a un empresario en la fundacion
de una empresa pueden llegar a crear una ventaja competitiva para la nueva
comparnia. Por ejemplo, el fundador puede atender las necesidades de los
clientes en una forma especial y hacer del servicio al cliente un principio
orientador de la empresa. La nueva empresa puede ir mucho mas alla de las
practicas normales de su industria asegurandose de que los clientes estén
satisfechos, incluso si ello significa trabajar tiempo extra o hacer una entrega
en sdbado. Aquellos que trabajan en la empresa aprenden rdpidamente que

los clientes deben manejarse siempre con cuidado muy especial.

En un negocio familiar, los valores centrales del fundador pueden convertirse
tanto en parte de la cultura del negocio como del codigo familiar-“las cosas
en que creemos como familia”. John Robben, el director ejecutivo (CEO;
chief executive Oficcer) de segunda generacién de RobToy, inc describe el

legado de su padre, quien fundé la empresa, como sigue:

“Pero nos dejé mucho mas que confianza y su voluntad de aprovechar las
oportunidades. Mi padre nunca mintié, nunca engafno a nadie ni tomo un
délar que no se hubiera ganado honestamente. El nos heredo estos valores,
primero a mi y luego, por mi conducto, a sus nietos. Es curiosa la forma en

que eso funcioné. El nunca hablé de sus cosas, simplemente las hizo”.
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La dltima frase de Robben ilustra la forma en que se transmiten los valores
culturales. Los miembros de la familia y otros de la empresa aprenden lo que
es importante, y absorben las tradiciones simplemente al funcionar como

parte de la organizacion.
Patrones culturales

La cultura de una empresa particular incluye numerosas creencias y
conductas distintivas. Un examen cuidadoso de tales creencias y
comportamientos revelara varios patrones culturales que ayudan a explicar

la forma en que funciona la empresa.

W. Giba Dyer, Jr., profesor de Brigham Young Univerasity, ha identificado un
conjunto de patrones culturales que se aplica a tres facetas de las empresas
familiares: el negocio en si, la familia y la direccion (consejo de directores)
del negocio. Como se ilustra en la figura 1 en el patrén de negocios, el
patron familiar y el patrén de direccion forman una configuracion cultural

global que constituye la cultura total de una empresa familiar.

Un ejemplo de un patron de negocios es el sistema de creencias y
conductas que se refiere a la importancia de la calidad. Los miembros de
una organizacion tienden a adoptar un punto de vista comudn respecto a la
medida en que debe dedicarse esfuerzo, o incluso sacrificio, para atender el
servicio al cliente y la calidad del producto. Cuando el dirigente de una
compafiia demuestra consistentemente un compromiso en servir a sus
clientes, estimula a otros a apreciar los mismos valores. En consecuencia,
mediante las decisiones y practicas que asignan una alta prioridad al servicio
del cliente, el lider de un negocio familiar puede construir un patrén de
negocios basado en fuerte compromiso con una produccién de bienes y
servicios de alta calidad.
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De acuerdo con Dyer, en las primeras etapas de un negocio familiar

patriarcal, y un consejo de directores que se indica sélo a dar el sello de

aprobacién (patrébn de direccidén). Esto simplemente significa que las

relaciones familiares son mas importantes que las habilidades profesionales,

que el fundador es la cabeza indiscutible del clan y que el grupo de

administracién apoya automaticamente las decisiones del fundador.

Patrones del negocio
Paternalista

Laissez faire
Participativo
Profesional

N

\ Configura
cion

cultural de
la empresa
familiar

Patrones de direccion
Consejo de administracion en el
papel consejo de administracién
que se dedica s6lo a dar el sello de
aprobacidn consejo consultor
consejo de vigilancia

—

\ 4

Patrones de familia
Patriarcal
Colaborador
Conflictivo

Figura 1 patrones culturales.
Fuente: Administracion de empresas, Justin G. Longenecker, Carlos W. Moore, J

William Petty
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La cultura y la sucesion en el liderazgo

El proceso de heredar el liderazgo de una empresa familiar de una
generacion a otra se ve complicado por los cambios en el patréon de
negocios familiar y estd entretejido con éste. Para apreciar este punto,
pensemos en la configuracion cultural paternalista/patriarcal, bastante
comun en los primeros dias de un negocio familiar. Las condiciones
cambiantes pueden hacer el ineficaz esa configuracion cultural. En medida
en que crece el negocio familiar requiere un mayor grado de conocimiento
profesional. Asi, la empresa puede verse presionada a romper con el molde
paternalista, que le dara mayor prioridad a la autoridad familiar y menos
atencién a la capacidad profesional. De igual manera el envejecimiento del
fundador o la madurez de sus hijos tienden a debilitar la cultura familiar
patriarcal con su fuente dominante de autoridad- un padre que “siempre

sabe lo que es mejor”.

Por lo tanto, la sucesién puede ocurrir contra el telon de fondo de una cultura
organizacional en proceso de cambio. O el cambio en el liderazgo en si
mismo puede desempefar un papel en la introduccién o en la ruptura con
métodos tradicionales de operacion. En alguna medida, el sucesor puede
actuar como agente de cambio. Por ejemplo, algun hijo o hija con estudios
de negocios puede sustituir practicas administrativas anticuadas con un

enfoque profesional y mas actualizado.

Como el lector puede ver, el crecimiento del negocio y los cambios en el
liderazgo en el curso del tiempo haran necesarios algunos cambios en la
cultura. Sin embargo, ciertos valores son intemporales y no deberian
cambiar nunca — por ejemplo, el compromiso con la honestidad. Aunque
algunas tradiciones pueden significar practicas ineficientes de negociar
cambios, otras son bésicas para la fortaleza competitiva e integridad de la
empresa. Longenecker, Moore y Petty: “Administracion de Pequenas

Empresas” Edit. Thomson. México 2001
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La familia y la empresa: cultura, valores y objetivos.

En muchos aspectos la empresa familiar es como cualquier otra en la cual
se procura generar riqueza, produciendo bienes o proporcionando servicios.
Para lograr estos objetivos emplea personal con diferentes experiencias,
habilidades y metas individuales, pero que se complementa para alcanzar
los objetivos de la organizacion: trabajar tan eficientemente como sea
posible para generar ingresos y ganancias. Sin embargo, la empresa familiar
es Unica en su aspecto clave: sus directores, managers y empleados
comparten ademas de una relacién familiar, normas éticas y de conducta
que mantienen, en un mayor o menor grado, en su lugar de trabajo. La
Ultima seccién de este capitulo consagra a analizar los efectos que esta
relaciéon familiar puede tener sobre la empresa- sobre cdémo esta se
organizada y cédmo opera- y también los conflictos inevitables que existen
entre los aspectos emocionales que rigen la vida familiar, y la naturaleza
objetiva de la gestion empresarial. Leach, Peter: “La Empresa
Familiar”.Edit. Granica.Barcelona 1996

Es importante que entendamos que el problema entre iguales en una familia
no es tanto la falta de una buena calidad de comunicacion, sino la carencia
de un verdadero dialogo. Si aceptamos esto como cierto, debemos entender
que el didlogo surgira de una comprension profunda de lo que realmente
significa la disposicion a hablar entre iguales. Siempre que exista un minimo
de intencion de arreglar las cosas, se puede conducir un didlogo ordenado
entre personas que forman parte de una Empresa Familiar con sus multiples
problemas, pero también con sus grandes ventajas y fortalezas. De otra
forma no se puede siquiera pensar en una resolucion de conflictos de forma

amistosa.
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Partamos del supuesto de que el fundador de una empresa ha dedicado sus
mejores afnos a construirla, sacrificando disfrutar de una buena vida por el
bienestar de su familia y la consolidacién de su compafia. En este caso, los
hijos no estardn dispuestos a perderse las ventajas de pertenecer a un
circulo social en expansion, unas ventajas muy diferentes a la precariedad
con la que se formd su padre en esa misma etapa de la vida. Esto sucede
porque la edad de formacion de los hijos suele coincidir con la pendiente
mas acentuada del crecimiento de la empresa que ha fundado su padre,

donde se puede disponer de un patrimonio que se amplia en poco tiempo.

Ahora bien, siempre que los hijos compartan el mismo sentido del sacrificio
con sus predecesores, la transmisiébn de éste y otros valores puede
arraigarse hasta tal punto en el seno familiar que la tercera generacion
empezara a ver normales los valores ancestrales de dos generaciones que

han velado por su patrimonio con celo extremo.

Si el concepto de los valores fundamentales, incluido el de sacrificio, entre
primera y segunda generacién no se comparte, la idea que predomine en la
gestion y disfrute del patrimonio puede ser radicalmente diferente de una
generacion a otra. En esto tienen mucho de culpa los fundadores, quienes
pueden proyectar en sus hijos el deseo de gozar de la vida que ellos mismos
se negaron, dandoles cancha para que se den las condiciones de

despilfarro.

En este caso, la transmision de valores a la tercera generacion no reporta
una forma efectiva de preservar lo que vaya quedando del patrimonio (suele
ocurrir en la etapa de estancamiento de la empresa, donde la pendiente de
crecimiento es igual a cero), por lo que el adagio “Padre fundador, hijo
gastador, nieto mendigo” se cumple con toda exactitud.

Otro concepto importante a tener en cuenta es el de la unidad. Existen
familias en las que algunas cosas se entienden como pequefios factores que
propician la desunién; por ejemplo, si algun hijo se traslada a otro pais o si
alguno decide emprender su vida profesional fuera del grupo, la familia

pensara que se esta atentando contra la unidad. Esto no necesariamente es
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verdad: estar unidos no significa estar juntos. Estar unidos implica tener
valores de fondo en los cuales todos se reconozcan. Se puede hablar de una
familia empresaria unida aunque sus miembros persigan diferentes
estrategias. Puede que algunos sean accionistas y otros no, o que algunos
se queden dentro de la gestién mientras otros se dedican a actividades que
no necesariamente se desarrollan dentro de la compania. Una unidad
necesariamente opresiva corre el riesgo de fomentar rebeliones. Se debe
tener la capacidad y la inteligencia de concebir la unién sobre los principios
fundamentales, manteniendo la flexibilidad que permita a los miembros

familiares gozar del correcto uso de su propia libertad.

En los jovenes, el entusiasmo se da algunas veces con la misma intensidad
que en sus progenitores. Si el padre trabaja y muestra la pasiéon por la
empresa y el negocio como una experiencia rica, positiva y creativa,
aumenta la posibilidad de la transmision de ese entusiasmo. Por supuesto
que también ocurre lo contrario: si el progenitor transmite a sus hijos una
sensacion de tristeza y dificultad al trabajar en la compafia, eso mismo
recibiran sus hijos y es dificil que manifiesten algun interés por ingresar en la
empresa. Es muy importante que el emprendedor clarifique qué es lo que

quiere transmitir a sus hijos y cémo lo hace.

En el ineludible e inherente desarrollo de cualquier compania es necesaria la
efectiva gestion de personas, mas aun en aquellas Empresas Familiares que
deseen profesionalizarse. Asi como implementar procedimientos agiles y
normalizados, incluyendo la seleccién de personal y su formacién técnica y
profesional, son algunas de las actividades que necesariamente deben estar
enmarcadas dentro de un plan general que considere las relaciones familia-

empresa-propiedad de cada individuo que la integra.

La comunicacién y el dialogo constante son esenciales para un proceso de
transicion generacional, que es donde generalmente se incrementa la
necesidad de profesionalizarse. Muchos fundadores o propietarios de
Empresas Familiares necesitan hacerse las siguientes preguntas: ¢por qué
quiero seguir en la empresa? ;Qué me impide retirarme? ;Realmente

queremos que nuestra empresa siga siendo familiar? Mas de uno podria
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basarse en sus primeras impresiones para no seguir, pero mas alla de la
superficie siempre existen otros motivos basados en el buen entendimiento,
que probablemente hayan pasado inadvertidos al no haber sido bien
enfocado.

De nuevo, la clave de cualquier solucion estara en el didlogo. Una Empresa
Familiar es un sistema integrado, por lo que todos sus miembros influyen,
todos tienen derechos y deberes y todos tienen las mismas necesidades de
ser escuchados. Una sana disposicion al cambio exige como herramientas

basicas mente y corazén, pero sobre todo mucho oido y poca boca.

Gerencia y Negocios en Hispanoamérica. (2006)Cultura y Valores en
una empresa Familiar.

(http://www.degerencia.com/articulo/cultura
y_valores_en_una_empresa_familiar). Salazar, Guillermo.

La cultura en la empresa familiar es la esencia que la distingue, son los

valores sobre los cuales fue edificada.
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1.5.2 CARACTERISTICAS DEL FUNDADOR

Nos dice Peter Davis: “Aunque todos los fundadores de empresas familiares
son empresarios, no todos los empresarios se convierten en fundadores. Los
fundadores son gente habitualmente intuitiva y emocional. Tienen la decision
y la ambicién de iniciar grandes negocios, pero también tienen un
sentimiento sobre el lugar, un amor hacia lo que han creado que les lleva a
querer perpetuarlo a través de generaciones”.

Distingue tres tipos de fundadores:
1. Propietarios:

o Lapropiedad es la clave.

*  “Yo soy la compafia- la compania soy yo”.

«  El negocio no se profesionaliza nunca.

* Los hijos bajo su control se convierten en pasivos o rebeldes.

2. Directores:

. El control es la clave.

. Centralizan la mayoria de las decisiones pero son buenos
delegando.

. Fomentan y dirigen la implicacién de sus hijos.

. Estéan orgullosos de la familia y del negocio familiar.

. Evitan decisiones que puedan ser una amenaza para el papel

paternal, especialmente en lo relativo a la sucesién.

3. Técnicos:

Crean el negocio basandose en habilidades técnicas o creativas.
. No les gustan los pormenores de la direccién.

. Delegan la direccién a directivos clave que no son miembros de la
familia.
. A veces fomentan la integracién de sus hijos, a veces no.
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. Conflicto entre directivos que pertenecen a la familia y los que no
pertenecen a esta.
. Les resulta dificil delegar o transmitir sus habilidades.

Es muy interesante la anterior clasificacion de los fundadores, aunque
seguro que la mayoria tienen caracteristicas de los tres tipos y otras que no
estan citadas. Pero, desde nuestro punto de vista, aun siendo importante el
conocimiento de las caracteristicas del fundador para poder predecir
dinamicas en la empresa familiar, lo que verdaderamente interesa, desde un
punto de vista de la continuidad de la empresa y de la sucesion, es el

compromiso que el fundador tiene con la misma.

Ticam consulting. (2010)Tipos de Fundadores de Empresas Familiares.
(http://www.ticamconsulting.com/blog/?p=231). Sanchez Jon.

Los fundadores son el sello de garantia de las empresas familiares

A pesar de no contar con consejeros independientes y de limitar los
derechos de voto de los minoritarios, las companias familiares contindan
siendo una apuesta al caballo ganador, siempre y cuando el fundador de la
empresa esté al frente del negocio como consejero delegado o presidente.
Si la empresa esta dirigida por el descendiente del fundador, pierde parte de

su valor.

Estas son algunas de las conclusiones de una investigacién de Raphael
(Raffi) Amit, profesor de Wharton, y Belén Villalonga, profesora de Harvard
Business School. El trabajo, titulado “Como la propiedad, el control y la
gestion familiar afectan al valor de la empresa”, revela que las companias
familiares tienen un desempeno superior a las no familiares, siempre y
cuando el fundador sea el consejero delegado o ejerza funciones de
presidente junto con un primer ejecutivo contratado fuera de la familia. Pero,
cuando un descendiente del fundador cumple funciones de consejero
delegado —incluso si el fundador continda en la presidencia-, la empresa

pierde valor de mercado.
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La investigacion de Amit y Villalonga se centré en las companias de la lista
Fortune 500 entre 1994 a 2000. Para el estudio, definieron el término
empresa familiar como toda comparnia en la que el fundador o un miembro
de la familia, bien por lazos de sangre o matrimonio, ocupase el puesto de
primer ejecutivo, de consejero o fuese el duefio de, al menos, el 5% de las
acciones de la empresa, individualmente o en un grupo. Algunas de las
empresas americanas de mayor éxito, incluyendo Wal-Mart, Home Depot,
Heinz, Rubbermaid y Black & Decker son dirigidas por familias. La principal
caracteristica de todas ellas es la presencia de un fundador con una vision y
unas habilidades de gestiéon capaces de motivar a los empleados en torno a

un negocio.

La marcha de la empresa se resiente cuando la vision del fundador se diluye
al tomar las riendas los descendientes, tal y como demuestra la experiencia
de empresas como Ford Motor y Motorola. William Ford Jr., miembro de la
cuarta generacion de descendientes de Henry Ford, dirige ahora al
fabricante de automoviles, cuyas ventas sufrieron recientemente una caida
de un 7% respecto al aflo anterior, en parte, debido a la dura competencia
de los japoneses. William Ford Jr. fue reclutado hace tres afios para
resucitar a la compania. El fabricante de teléfonos moviles Motorola,
acosado por la fuerte competencia de Nokia y Samsung, asistié en enero al
traspaso oficial de poderes de la empresa, entonces en manos del consejero
delegado Christopher Galvin, tataranieto del fundador de Motorola, a Edward
Zander, ex ejecutivo de Sun Microsystems.

Las cifras recogidas por Amit y Villalonga revelan que las empresas
familiares son mas jovenes (62,68 anos de media vs. 72,19 en las no
familiares), tienen indices de crecimiento mas elevados (19,6% vs. 13,8%) y
retornos sobre la inversién superiores (11,6% vs. 10,9%). Pero Amit también
senala algunos puntos negros de los negocios familiares, como las
diferencias de derechos a voto entre accionistas familiares y no familiares,
participaciones cruzadas y blindajes, todo pensado para mantener el control

familiar de la empresa.
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Pero, incluso con este apego al control, las empresas familiares generan
mas beneficios para los accionistas cuando el fundador sigue involucrado en
las actividades del negocio. La empresa familiar ideal para los accionistas
minoritarios es aquella en la que el fundador es el consejero delegado o
presidente y no existen mecanismos de ampliacién del control, tales como
acciones Clase A y Clase B con derechos especiales de voto y acciones no

negociables.

La importancia de los fundadores

El objetivo del estudio de Amit y Villalonga consistia en saber si las
empresas familiares presentaban un mejor desempeno desde el punto de
vista de los accionistas. El estudio revelé que este tipo de empresas,
aparentemente, superan a las no familiares en ese aspecto por dos motivos.
Primero, muchas empresas no familiares sufren el tipico conflicto entre los
directivos y los accionistas sobre asuntos como reinversion de los beneficios,
salarios de los directivos y gobierno de la empresa. “Este conflicto entre el
propietario y la direccion es tipico en empresas con diversos duenos”, sefiala
Amit. “En una empresa familiar, el gerente y el propietario son la misma

persona, asi que el conflicto no existe”.

Las empresas familiares tienen que cargar con el peso de la tensién entre
los accionistas mayoritarios y minoritarios. Sin embargo, los accionistas
estan mejor asi, porque el coste del conflicto entre accionistas y propietarios
es mayor en comparacion con las disputas entre los accionistas minoritarios
y mayoritarios. Aunque estos conflictos puedan ayudar o castigar a los
resultados, la verdadera razén por la que las empresas familiares parecen
funcionar es por su vinculo con los fundadores. “Nosotros no investigamos
especificamente los efectos derivados de la presencia de los fundadores,
pero sin duda alguna éstos existen”, dice Amit. “Los fundadores instalan un
espiritu de compromiso en toda la empresa. Eso hace de ella una empresa

mejor. Ese tipo de cosas no ocurren en las empresas no familiares”.
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Este razonamiento explica por qué las empresas en situaciones dificiles
generalmente recurren a los fundadores para enderezar su rumbo. Steve
Jobs, cofundador de Apple, volvié a la empresa en 1997 interinamente y
después como consejero delegado definitivo. El cambié el rumbo de la
compafia con la introduccion de nuevos productos, como el iMac y el iPod.
PeopleSoft despidié al consejero delegado Craig Conway el pasado 1 de
octubre y trajo de vuelta al fundador, David Duff. Charles Schwab, fundador
y presidente de la empresa homénima, retomé6 el puesto de consejero
delegado después de que la empresa registrara una caida del 10% en los

resultados trimestrales.

Las conclusiones de Amit y Villalonga ilustran el efecto del fundador. De
acuerdo con su investigacion, las empresas que cuentan con un consejero
delegado fundador en activo tienen el mejor ratio de valor de mercado en
relaciéon con sus activos, también conocido como coeficiente Q de Tobin. Las
empresas donde el fundador es el presidente y consejero delegado tienen un
coeficiente medio Q de Tobin de 3,12. Cuando el fundador es el presidente y
el consejero delegado es un profesional de fuera, el resultado es casi tan
alto como en el caso anterior (2,81). Sin embargo, la conexiéon fundador-
desempefo parece romperse en el momento en el que los descendientes
entran en escena. Cuando un fundador es sucedido por un descendiente en
la presidencia, el coeficiente Q cae un punto porcentual, hasta el 1,81. El
indice del valor mercado en relaciéon a los activos cae aun mas cuando el

puesto de consejero delegado es ocupado por un descendiente.

La leccién que se obtiene de todo esto es que el éxito de las companias
familiares depende de lo involucrados que estén sus fundadores. “Nuestros
resultados confirman que los fundadores poseen habilidades muy valiosas
para la empresa”, escriben Amit y Villalonga. “Sin embargo, cuando miramos
a la posicion de presidente y a la de consejero delegado, nos encontramos
con que las habilidades de los fundadores tienen practicamente el mismo
valor que cuando ocupan en la empresa la posicidén de presidente al lado de
un consejero delegado venido de fuera. Una posible explicacion de esto
estaria en la naturaleza de las competencias que los fundadores trazan para
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la empresa: ellos son lideres que inspiran, son grandes visionarios, o,
excepcionalmente, cientificos de talento. Por eso, no es necesario que

también sean buenos administradores”.

Innovacion y Empresa. (2004) Los Fundadores son el sello de Garantia
de las Empresas Familiares.
(http://www.wharton.universia.net/index.cfm ?fa=viewArticle&ID=864)

Protagonistas de la Empresa Familiar: el fundador y el lider.

El fundador es el iniciador, el origen, la primera pieza, el arranque, el
eslabén primero de la empresa. Tal vez comenz6 su aventura empresarial
por una idea que desde hacia tiempo le rondaria el cerebro hasta convertirse
en su obsesion; puede que viese una posibilidad de negocio, un resquicio en
el mercado, un momento oportuno, ¢quién sabe?, debia conocer el
mercado, probablemente adivind la ocasién, midi6 sus posibilidades v,
cavilando, le dio vueltas y mas vueltas; intuyd, oli6 negocio, se lanzé vy,
emprendiendo el camino de su personal historia parié la empresa. En la
empresa familiar, ni siquiera fue suyo el inicio; heredd de su padre el

embridn y a él le tocé apechugar con un negocio en ciernes, ¢qué mas da?

El fundador no tiene por qué tener las cualidades que le acrediten como jefe;
ni siquiera como director indiscutible de la empresa, pero, en este caso, una
de sus facultades sera la de reconocer que el mando debe recaer en la
persona idonea Fundar es un acto de libertad, de vision, incluso de
oportunidad; llegar a alcanzar el liderazgo es el resultado de la seleccién y la
promocidén de quien destaca en la empresa como guia y a quien los demas
siguen, sometiéndose voluntariamente a su mandato. La razon de ser del

fundador es la idea; la del lider es su capacidad de conducir o guiar.

El lider capitanea la aventura; posee cualidades de estratega y de mando, y
tutela y marca el camino de la empresa durante su, necesariamente

accidentada y borrascosa, trayectoria.
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A modo de pinceladas, y, sin pretender profundizar en materias que
pertenecen al mundo de los especialistas, enumeré algunas de las
especificidades que, como pistas, nos van a ayudar a identificar y dibujar el
perfil del maximo responsable de la empresa sea o no el iniciador de la

misma:

Ambicion

Salta a la vista que la caracteristica mas destacable del lider es la de ser una
persona ambiciosa. Su afan por alcanzar metas, siempre mas altas, le hacen
ser persistente e incansable en su tarea. Es un luchador nato y, por tanto,
las dificultades lejos de amedrentarlo, le estimulan. No escatima su tiempo y
es capaz de sacrificios de todo tipo con tal de alcanzar su objetivo. Su
ambicion de superacion, de hacer mas rentable el negocio, de abatir

barreras, de crecer, es su gran reto.

Aunque estime que la suerte puede ser su gran aliada, no confia en ella sino

en su trabajo.

Pragmatismo.

Es pragmatico y le incomodan los planteamientos especulativos que no le
lleven a un provecho inmediato. Esta inmediatez dara lugar, en ocasiones, a
decisiones apresuradas que luego lamentara, pero que le iran curtiendo vy, al
pisar la realidad del dia a dia, le irdn descubriendo que la espera, la reflexion
y el calculo- la estrategia-, son cualidades imprescindibles para una acertada
gestion.

Experiencia + formacion.

A propésito de estas afirmaciones tengo que recalcar que la figura del lider
se va esculpiendo a si misma durante, y a través, de toda su vida. La
experiencia en los éxitos y los fracasos le hacen aprender a saber ganar y
perder, y, sblo en la asuncién de éstas contradicciones haran posible su
crecimiento como empresario. Son las vivencias personales de sus propios
errores y aciertos, las que van aumentando su bagaje de conocimientos

basicos. Me atreveria a afirmar que son sus propias experiencias,

56



reflexionadas y ordenadas, las que, con el tiempo, irdn formando su
sabiduria de empresario y haran cada vez mas acertada la finura a su

“olfato”.

Pero estas experiencias no serian bien aprovechadas sin una incesante,
obligada y continua formacion intelectual. El continuo reciclaje de los
conocimientos aprendidos fuera de la empresa- cursos especializados —
reuniones, jornadas, charlas etc.- y, sobre todo, cuanto favorezca su
contacto e intermitente intercambio de vivencias con otros empresarios, han
de completar necesariamente los conocimientos que iran fraguando su

profesionalidad a la hora de pilotar la nave del negocio.

Volviendo la vista atrds alguien me podra argumentar que existen
fundadores que han ejercido el liderazgo sin ningun interés por su formacion,
y sin contar con alguna de las caracteristicas que yo indico. Conozco a mas
de uno, y, puedo asegurar, que la suerte, sus excepcionales dotes o la
coyuntura del mercado han colaborado en su éxito; pero también subrayo
que en ellos reconozco la cualidad de haber sabido compartir
responsabilidades y beneficios con personas muy capacitadas que han sido

piezas clave a la hora de conseguir sus objetivos empresariales.

Todos ellos son fundadores y ninguno de ellos ha tenido que obtener el
“placet” familiar para hacer participes del negocio a personas ajenas a la
sangre. La empresa familiar va por otros derroteros de los que hablaremos

cuando analicemos la figura del sucesor en la proxima reflexion.

Talento.

El talento es la capacidad de obtener resultados con el ejercicio de la
inteligencia. Esta es la base y el cimiento de su acertada direccién. Es un
don recibido de la naturaleza que habilita para el ejercicio de las funciones
que, necesariamente, ha de desempefiar como maximo responsable de un
proyecto empresarial. Es el talento, unido a su vision integral del proyecto y
a sus habilidades para ejecutar la gestion, lo que justifica su predominio
sobre los demas miembros del equipo y le otorga la confianza de los

diversos compaferos (socios) que integran la empresa.
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Innovador.

La sociedad actual esta en constante revision El intercambio entre los paises
y las razas, la enorme difusion de los medios de informacion y la facilidad
con que se nos presenta el acceso a los conocimientos de cualquier rango
por medio de Internet, estan propiciando que las costumbres cambien, las
necesidades se amplien y la misma ciencia se oriente preferentemente a
una investigacion aplicada capaz de dar respuesta inmediata a las variadas
demandas de esa sociedad cambiante. Nunca hubo tanta oportunidad de
negocio si se es capaz de responder a las necesidades de la sociedad. Es
indiscutible, por tanto, la necesidad constante de innovar tanto los productos

como los sistemas de fabricacion y de distribucion de esos productos.

La globalizacién de los mercados y el aprovechamiento de las mas variadas
fuentes de informacién que le ofrecen las nuevas tecnologias, deben ser su
principal aliado para detectar y dar respuesta a esas oportunidades que le

brinda la sociedad del conocimiento y el consumo.

Habilidades.

Se distinguen de las cualidades en que, lejos de ser otorgadas con la
personalidad del individuo, son la consecuencia derivada del adecuado uso
de la inteligencia y el talento. No me voy a referir a aquellas habilidades
administrativas que le conduciran al buen gobierno de la sociedad. Estas
deben adquirirse por medio de la formacion educativa impartida por quienes
tengan autoridad y condiciones formativas.

Me refiero a las habilidades, unas innatas y otras adquiridas, que le seran
indispensables para desarrollar su proyecto. No pretendo, por otra parte,

enumerarlas todas sino indicar algunas de las mas importantes.

La primera de ellas es la de conocer y conectar con el mundo que le ha
tocado vivir, y al que al final, su producto debe encaminarse. La batalla por
ganarle puntos a la competencia ya no es, como en otros tiempos, cuestion
de puntualidades ni de costos, ni tan siquiera de oportunidades, sino de
valores anadidos como resultado de la aportacion de conocimientos

acompanados por la imaginacion y la inteligencia. He leido en alguna parte
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que en la sociedad actual “no nos queda otro remedio que aceptar el reto de

la economia del conocimiento y de la revolucién de la informacién”.

La segunda, y no menos imprescindible, es la de saber utilizar los recursos
humanos. Saber elegir a los colaboradores, considerarlos como tales,
ilusionarlos con su proyecto, escuchar sus opiniones y contar con sus
debilidades, sabiendo a la par incentivarlos, es la clave para hacer del
trabajo una compartida aventura ilusionante y productiva. Creerse el mejor,
pensar que se es imprescindible, mandar por reafirmar una personalidad,
que tal vez no se tenga, y situarse en el podium del inaccesible, es una
incurable torpeza; y creerse lider nato, insustituible, y que la empresa es
suya y sOlo suya, una sublime estupidez; como también lo es adoptar la
postura del vanidoso dictador al que hay que soportar, por obligacion, su mal

caracter y sus reprimendas injustificadas.

La mas dificil habilidad, y por ello la menos frecuente, es la de la convivencia

con los socios.

Veremos en el correspondiente post cuales son sus variopintas
personalidades y, por tanto, cuan complicado es cumplir las distintas
expectativas que cada uno espera del negocio y, por consiguiente, de su

responsable.

Hacer comprender a los socios que la empresa es un ser vivo e
independiente y que como tal, necesita crecer y, para crecer, asumir que las
inversiones son necesarias y puntuales, no es tarea apetecible, y no lo es
mas, hablar de riesgo o de diversificacion. Si, como es normal, se confunde
el proyecto de largo recorrido con la vaca que debe dar leche hasta el
agotamiento, la habilidad de que hablo es obra de titanes més cercana a la
ilusion que a la realidad. Con todo ello hay que contar, y por lo mismo, es
obligado esforzarse en adquirir la rara habilidad de que estamos hablando.
Los socios son parte de la empresa, piezas fundamentales en su nacimiento
y en su continuidad; buscar la forma de implicarlos sélo es posible si se les
informa con tenacidad. Procurando hacerles vivir al maximo, incluso

entusiasmarlos, para que asuman el dificil camino que debe recorrer la
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misma. En mi larga experiencia debo admitir que es tarea casi imposible y
poco gratificante. Prescindir de esta cualidad resultara lamentable cuando la

guerra por la sucesién sea una triste realidad.

Sufrimiento solitario.

Cuando nace una empresa el fundador es irremediablemente atrapado, y
para toda su vida, por su criatura. Y este efecto encadenante es también
valido para el lider no-fundador.

La empresa ejerce una dependencia sobre su responsable sélo comparable
a la que uno voluntariamente asume con la paternidad carnal de la que no
podra desprenderse nunca. La diferencia es que, hablando de empresa, es
posible que esa dependencia derive en pura esclavitud.

La vida de la empresa se desliza por el finisimo filo del riesgo, y nuestro
protagonista vivira la inquietud, la desazon, la tribulacion hasta la angustia,
que su responsabilidad le provoca. Nuestro personaje vive, convive y sufre
los problemas de la empresa en una soledad aterradora como nunca pudo
imaginar. Y esto puede resultar tan dramatico que su felicidad personal, su
familia, sus afectos y sus diversiones se iran nublando y pasando a un
segundo plano, cada vez mas peligroso. Como en los personajes de la
comedia griega su existencia se verd marcada por la fatalidad de una
ansiedad permanente y solitaria. Nos guste o no, la empresa ejerce sobre
quien la dirige y, mucho mas sobre quien la engendra, una tirania tan cruda

de la que sélo podré liberarse en el momento de su adecuada renuncia.

Solo en el encuentro con uno mismo, en una sincera recapacitaciéon sobre
los valores que nos otorga la vida, sera posible la recuperacién de uno de los

mas grandes dones que otorga la naturaleza humana: la libertad.
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Los que no son mas que espectadores de la vida del empresario son
incapaces de adivinar que, puestos sobre una balanza, los sufrimientos y la
soledad del mando pesan mucho méas que los éxitos y las compensaciones
conseguidos. Es la gran miseria, la parte oculta, de nuestro principal

protagonista.

Grandes Pymes. (2011) Protagonistas de la empresa familiar: EI
fundador y el lider.
(http://jcvalda.wordpress.com/2011/02/23/protagonistas-de-la-empresa-
familiar-el-fundador-y-el-lider/). Valda, Juan Carlos.

El fundador como pieza clave aporta todos sus conocimientos y
estrategias para lograr el desarrollo de la empresa, aqui muestra el don
por el cual edificé la empresa familiar.
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1.5.3 CARACTERISTICAS DEL SUCESOR
La eleccion de un sucesor.

Los fundadores deberian evitar promover candidatos para la sucesién sélo
porque se le parezcan. Al evaluar a los candidatos es necesario formularse

algunas preguntas:
o ¢ Estan comprometidos con la mision de la empresa?
o ¢ Tienen habilidad para hacer progresar a la empresa?
» ¢ Pueden pensar con independencia y tomar decisiones acertadas?

o ¢ Tienen la capacidad de liderazgo y de comunicacion requerida para

motivar a los otros?

Esta cuestidn es decisiva si las preguntas se las hace el fundador, ademas
de conducir el proceso de evaluacion y elegir finalmente al sucesor. Esta
claro que ningun fundador deberia ser responsable de la seleccion de su

sucesor.

Para evitar estos peligros, la orientacion y asistencia de una junta directiva
tenaz y objetiva puede ser invalorable, tanto para asesorar sobre las
aptitudes de los miembros de la familia en la empresa, como para tomar una
decision final. Un director no ejecutivo experimentado e independiente esta
en mejores condiciones de dar un punto de vista objetivo en el proceso en el
que el dueno y los demas miembros de la empresa y de la familia suelen
encontrar obstaculos. Los asesores profesionales externos también pueden
aportar objetividad.

¢A quién elegir?

Bien sea porque el fundador sea quien decida su sucesor o porque la
responsabilidad de la decision esté en manos de terceros, hay que tener en
cuenta una serie de consideraciones respecto a la sucesion de los

candidatos de la familia.

62



El sucesor natural.

A veces la eleccién es directa. Es posible que haya un Unico sucesor y que
sea capaz y esté comprometido, y que durante el proceso de planificacion de

la sucesion, crecid y se adapté de forma natural a su funcion.

Algunas familias ven al hijo mayor como la primera opcion. Esto elimina
incertidumbre y reduce rivalidades entre los hijos, pero por el contrario puede
ser que se esté escogiendo a un lider menos capaz que los otros.

La eleccion entre iguales.

Hay casos de empresas que sélo incorporan familiares que estén realmente
capacitados. Esto se podria aplicar para elegir un sucesor, aun cuando esto
va contra las normas familiares (todos son iguales). Otras empresas que no
tienen un lider, porque el duefo es incapaz o no esta dispuesto a escoger un

sucesor entre sus hijos.

Otras empresas en que los hijos van rotando en sus responsabilidades, pero
esto no es bueno porque cuando se esta acostumbrando uno se acaba su

periodo.

Otras hacen que se compartan responsabilidades sin que haya un lider
claro, sino que toman decisiones de forma conjunta. Esta propuesta a veces
surte efecto, sobre todo cuando la empresa esta claramente dividida en
segmentos muy definidos y autonomos. Esto requiere un alto grada de
confianza y armonia entre los propietarios. Da resultado cuando tienen
habilidades parecidas, ademas de disposicion al compromiso y a la toma de

decisiones conjunta.

Lo mas probable es que la gestién compartida tenga éxito cuando hay un
nuamero limitado de duenos. Pero hay pocas opciones de que perdure este

éxito. La mayor parte de las empresas necesitan un solo lider.
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Tener en cuenta a las hijas, yernos y nueras como sucesores.

Las hijas suelen tener cualidades unicas para el puesto de lider. Muchos
propietarios de Empresa Familiar ascienden al poder a las hijas por la

ausencia de conflictos propios de la relacion padre-hijo.

El compromiso de yernos o nueras tiene algunas ventajas para las
Empresas Familiares. Muchas veces son miembros valiosos vy
comprometidos a la familia que han permitido asegurar el liderazgo para la
siguiente generacion. Pero el problema es que hay un gran ndmero de

divorcios en estos tiempos.

Algunas familias pueden separar los aspectos familiares de los
empresariales, y estos familiares siguen trabajando en la empresa. Otras
creen que esa situacion es insostenible y que deben de dejar la empresa.

Finalmente, los riesgos de un posible divorcio deben de ser evaluados
teniendo en cuenta los beneficios que el pariente politico puede aportar a la

empresa.
Mas de un grupo familiar.

La sucesién a partir de la segunda generacion, generalmente, compromete a
mas de un grupo familiar. Hay un mayor numero de posibles sucesores, asi

que la eleccion se complica.

También aumenta el conflicto cuando la participacién en la empresa es
mayor, sobre todo cuando la proporcién es similar entre los distintos grupos

de familiares.

Profesionalizar la empresa es una buena solucion, pero si las familias
desean seguir activamente comprometidas con la empresa, los propietarios

necesitan desarrollar politicas estrictas para regular su futuro director.

64



¢ Qué pasa si no hay un sucesor apto?

Puede ser contraproducente forzar una transicion cuando no existan las
debidas condiciones, bien porque ninguno de ellos esta preparado para
manejar la empresa, o0 porque haya tanta rivalidad entre ellos que ninguno
aceptaria a los demas como lideres. Si no se ve claro que se pueda realizar

una transicion con éxito se podrian buscar otras alternativas.
Dividir la empresa.

Cuando la rivalidad impide que los hijos actien conjuntamente se puede
contemplar esta posibilidad. Si es posible, los hijos se haran cargo de las
distintas partes, las cuales se podran desarrollar de forma independiente.

Vender la empresa.

Si la transicion no es posible dentro de la familia, puede ser mejor vender la
empresa que forzar la sucesion. Esta decision es traumatica y ademas

pueden surgir problemas con el tema de los impuestos.
Designar directores profesionales ajenos a la familia.

Muchas familias incorporan a la empresa profesionales cuando no es posible
que un miembro de la familia se pueda hacer cargo de la empresa. La mayor
dificultad es la confianza. Ademas los miembros de la familia muchas veces

prefieren trabajar con un profesional respetable.

La designacion de profesionales es un aspecto muy importante cuando la
empresa llaga a la tercera generacion. A partir de ese momento, puede
haber muchos familiares con interés en la empresa, y la introduccién d un

profesional puede acabar con los problemas de este tipo.
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Designar un interino.

Si la dificultad de la sucesion es temporal (hijos jévenes, inexpertos.) se
puede designar un interino que dirija la empresa hasta el momento de la
transicion dentro de la familia. El interino, generalmente sera un director con
talento, que debido a la tarea que realiza y el corto periodo tendra una buena
remuneracion.

Leach, Peter: “La Empresa Familiar’.Edit.Granica.Barcelona 1996

¢Educando herederos o formando sucesores?
Esta es una pregunta que debe estar en la mente de todos aquellos que con
esfuerzo construyeron no solo un capital sino una institucién de la cual

dependen muchas personas y familias.

Hace poco terminamos un proceso de revision estratégica en una empresa
familiar y este tema de los herederos y los sucesores aparecié con gran
fuerza en todo el desarrollo del trabajo, por tanto las siguientes reflexiones
espero que sean de utilidad al momento de establecer un plan de formacién
para quienes, siendo parte de la familia, tendran en el futuro la
responsabilidad de asumir la direcciébn de la empresa en el relevo

generacional de la empresa.

Dos temas de gran importancia tienen que ver con:

1. Identificar quienes pueden llegar a ser los futuros ejecutivos de la
empresa.
2. Desarrollar un plan de formacion intencional que incluya el desarrollo

personal del candidato a favor del mantenimiento y crecimiento de la

empresa.

Muchas empresas familiares han perdido el control de sus empresas
precisamente por no encontrar en su nudcleo familiar los sucesores

adecuados para mantenerlas y desarrollarlas en un mercado competitivo.
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En muchas ocasiones los herederos tienen aspiraciones ajenas a los
propdsitos empresariales y quienes son los fundadores ven con perplejidad

que seguramente la empresa seguird viva pero en otras manos.

La sucesion es un tema del cual es preciso ocuparse con suficiente tiempo
de antelacion y de esta manera identificar la mejor manera de abordar un

tema de tanta trascendencia e impacto en el futuro préximo de la empresa.

Los herederos constituyen entonces la materia prima de la cual saldran sin
duda los sucesores que daran continuidad a la idea original, entre otras
cosas porque los procesos educativos de quienes pueden llegar a ser
herederos no se definen necesariamente en el protocolo de familia, es un
trabajo de largo plazo que implica comenzar a reconocer en los posibles

candidatos sus habilidades y también afinidades con la empresa.

Algunos herederos estan esperando la hora final para poder vender su parte
y definitivamente hacer su vida en otros espacios diferentes a la empresa
familiar. Por el contrario, otros reconocen que deben formarse no solo en lo
académico sino también en lo laboral, para poder dar una contribucién

significativa a la empresa.

En algunos casos, los herederos y otros familiares trabajan al interior de la
empresa y se convierte en refugio para muchos que no han podido
sobresalir en otros espacios, en otros casos han sido una oportunidad para

desarrollar sus habilidades e incrementar la productividad de la empresa.

En sintesis, esta reflexion se orienta a invitar a todos aquellos duerios de
empresas para que inviertan tiempo en desarrollar un programa de largo
plazo que permita involucrar a las futuras generaciones en la permanencia
del proyecto empresarial a través de acciones intencionales de formacién y
desarrollo que permitan contar con sucesores capacitados. Area.com
(2007) ¢Educando herederos o formando sucesores?
(http://www.arearh.com/empleo/educando-herederos.html). Vecino,

José Manuel.
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Educacion formal o escolarizada.

La educacién formal o escolarizada se refiere al sistema educativo
institucionalizado,  cronolégicamente  graduado y jerarquicamente
estructurado que se inicia desde la escuela primaria y continua hasta la

universidad.

La educacién representa acaso el principal referente respecto al grado de
evolucion de una sociedad, gran parte de los logros de las sociedades son
posible gracias a este importante rubro, que viene siendo el soporte
fundamental de una colectividad.

Ademas por su propia naturaleza, la educacién hace crecer al individuo y le
permite trascender su estado natural y emprender un proceso de evoluciéon

que no termina sino con su muerte.

Los resultados empiricos permiten sugerir, en armonia con los
planteamientos teoricos, que la educacion significa ventaja salarial en los
individuos. En términos generales los mejores ingresos son recibidos por

quienes poseen mayores niveles de escolaridad.

Asi mismo conforme los puestos crecen en complejidad, se incrementan
simultdneamente las exigencias de los empleadores para la ocupacion de

los mismos.

A través de la educacion escolarizada que la persona ha recibido es posible
inferir el grado de socializaciéon que ha logrado, sus valores, creencias y su
concepcion del mundo. En el caso de los gerentes-propietarios, los
antecedentes educacionales de los mismos son un importante indicador
tanto de la clase como de la cantidad de conocimiento con que arriban a sus

puestos.

La educaciéon formal o escolarizada que han recibido los gerentes-
propietarios influye fuertemente sobre la calidad de acciéon gerencial de

quienes se desempefnan como administradores.
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Gracias a una educacion escolarizada o formal superior, la persona adquiere
mayores habilidades de razonamiento, a la vez incrementa su base
conceptual o cognoscitiva, el contar con directivos con altos niveles

escolares es altamente benéfico para el desarrollo de las empresas.

Otro tema relacionado con la formacién del sucesor es el momento de su
incorporacion en la empresa, es decir, si éste debe acaparar el mando del
negocio desde el principio o, si por el contrario, se debe apoyar primero en

otras personas que le orienten.

De esta manera, es preferible que no se encargue el fundador sino que sean
personas ajenas a la organizacion las que asesoren y apoyen al sucesor en

los primeros anos a la cabeza de la empresa familiar.

Con esta apreciacién se puede dividir esta primera etapa del proceso
sucesorio en dos: una primera, donde esté al frente un directivo no familiar
que asesore y; una segunda, donde el poder recaiga integramente en el

miembro de la siguiente generacién.

Para terminar con la formacion de los sucesores, una ultima cuestion a tratar
es si se llega a una especializacion funcional dentro de la empresa o si por el
contrario, se adquiere una visién mas general de la misma. Asi, el individuo
en formacién debe tener en cuenta que la segunda opcion conlleva un
aumento de responsabilidad por su parte y de la relacién con el resto de
personas inmersas en la organizacion, de tal manera que éste debe elegir si

especializarse o no dentro del negocio.

Antes de acabar con la sucesién debemos comentar brevemente uno de los
instrumentos planteado anteriormente como solucién al problema de la
confusion de patrimonios, que ayudan al empresario no sélo a la gestion de
la empresa sino que puede ser muy util cuando llega el momento de la
sucesion. De esta manera, podemos utilizar dicha herramienta que, si bien
no soluciona el problema, puede ayudar a simplificarlo, siendo un medio a
través del cual se puede llegar a dicha solucion.
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Plan de sucesioén familiar.

El instrumento en cuestion es el “plan de sucesion familiar’, nombre con el
cual se conoce al acuerdo firmado por los familiares socios de una misma
empresa con el fin de regular la organizacién y gestion de la misma ademas
de las relaciones econdémicas y profesionales entre la familia, la propiedad y

la empresa.

Este instrumento esta ligado a la sucesidén puesto que con su utilizacion se
pretende darle continuidad de manera eficaz y con éxito a través de las

siguientes generaciones familiares.

En este sentido, destacaremos que el aspecto fundamental que se recoge
en el plan de sucesion es que trata de asegurar la cohesién entre los
distintos familiares y la continuidad de la empresa, de generacion a
generacion, no siendo considerado como un suceso, ni tampoco como una
accion, sino que es un proceso duradero que involucra a los miembros de la

familia, a los empleados y al propio negocio.

Entre otros, enumeraremos los principales puntos que se recogen en dichos

planes de sucesion:

e La filosofia de la empresa, en cuanto a las relaciones entre familiares
y en cuanto a la definicién de dicha empresa.

e Los derechos que adquieren los miembros por la condicién de socios,
tanto derechos econémicos como derechos a la informacion.

e Las ventajas que obtendran los socios de la empresa en funcion de su
labor en la misma.

e El régimen de las transmisiones, que debera pasar posteriormente a
su apunte en los Estatutos de la firma.

e Las sanciones por los comportamientos inadecuados dentro de la
empresa.

e Y, las reglas de sucesion y proceso de jubilacién de la persona que
abandone el poder.
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Respecto a esto, sefalar que el “plan de sucesion” es considerado, para la
continuidad de la empresa, como uno de los instrumentos clave, aunque sélo
un pequefno porcentaje de firmas disponen de él. No obstante, si cabe
sefalar que actualmente se ha legalizado dicho plan de sucesion pudiendo
ser inscrito en el Registro Mercantil, igual que los Estatutos, para poder ser

utilizado frente a terceros si surgieran conflictos.

Otro de los problemas comentados anteriormente surge cuando llega el

momento de la sucesion.

En este caso, puede que los herederos de la propiedad no reunan las
condiciones necesarias para la gestion de la empresa, puesto que dichas
capacidades no se transmiten del fundador a los hijos y, por ello, se plantee

que la gestién esté en manos de profesionales ajenos a la familia.

De esta manera, en la planificacion de la sucesién el fundador debe
proponer cOmo se reparte la propiedad y gestién de la empresa entre los

distintos descendientes.

Profesionalizacion.

Asi, por profesionalizacion entendemos el andlisis de las necesidades y la
planificacion de la formacion incluyendo tanto a los directivos familiares

como a los no familiares.

Por consiguiente, se debe tener en cuenta que esta profesionalizacién del
negocio es muy importante sobre todo cuando la empresa alcanza un
tamano considerable. La valoracién en estas firmas de personas ajenas a la
familia puede reportar ventajas (Donnelley, 1964), ya que al profesionalizar
la compania se da un paso decisivo para poder manejar los potenciales
conflictos entre los valores y metas de la familia y la empresa. Leach, Peter:
“La Empresa Familiar’.Edit.Granica.Barcelona 1996
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Con esta profesionalizacién, limitamos la superposicion de los sistemas
anteriormente vistos, el sistema familiar y el sistema empresarial.
Resumiendo lo que acabamos de mencionar, existen tres razones por las
que la empresa familiar profesionaliza su negocio (Dyer, 1989). Una primera
puede ser la inexistencia dentro de la familia de talento para la gestion del
negocio. Con el tiempo, conforme la empresa familiar crece, sobre todo
teniendo en cuenta la complejidad del entorno se deben adquirir habilidades
en finanzas, contabilidad, marketing, etc., dichas habilidades es dificil que
estén presentes en todos y cada uno de los miembros familiares y, por ello,

se hace evidente la necesidad de personal externo en la empresa.

Una segunda es que también se profesionaliza el negocio cuando la
gerencia profesional puede cambiar las normas y valores del negocio de
operaciones. En este sentido, se hace necesaria la presencia de estos
profesionales externos si los valores familiares crean conflictos

empresariales afectando a la rentabilidad y eficiencia de la empresa familiar.

La tercera de las razones por las que la empresa se plantea la
profesionalizacién es para la eleccién del lider que dirigira la compafnia una
vez transcurra con éxito el traspaso generacional. Es en este caso cuando
puede ocurrir que dicho profesional no familiar se introduzca en la firma con
dos fines: el primero seria para ayudar en la transicién al futuro lider, que
ocupara el cargo del fundador, y el segundo, ocupar el puesto de dicho
fundador si éste ultimo cree que no existe en la empresa ningun miembro

familiar que pueda llevar a cabo las funciones que él realizaba.
Fases de la profesionalizacion
Asi, la profesionalizacion del negocio pasa por tres fases:

e Laformacion adecuada de los sucesores.
e La identificacion y capacitacion de directivos no familiares.
e El manejo adecuado de la superposicién de los sistemas empresa y

familia.
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De la primera de las fases, la formacion de los sucesores, la
profesionalizacién se inicia en los primeros afos con la educacion familiar,
que vendra condicionada por el negocio, una formacién universitaria intensa
y la incorporacion a la empresa. De esta formacién ya se ha hablado

anteriormente y por ello, no nos vamos a extender mas sobre esta cuestion.

En cuanto a la incorporacion de los directivos no familiares, estos deben ser
elegidos adecuadamente e introducidos en la firma teniendo en cuenta que
para conseguir la lealtad y permanencia de dichos profesionales se debe
ofrecer la posibilidad de crecimiento profesional, accediendo a puestos de
responsabilidad directiva, y compartiendo los valores de la familia (Gallo,
2002).

Si lo anterior no se cumple, es posible que el funcionamiento de la empresa
con dichos directivos no sea el mas 6ptimo e incluso que estos directivos no

permanezcan mucho tiempo en la firma.

Por ultimo, respecto al tercero de los puntos, podriamos decir que esta
profesionalizacién, ademas, ayuda en la problematica especifica de este tipo
de negocios ya que formaliza los subsistemas empresa-familia y trata de

delimitarlos para reducir en lo posible dicho conflicto.

Es aqui donde encuadrariamos el plan de sucesién, el cual va a reforzar el

papel de estos profesionales no familiares en este tercer curso de accion.

Gestiopolis(2007) El sucesor y su educacion formal o escolarizada: su
importancia en las empresas familiares.
(http://www.gestiopolis.com/canales8/eco/cambio-de-educacion-formal-
o-escolarizada-para-empresas-familiares.htm). Flores Ortiz Virginia,
Vega Lopez Alfonso.

El sucesor sera designado de acuerdo a su formaciéon y conocimiento
de la empresa, este a su vez debe procurar que su empresa salga
adelante después de la sucesion.
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1.6 TIPOS DE SUCESION

La tarea de preparar a los miembros de la familia para que tengan una
carrera dentro de la empresa y, finalmente, ocupen su liderazgo, es dificil en
ocasiones frustrante. Los requerimientos profesionales y de administracion
tienden a entretejerse con los sentimientos e intereses familiares. Esta
seccidn estudia los procesos de desarrollo de la carrera y transferencia de
liderazgo, asi como algunas de las dificultades asociadas con estos

movimientos.
Talento familiar disponible.

Un arroyo no puede subir mas alto que su manantial, y la empresa familiar
no puede ser mas brillante que su lider. Por tanto, el negocio depende del
talento de su liderazgo. Si el talento disponible no es suficiente, el propietario
debera traer un liderazgo externo o complementar el talento familiar para
evitar una declinacién bajo el liderazgo de miembros de la segunda o tercera

generacion de la familia.

La cuestién de la habilidad es al mismo tiempo un tema crucial y delicado.
Con la experiencia, los individuos pueden mejorar sus habilidades; a las
personas mas jévenes no se les debe juzgar con un tema de dureza tan
temprano. Ademas, los sucesores potenciales pueden verse detenidos por la

renuencia de un padre propietario a delegar realmente su autoridad.

Tal vez la filosofia mas adecuada sea reconocer el derecho de los miembros
de la familia a probarse a si mismos. Puede haber un periodo de prueba en
el negocio familiar, o de preferencia en otra organizacion. De acuerdo con la
aptitud que muestren los hijos, se ganaran el derecho a una mayor
responsabilidad en el liderazgo. Si, por medio de un proceso de evaluacién
justo, se encuentra en que los posibles sucesores carecen de habilidades
adecuadas para el liderazgo, la conservacion del negocio familiar y el
bienestar de los miembros exige que se les pase por alto en los ascensos.

De ser necesario, el nombramiento de personas externas competentes para

74



estos puestos aumentara el valor de la compania para todos los miembros

de la familia que son parcialmente sus propietarios.
Etapas en el proceso de sucesion.

Los hijos o hijas no suelen asumir el liderazgo de un negocio familiar en la
fecha especifica. Al contrario, es costumbre que haya un proceso largo,
extenso, de preparacion y transicion — proceso que extiende por anos y

frecuentemente por decenios.

Etapa previa.- en la etapa I, un sucesor potencial se familiarizara con el
negocio como parte de su crecimiento. El nifo acompafa al pariente a la
oficina, tienda o almacén, o juega con el equipo relacionado con el negocio.
No hay una planeacién formal en la preparacion del nifio para que ingrese al
negocio en esta etapa temprana. Simplemente forma la base para las etapas

mas deliberadas del proceso que tiene lugar en anos posteriores.

Etapa introductora.- la etapa Il también incluye experiencias que ocurren
antes de que el sucesor tenga la suficiente edad para comenzar a trabajar
de tiempo parcial en el negocio familiar. Es diferente de la etapa | en que los
miembros de la familia presentan al nifio de manera deliberada con ciertas
personas asociadas directa o indirectamente a la compafia y otros aspectos
del negocio. Por ejemplo, en una distribuidora de equipo industrial, un padre
puede permitir que un nifo se monte en un buldozer, explique la diferencia
entre el cargador frontal y una retroexcavadora o presentar al nifo con el

banquero de la empresa.

Etapa introductoria funcional.- en etapa lll, el hijo o hija comienza a
funcionar como empleado de medio tiempo, con frecuencia durante las
vacaciones o después de salir de la escuela. En esta etapa, el hijo o hija se
hace amigo de los individuos claves de la empresa. Este trabajo comienza
frecuentemente con el almacén, oficina o departamento de produccién, y
puede significar tareas en diversas areas funcionales con el paso del tiempo.
Esta etapa incluye la educacion formal del nifio, asi como la experiencia que

obtiene en otras organizaciones.
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Etapa funcional.- la etapa IV inicia cuando el sucesor potencial asume
tareas de supervisor potencial comienza en un empleo de tiempo completo,
que suele seguir a la conclusion de su educacién formal. Antes de pasar a
un puesto gerencial, el hijo o hija puede trabajar como contador, vendedor o
empleado de inventarios, con lo que tal vez obtenga experiencia en estos

puestos.

Etapa funcional avanzada.- en la medida en la que el sucesor potencial
asume tareas de supervision, entra en la etapa funcional avanzada o etapa
V. los puestos gerenciales en esta etapa significan dirigir el trabajo de otros,

pero no manejar toda la empresa.

Etapa temprana de sucesion.- en la etapa VI se nombra al hijo o hija
presidente o director general del negocio. Como cabeza de jure de negocio
se supone que ejerce la direccion global, pero el padre todavia esta tras
bambalinas, El papel de liderazgo no se trasfiere de manera tan facil o
absoluta como el puesto de liderazgo. El sucesor todavia no ha dominado
necesariamente las complejidades de su puesto, y el predecesor puede

estar renuente a ceder toda la toma de decisiones

Etapa madura de sucesion.- se alcanza la etapa VIl cuando el proceso de
transicion ha terminado. El sucesor es el lider de hecho, lo mismo que de
nombre. En algunos casos, esto no ocurre no hasta la muerte del
predecesor. Es el mejor escenario, la etapa VIl comienza dos o tres afos
después de que el sucesor asume el puesto lider. Longenecker, Moore y
Petty: “Administracion de Pequehas Empresas” Edit. Thomson. México
2001

Una empresa familiar es una organizacién operada y controlada por los
miembros de una familia. Son empresas con alma, dado que el corazon

de las familias esta en ellas.
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LA EMPRESA DE FAMILIA DEBE ENFRENTAR SIEMPRE, A LO LARGO DE SU

CRECIMIENTO, DISTINTOS TIPOS DE PROBLEMAS, PONIENDO ESTOS EN ORDEN,

LOS TRES MAS DIFICILES DE SUPERAR SON: LA SUCESION, LA SUCESION Y LA
SUCESION.

Siempre aclaro, en todos los articulos que he escrito, que cada empresa es
un ente Unico e irrepetible, y que no se puede generalizar en cuanto a
metodologias y practicas para enfrentar y solucionar los problemas que se
deben enfrentar.

Es muy probable que muchas empresas estén operando con practicas que
van en contra de lo que los especialistas definen como exitosas, y sin
embargo tengan éxito. Son tantas las variables que influyen y entran en
juego en el manejo empresarial, que lo mejor es adaptar los

comportamientos a cada situacion en particular.

Cuando, los que trabajamos aconsejando a empresarios, definimos practicas
o formas de actuar, lo que estamos haciendo es, con base a la experiencia,
recomendar acciones que es muy probable que eviten el problema o el
conflicto, pero de ninguna manera podemos decir que existan metodologias
que se puedan aplicar a todas las organizaciones, como recetas, y asegurar

el éxito.

Eso seria como decir que existen recetas que, si usted las sigue, le
aseguran una vida plena de felicidad, y todos sabemos, o intuimos, que
debemos ir tomando decisiones a medida que vamos creciendo y que se
trata de hacer lo que se puede para ser feliz.

La sucesion.

Es en la practica la mas traumatica, para todas las partes, de las etapas de

vida de las Empresas de Familia.

Es problematico para quien debe dejar la empresa en manos de la otra
generacion. Si el sucedido no tiene en claro que hacer con su vida después
del retiro, si no prepar6 bien a los sucesores, si se siente “padre” de la

empresa y siente que debe dejar a su “hijo”, si siente que la pérdida del
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control es perdida de poder y respeto, si no esta preparado, en definitiva,
para comenzar esa etapa de la vida, que se percibe como la ultima,
aceptando los nuevos parametros y formas de aportar su experiencia en los

que lo rodean.

Es problematico para los que van a tomar la direccion de la empresa. Si los
sucesores no fueron preparados para eso, si perciben que no estan
habituados a tomar otro tipo de decisiones, si no entienden que son
responsables de continuar y mantener el negocio que abastece a toda la
familia, si no son capaces de hacerse respetar por los empleados que toda
la vida respondieron a su padre, si no estan preparados en definitiva, para
comenzar esa nueva etapa de la vida, donde comienzan a hacerse cargo de

sus vidas.

Es problematico para la familia. Porque, normalmente, sucesor y sucedido,
que estan enfrentando cada uno su respectiva crisis, conviven o se reunen
habitualmente y nadie disfruta cuando los afectos sufren, y mas si alguno se

siente responsable, directa o indirectamente de ese sufrimiento.

Es problematico para los empleados. Porque deben adaptarse a la nueva
forma de direccién, es muy dificil que nada cambie en la sucesién, cada uno
tiene su forma de liderar. Normalmente, los empleados mas antiguos,
establecieron algun tipo de vinculo sentimental con el anterior director,

entonces sienten que pierden esa relacion.

Es problematico para proveedores y clientes, generalmente por las mismas
razones que los empleados.

En definitiva todos, absolutamente todos, los involucrados de una manera u

otra con la sucesion deben atravesar una etapa de crisis.

La profundidad y consecuencias de estas crisis van a depender de la forma

que se acompane el cambio.

Normalmente somos reacios a los cambios, sobre todo a los cambios

bruscos, cuanto mayor es la intensidad del mismo mas resistencia
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oponemos. Aceptamos la evoluciéon porque son pequefios cambios sutiles y
continuos y casi no los percibimos, pero somos reacios a las revoluciones,
nos asustan, y las aceptamos solo si la situacion anterior a ella es

insoportable.
No existen recetas para enfrentar la sucesion.

Pero, si entendemos que genera este proceso en cada uno de los
involucrados, es probable que podamos entender las reacciones, propias y
ajenas, extranas o inesperadas que aparecen en esta etapa, y que generan
peleas y discusiones y hasta, a veces, roturas de relaciones irreversibles.

Se trata de saber que vamos a pasar por una crisis, que cada uno va a
experimentar formas nuevas de vivir y de trabajar, que cada uno va a estar
aprendiendo y acomodandose a esa nueva situacion. Entonces, si se habla,
si todos tratan de entender y entenderse, se ataca a los problemas y no a las
personas, y tratan de ayudarse unos a otros.

Casi siempre es indispensable pedir ayuda, tener a alguien que actue de
mediador y pueda ver los problemas desde afuera, sin involucrarse
emocionalmente.

Lo mas recomendable, siempre entendiendo que no es una receta, es

encarar la sucesion en etapas.

Que los sucesores vayan haciéndose cargo de algunos sectores, de acuerdo
a sus capacidades, produccion, o administracion, o compras, y comiencen a
tomar decisiones por cuenta propia. En esta etapa es imprescindible crear el
organo de gobierno de la empresa, el directorio, donde se discuten y se
deciden las acciones estratégicas, con la participacion de los sucesores. De
esta forma se van enterando de cuales son los valores, las competencias
esenciales, las fortalezas estratégicas y la forma de solucionar los
problemas. En estas reuniones, también se controla la marcha de los
negocios, ventas, rentabilidad, RESULTADOS.
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De a poco el sucedido va dejando los puestos operativos y comienza a
participar solo de las reuniones de directorio, como un accionista,
controlando sélo los resultados sin participar de las decisiones del dia a dia.
Asi los sucesores van asumiendo la responsabilidad de obtener resultados
de su gestion. Siempre entendiendo que cada uno estd atravesando su

propia crisis.
Estilos de sucesion.

A lo largo de afos de colaborar con Empresas de Familia he visto todo tipo
de crisis y reacciones al enfrentar la sucesién. Cada una es un caso unico,
pero hay caracteristicas de fondo que, a veces, permiten tipificar estas en
estilos. Algunos de los estilos que voy a describir ya estan tipificados en

alguna bibliografia, otros los agrego yo.
Cuando me muera todo esto sera tuyo.

Es el estilo monarquico. La unica forma de entregar la corona es muriendo o
enfermando. Siempre encuentra excusas para no enfrentar la sucesion,
maneja, casi en forma exclusiva, el reparto del dinero y la informacion, eso le

da el poder.

Los sucesores, si estan en una posicion comoda, lo dejan hacer sin
comprometerse y sin participar. Aquellos sucesores que quieren otra cosa se
van de la empresa porque saben o intuyen que nada va cambiar. Estos
casos son los mas dificiles, y lo mas probable es que la empresa fracase

cuando el fundador muere.

No he asistido personalmente muchos de estos casos, el monarca no

necesita ayuda, asi que no nos llama nunca.
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El arrepentido.

El sucedido confecciona planes de sucesion que no implementa nunca. A
veces se retira pero vuelve inmediatamente, porque no sabe que hacer con
su vida, porque los sucesores no estaban preparados o porque nunca estuvo
convencido de dejar.

Un cliente me dijo una vez:

- Ayudelos a ellos (sus hijos)) a llevar esto adelante, yo no quiero seguir, ya
estoy grande, quiero hacer otra cosa.

Después de dos meses de trabajo.

- Tuve que volver, porque a pesar de que las ventas mejoraron, todavia les

falta, hay muchas cosas que no funcionan bien.

A pesar de mi insistencia, sigue manteniendo el manejo del dinero, el reparte
beneficios a su buen criterio, nadie percibe un salario de acuerdo a lo que
hace, y maneja la informacion y no la comparte. No se llevan a cabo las

reuniones de directorio.

Los sucesores se frustran, no saben si el problema es su incapacidad o el
que no los dejan hacer, y dejan de participar.

El sucesor:
- Dijiste que te retirabas este arno.
El sucedido:

- Me voy a retirar el afno préximo.
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Sucesion fallida.

Cuando no hay planificacién, aunque el sucedido esté convencido de dejar la
direccion, lo que se traslada a la otra generacion son problemas. Los nuevos
directores no estan capacitados, o no quieren realmente hacerse cargo pero
el fundador no quiere seguir. En este caso las crisis son profundas y todos
se culpan por los fracasos.

El embajador.

El sucedido deja su lugar, de forma ordenada, y queda como cara visible de
la empresa. Es el representante ante las camaras sectoriales, ante los
clientes importantes, negocia con los proveedores. Es decir, sigue siendo la
imagen de la empresa hacia fuera.

Esta es una buena manera de atenuar la crisis, el fundador se sigue

sintiendo util y los sucesores se sienten apoyados en el cambio.
El inventor.

Es otra variante del caso anterior. El padre se aparta y se dedica a
desarrollar nuevos productos o servicios, o el mantenimiento. Las

consecuencias son las mismas del caso anterior.
La sucesion inesperada.

He asistido a mas de un caso de muerte subita, 0 después de una corta
enfermedad, del fundador.

Este tipo de sucesidén es una de las mas traumaticas porque, ademas del
dolor de la pérdida, la organizacion se resiente hasta sus fibras mas intimas.

La crisis de liderazgo es muy profunda. En una empresa que me tocé ayudar
debimos ir cambiando a todo el personal paulatinamente, ya que nadie
reconocia la autoridad del joven sucesor, quien estaba afrontando su propia
crisis.
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Insisto en que cada caso es Unico y cada uno tiene sus propias

caracteristicas.

El objetivo de presentarles esta tipologia es que, quizas, cada uno pueda
verse reflejado en su forma de actuar y entender porqué se siente tan
incobmodo en esta etapa.

Siempre insisto en esto, que cada uno se mire a si mismo y trate de
entenderse, somos especialistas en juzgar el comportamiento de los demas.

No hay cambio posible si no encaramos un cambio personal profundo.

Si sabemos y entendemos que vamos a enfrentar una etapa de crisis, nos
preparamos para entendernos y entender a los que estan, a su manera,

atravesando su propio problema.

Para comprender como muchas veces vemos las cosas, nada mejor que un

ejemplo.

“Una sefora que estaba muy nerviosa y discutia y peleaba con todo el
mundo, fue a ver un médico y este le recetd un sedante, debia tomar uno por
dia.

A la semana volvio y el médico le preguntd.- ;Como se sintid?, le hicieron
algun efecto las pastillas. A lo que ella contest6.-Ninguno!! Me siento igual,

ayudo mucho que todo el mundo estuvo mas tranquilo esta semana.”

Gerencia y Negocios en Hispanoamérica.(2007)Empresa Familiar: La
sucesion.

(http://www.degerencia.com/articulo/empresa_familiar la_sucesion).

Antognolli, Santiago Eduardo.
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Elaboracion del plan de sucesion.

Planificar con tiempo y planificar bien.

El factor clave para asegurar la continuidad de una empresa familiar es la
planificacién oportuna. Practicamente no existe medida alguna que pueda
llevar a buen final una sucesién, si antes no se ha pensado en una
adecuada planificacién. ¢Cuanto tiempo es necesario para comenzar la

planificacién?

Un indicio para su comienzo, es cuando se evidencian bases sdlidas,
buenas perspectivas a largo plazo y conviene mantenerla en la familia. Este
enfoque es determinante para la planificacién, ubicandola en el lugar que le

corresponde: la empresa, sus necesidades y su supervivencia.

La planificacion debe tender a:

Ser objetiva y si bien esto no es sencillo de lograr, es importante intentar
realizarla con el pensamiento -lo racional- como asi también debe
considerarse lo emocional -lazos afectivos-, siendo esta una dualidad
inseparable y mas aun en las empresas que estamos analizando. Incluir
una formulacion clara y precisa de los objetivos de la sucesién. Es

importante que el empresario pueda dar respuesta a estas tres preguntas:

1) ¢Cudles seran las necesidades de la empresa bajo la direccion
de la generacion siguiente?
2) ¢Como se podran satisfacer esas necesidades?

3) ¢Cuando?

Otro requisito importante a tener en cuenta es la confeccién de un buen
cronograma en la elaboraciéon de un plan de sucesion. Hacer una
planificacién para que los hechos se sucedan fuera de su secuencia légica
puede llevar a confusion, pérdida de tiempo y hasta el fracaso de la

sucesion misma.
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La planificacion puede ser elaborada por el duefio exclusiva- mente,
depende del tamafo y la complejidad de la compafria. De lo contrario puede
conseguir ayuda interna (familiares o empleados) o externa (contador,
abogado, asesor en management, especialista en empresas familiares,
colegas empresarios, etc.). Es importante destacar que la participacién de la
familia y de los empleados puede proporcionar informacion uatil y nuevos
puntos de vista para la planificacion de la sucesién. Ademds, esta
participacion tiene la ventaja de comprometer a la gente con el proceso de
planificacion y hasta con las decisiones ultimas, aun cuando no estén de

acuerdo con ellas.

Durante todo el proceso de la sucesion es importante trabajar bajo pautas

claras y definidas que sirvan de guia al proceso, algunas de ellas son:

1) Preservar la empresa: ante todo se debe mantener el compromiso
inquebrantable de proteger la empresa.

2) Actuar segun los numeros: no se debe permitir que la afectividad

obstaculice la preparacién e implementacion de la sucesion.
3) No eludir las decisiones dificiles: implementar la transferencia
implica tomar muchas decisiones duras, y a veces es una

tentacién ignorar esa necesidad y esperar que desaparezca.

4) Cenirse al programa: los cambios impulsivos de planes pueden

generar riesgos innecesarios e inaceptables.

5) No acelerar a fondo: la velocidad de la transicion debe ser

mantenida bajo control.

6) No pasar por alto ningun detalle.

7) Conocer la ley y obedecerla.
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Vigilar el punto de equilibrio: se alcanza cuando la generacion en
ejercicio y la siguiente son socias plenas de la conduccion. Si bien el
objetivo es transferir la empresa en forma total determinar el punto de
equilibrio es un buen indicio que se esta en el camino correcto.

La sucesion en las empresas Familiares.
(http://www.hfainstein.com.ar/articul/sucesion.html). Rubinsztein Jorge,
Rubisztein Javier.

El proceso de sucesion, es un capitulo en muchas empresas olvidado
o intencionalmente que se deja pasar, ya que, en muchos casos el
mismo fundador hace todo lo posible, por no ser sustituido, lo cual
hace un proceso largo y complicado, lleno de sentimientos
encontrados para el futuro sucesor.
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1.7- LA TRANSICION.

En algunos casos puede ser rapida y en otras lentas, pero en ningun caso se
da por si misma, sino que tiene que ser habil y concienzudamente manejada

del principio al fin.

La transicion debe ser controlada, esto implica observar con cuidado, evaluar
los progresos segun los objetivos, normas y criterios que se establecieron
con anterioridad. Mantener un flujo de informacién confiable es el primer
requisito de un sistema de control de la transicién. El otro requisito necesario

es un sistema de controles especificos.

Establecido el sistema de control general, la transicion puede ser seguida
eficientemente a través de barometros (internos o externos) o de los

indicadores mas importantes.

Barometros.

Conflicto entre familiares dentro de la organizacion: si los problemas son
frecuentes y la transicion no va bien, puede ser necesario introducir algunos

cambios en los procedimientos y los planes y hasta en la gente.

Ritmo de la organizacion: toda empresa tiene su propio nivel de tensién y
cuando este se altera todos lo perciben, especialmente quienes estan en el

negocio con cierta antigledad.

Opinidon de los extranos: ayuda a evaluar si la transiciéon transcurre en
calma o no, por ejemplo si un antiguo cliente comienza a insistir en que lo

atienda el empresario saliente y no el ingresante.
Los numeros: Los tres grandes resultados de toda empresa: productividad,

crecimiento y beneficios, pueden ser valiosos indicadores generales de una

sucesion exitosa.
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Obstaculos a la transicion.

Desconocimiento de normas, incumplimiento de condiciones, muertes
inesperadas, incapacidad del delfin para afrontar la responsabilidad que
requiere el cargo, son algunos obstaculos en el camino.

Frente a estos son soluciones posibles:

Disminuir la autoridad.

El empresario puede reducir la autoridad del joven directivo y, por lo tanto,

todo impacto negativo sobre la empresa, re-definiendo sus funciones.

Reorganizarse.

Consiste en dividir los departamentos operativos mas vulnerables a la
ineptitud de la direccién, convirtiéndolos en subsidiarias de la firma o en

centros de operacién autobnomos.

Vender la empresa.

Cesion plena del control.

Este es uno de los tépicos mas dificil de llevar a cabo aunque se hayan

realizado todos los pasos para entregar formalmente la autoridad al sucesor.

Encarar los aspectos psicolégicos de una empresa supone instalarse en un
proceso de duelo. Trabajar este proceso permite, justa y eficazmente al
"antiguo" propietario, desplazar sus afectos hacia nuevos objetos,
conservando al mismo tiempo su identidad y su placer complementario.
Implica minimizar el sentimiento de amputacion traumatizante que llevaria

una recuperacion penosa e indefinida.
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Salir de la melancolia de preguntarse sin descanso "¢cémo voy a poder
continuar viviendo, existiendo, seguir siendo digno de consideracion,
teniendo una imagen positiva de mi mismo, si me "separo” de mi
empresa?

Encarar un duelo positivo requiere delegar un maximo de responsabilidades,
elegir una estructura juridica que lo separe efectiva y afectivamente de su
"hija" y de sus hijos, transmitir sus habilidades (a través de conferencias,
debates, etc.), satisfacer pasiones y realizar sueios postergados, y sobre
todo hablar de la situacién con amigos, colegas y consejeros de la empresa

mucho antes de iniciar la sucesion.

Preparar la sucesion significa renunciar al fantasma de la eternidad

propio de los omnipotentes.

La insuficiencia en la preparacion de la etapa sucesoria seria uno de los
sintomas de nuestra sociedad, que halaga a quien detenta la potencia, el
poder, la eternidad, el prestigio, "el siempre mas" y considera fracasado a
quien asume su falta, su a) algunos se descompensan y mueren al poco
tiempo del "entierro de su empresa’”, se divorcian, se exilian, se agrian,

rompen con toda relacion.

b) otros se mantienen en una actitud de postergacién anunciando,
ciclicamente, la inminente sucesion, fracasando y difiriendo la decisién hasta

que un dia se mueren (sucesion sin cesion).
Desprenderse es un acto planeado y racional, que no por ello es indoloro. Un

camino aconsejable para atenuar lo doloroso "de la cesién" del espacio
propio; es debilidad, su limite de edad.
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Como consecuencia:

Transitar un camino generativo de un nuevo espacio, poco a poco, donde la
relacion cambia sin romperse abruptamente.

La presidencia emérita, el responsable de las relaciones publicas, el
consultor part-time, el analizador y proyectista, el maestro son algunas de las
posibilidades a considerar. La creatividad de cada uno encontrard infinitos

caminos posibles de continuar aportando a su "hija" dilecta.

La sucesion en las empresas Familiares.
(hitp://www.hfainstein.com.ar/articul/sucesion.html). Rubinsztein Jorge,
Rubisztein Javier.

La transicion es un proceso dificil para todos los sucesores, debido a
que, en esta etapa deben mantener el equilibrio de la empresa para

lograr que esta subsista de generacion en generacion.
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CAPITULO Il. CASO PRACTICO: TORTILLERIA EL RETORNO.

2.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

La empresa familiar denominada tortilleria “el retorno” fue fundada hace ya
20 anos por la sefiora Tomasa Uc Chan, la empresa se encuentra ubicada
en la 25 Av. C entre 15y 17 sur #1060. En sus inicios esta empresa tenia a
un costado una carniceria, con la que inicia y afos después decide poner la
tortilleria. El capital con el que emprende el negocio es a base de préstamos
de personas cercanas, que deciden apoyar a dofa Tomasa; con el anhelo
de tener un negocio propio para ayudar a su familia. El inicio de la empresa
es dificil, debido, a que pocas personas podian tener acceso al negocio de
las tortillas, sin embargo, esto no detuvo el suefio de dofia Tomasa, quien
realiz6 diversos viajes a la ciudad de Chetumal, para tramitar los permisos
correspondientes y lograr la apertura de su negocio. Sin embargo, dofna
Tomasa no contemplé que en Cozumel, existia un grupo de personas del
sector de la masa y la tortilla, que se oponian a la apertura de este micro

negocio y actuaban en contra, para que la sefiora desistiera de su suefio.

Una manana, dofia Tomasa decide adquirir su primera maquina de tortillas y
50 bultos de harina de maiz, los cuales el grupo Maseca le hace entrega en
la puerta de su casa, la cual acondiciona para instalar su tortilleria y decide
comenzar a trabajar, al querer iniciar el descargue de la maquinaria, se
presenta un grupo de personas, las cuales estan en contra de la apertura del
negocio y obligan al camionero a no realizar el descargue y a retirarse del

lugar, impidiendo que la sefora reciba su producto.

Ante lo suscitado, dofia Tomasa acude con el sefior Nassim Joaquin, duefio
de varios negocios en la isla y personaje respetado por los habitantes, para
solicitar el apoyo, para poder realizar la apertura del establecimiento. Con la
ayuda del sefior Nassim, dofia tomasita logra que su maquina y producto
sean instalados en su local, y asi poder iniciar labores.
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Dofa tomasita, como la mayoria de la gente en cozumel la conoce, ha sido,
la que durante todos estos afios ha guiado su negocio y ha logrado el
crecimiento de su empresa. En la actualidad dofa tomasita sigue como la
cabeza de su establecimiento y es la unica que toma las decisiones que

respectan al negocio.
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2.2 GENERALIDADES DE LA EMPRESA.

Recursos materiales: instalaciones y materia prima.

La empresa denomina “tortilleria el Retorno”, se encuentra ubicada en la 25
av C entre 15 y 17 sur en la colonia Gonzalo Guerrero, esta empresa se
encuentra en un local con bodega. Actualmente cuenta con 1 maquina de
Tortillas (tortec 100), 1 revolvedora, 2 mesas, 1 bascula, cajas de nieve,
papel oscuro.

La materia prima es Maseca, harina super blanca de 24 horas.

1 camioneta para la distribucién del producto.

Las piezas de la maquina asi como para su mantenimiento, son distribuidas

por Maseca.

Recursos técnicos:

El sistema de produccion de la tortilleria es venta directa al publico y servicio
de pedidos, lo cual hace intervalos de tiempo para la elaboracién de una
cierta cantidad de productos para su distribucion.

La empresa apertura de 5 am a 3:30 pm, de Lunes a Domingo, con servicio
directo al publico.

La distribucién del producto es para clientes como son: Restaurants, hoteles,
cocinas econémicas, entre otros.

La distribucién es diaria y con horarios en la que el cliente lo solicite.

Los pedidos se hacen a través de via telefonica y las llamadas son atendidas
por el mismo personal de la tortilleria.

La administracién de los pedidos a crédito, estan a cargo de la persona que
atiende la caja.

La facturacién es realizada por un integrante de la familia, asi como, las
cuentas por cobrar.

La contabilidad esta a cargo de un contador particular.

Los pagos y cobranzas son a cargo del fundador de la empresa.
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Recursos humanos.

La empresa cuenta con:

1 cajera que vende el producto.

1 recogedor y acomodador del producto.

1 amasador que es el se encarga de atender y controlar la maquina.

1 repartidor.

Cabe mencionar que la mayoria de los empleados llevan mas de 6 afnos en

la empresa y la rotacion de personal es en un bajo nivel.

2.2.1 MISION Y VISION.

Mision: Ofrecer servicios y productos de calidad a las familias Cozumelefas

para una alimentacion adecuada y balanceada.
Vision: Innovar nuestros procesos a través de la aplicacion de nuevas

tecnologias para optimizar el desemperfio en cuanto a servicios y productos

para obtener la satisfaccion de nuestros clientes.
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2.2.2 VALORES Y OBJETIVOS.

Valores:
% Honestidad, respeto mutuo y principios éticos en la relacién con
nuestros trabajadores, clientes y proveedores.
% Seguridad en el area de trabajo "para el cuidado de la vida y salud de
los trabajadores.
% Constancia y perseverancia en el desarrollo de nuestras actividades.
% Trabajo en equipo que integre al personal con las metas de la

empresa y asi lograr un ambiente laboral grato.

Objetivos:
% Vender y distribuir tortillas.
% Prestar servicios relacionados a la distribucién de tortillas.
% Ser eficiente econbmicamente, con el objeto de tener una empresa
permanente y estable, capaz de generar y atraer los recursos

necesarios para las inversiones requeridas.
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2.3 estructura organizacional.

Gerencia general
Tomasa Uc Chan

Cajera
Paula Hau Cunul

Amasador
Mariano Pool

Acomodador
T.orenzo Pérez.

Repartidor
Fdnardo Castro

U

N U A %

Organigrama 1. Estructura organizacional de la empresa tortilleria el retorno.
Fuente: propia.
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2.4 ANALISIS FODA.

Se aplicd una plantilla de analisis FODA a la tortilleria el Retorno segun

Santiago Eduardo antognolli. (Ver anexo 1)

Donde encontramos lo siguiente.

Fortalezas

Debilidades

La empresa cuenta con el recurso
financiero necesatrio.

Cuenta con una buena reputacion entre los

proveedores.

Cuenta con buena reputacion entre los

clientes

Tiene costos mas bajos que la competencia

Cuenta con la tecnologia adecuada para la
fabricacion de sus productos.

La estructura necesaria para el desarrollo
del negocio.

Empleados iddneos en cada puesto

Conocimiento del mercado

Distribucion optimizada

Mejor plazo de entrega que la competencia

Clientes fijos: hoteles y restaurantes

La empresa no cuenta con una clara
direccion estratégica.

Cuenta con una estrecha linea de
productos.

No cuenta con administrador.

No cuenta con un sistema de facturacion

digital

No utiliza herramientas de Marketing

No capacita a los empleados.

No elaborar planes financieros.
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Oportunidades

Amenazas

la empresa puede desarrollar nuevos
productos o mejorar los actuales para
atender necesidades de los clientes

tiene posibilidades de mejorar sus precios

puede adquirir nuevas tecnologias de
fabricacion

Adaptarse a las nuevas leyes para

pequefias empresas.

Obtener préstamos o créditos para el
crecimiento de la empresa.

Abrir nuevas sucursales en diferentes
sectores de la isla de Cozumel

Las ventas de productos sustitutos han ido

creciendo

El mercado no esta creciendo de acuerdo a
lo esperado

Los clientes estan cambiando sus
costumbres en forma negativa al uso de

sus productos

Cambios demograficos tienen impacto

negativo

La situacion del mercado en particular de
las tortillerias ha ido decayendo

La situacion politica del pais es inestable

Cambio de las tecnologias de fabricacion
en el pais

Estrategias de la competencia.

Nuevas leyes para las pequefias empresas.

Cuadro 3.- Analisis FODA de la tortilleria el retorno.

Fuente: Propia.

Con base al cuadro 3, la empresa se encuentra en una situacion estable, en

la que actualmente es competitiva y tiene una buena reputacién entre los

proveedores y sus clientes. Entre las debilidades de la empresa se pueden

encontrar la falta de una direccion estratégica, al tratarse de una tortilleria

cuenta con una linea muy estrecha en sus productos, el mando de la

empresa esta a cargo del fundador y propietario ocasionando la falta de un

administrador y herramientas de marketing, asi como la falta de capacitacion

al personal. También se pudo observar las oportunidades con las que cuenta
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la empresa como son el desarrollar nuevos productos e incluso mejorar los
actuales, adaptarse a las nuevas leyes de las pequefias empresas obtener
préstamos o creditos para el crecimiento de la empresa y abrir nuevas
sucursales en diversos sectores de la isla. Las amenazas que acechan a
esta empresa familiar es que la venta de productos sustitutos ha ido en
crecimiento, el mercado no esta creciendo de acuerdo a lo esperado, los
clientes han ido cambiando sus costumbres en contra al uso de sus
productos, la situacién actual del mercado en el sector de las tortillerias han
ido decayendo, asi como las nuevas leyes en las pequefias empresas, lo

cual a ocasionado a cambiar estrategias para que las ventas se mantengan.

2.5 FACTORES DE LA SUCESION.

En la sucesién de la tortilleria el retorno, los hijos o hijas no suelen asumir el
liderazgo del negocio familiar. Existe un proceso largo y extenso de

preparacion y transicion — proceso que se a extendido por anos.

El fundador y propietario de la empresa no piensa en la sucesién, es el Unico
que ve los manejos de la empresa y no suele compartir sus conocimientos

con los posibles sucesores.
2.6 CICLO DE VIDA.

Las etapas del ciclo de vida de una empresa comprenden de la gestacion de
la empresa, su nacimiento, desarrollo y maduracién, la tortilleria el Retorno
se encuentra actualmente en la etapa madura, etapa en la cual la empresa

debe revitalizarse para no entrar en declive.
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A continuaciéon se hace un andlisis de las etapas del ciclo de vida de la

empresa.

Gestacion

Nacimiento

Desarrollo

Maduracioén

-La idea surge de
una platica

familiar.

- Las ventas eran
bajas o0 a veces
sOlo lo necesario
para pagar
proveedores y

reinvertir.

-Habia muchas
mermas por la
falta de

experiencia.

-La mercancia se
echaba a perder
por las bajas

ventas.

-La empresa se
establece en el
domicilio donde
viven para evitar

pagos extras.

- Las ventas
comienzan a
subir y ya se

puede reinvertir

en mas producto.

- Ganan
experiencia en el
manejo de la

maquinaria.

- La mercancia
se abastece con

mas rapidez.

-Aceptacion por

parte del cliente.

- La empresa es
ampliada y ya
cuenta con
empleados.

- Las ventas han
aumentado y el
producto tiene
una gran

aceptacion.

- Ya pueden
ensenar el
manejo de las
maquinas al

personal.

- Ya se cuenta
con mas
producto en la

bodega.

-Se tienen
clientes como
restaurantes y

hoteles.

- La empresa se
mantiene en el
mismo lugar con
las mismas

caracteristicas.

-Las ventas han
decaido, pero
son regulares,
hay ganancias y
existe capital
para el pago de

los proveedores.

- La bodega
cuenta con un

stock.

-Se mantiene los
clientes como
restaurantes y

hoteles.

-Se tienen
proyectos de
sucursales a

futuro.

Cuadro 4.- ciclo de vida de la empresa familiar.

Fuente: Propia.
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2.7 LISTA DE POSIBLES SUCESORES Y CARACTERISTICAS.
Sucesor 1.-
Nombre: -Genny Adriana Novelo Uc.
Edad: 28 anos
Estado civil: soltera
Nacionalidad: mexicana
Lugar de nacimiento: Cozumel Quintana Roo
Nivel académico: Licenciatura en Derecho.
Ocupacion: Actualmente se encuentra colaborando en un despacho juridico.
Intereses: seguir con el negocio familiar.

Habilidades: conocimientos en materia administrativa, manejo de personal,
contabilidad y trato con proveedores y clientes.

Sucesor 2.-

Nombre: -Gustavo Novelo Uc.

Edad: 31 afos

Estado civil: casado

Nacionalidad: mexicano

Lugar de nacimiento: Cozumel Quintana Roo

Nivel académico: Licenciatura en Contaduria publica.

Ocupacion: cuenta con un negocio de alquiler de maquinas con servicio de

internet y cuenta un despacho como contador publico
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Intereses: crecer en su negocio y ampliarlo para dar un mejor servicio y

mejor calidad y asi lograr la rentabilidad de su propio negocio.

Habilidades: cuenta con conocimientos contables, administrativos y
financieros, asi como el amplio criterio para la toma de decisiones y del
manejo de personal, trato con los proveedores y un amplio concepto en el

comercio al por menor.

Sucesor 3.-

Nombre: Paula Soledad Novelo Uc.

Edad: 25 afos

Estado civil: soltera

Nacionalidad: mexicana

Lugar de nacimiento: Cozumel Quintana Roo
Nivel académico: Licenciatura en Administracion.

Ocupacion: propietaria de una papeleria y es jefa de impuestos federales

coordinados en la secretaria de hacienda del estado.

Intereses: Seguir trabajando en el gobierno del Estado y hacer crecer su

negocio.

Habilidades: cuenta con los conocimientos administrativos, contables y
financieros, el trato con el personal, amplio criterio en el comercio al por

menor.
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2.9 ANALISIS DEL TIPO DE SUCESION

La sucesion es un proceso de desarrollo en la carrera y transferencia del

liderazgo asi como las dificultades ligadas a este proceso.

Una empresa familiar brilla por el liderazgo de su propietario y fundador, el
cual en muchas ocasiones es dificil alcanzar e inclusive rebasar para ocupar
su lugar en la empresa y evitar una declinacién en el liderazgo de sus

miembros de la segunda y tercera generacion.

Inclusive dentro del negocio familiar existe un periodo de prueba de acuerdo
a las aptitudes que demuestren los hijos. En el caso de la empresa familiar
tortilleria el retorno, los hijos han jugado roles importantes dentro de la
empresa, lo cual a ensefiado a cada uno de ellos las funciones de cada
empleado asi como el mantenimiento de la maquinaria que existe en la

empresa.

En el caso de la tortilleria el retorno el proceso de sucesién es largo y
extenso, debido a la toma de poder que tiene el propietario y fundador.

Esta empresa ha ido creciendo junto a sus integrantes, los cuales han
pasado por la etapa previa o etapa | en la cual los hijos acompanan al padre
al negocio familiar y estos juegan con los equipos relacionados con el
negocio lo cual ayuda al nifo a familiarizarse con el mecanismo de la

empresa.

Asimismo han pasado por la etapa introductora o etapa Il en la que los nifios
van conociendo herramientas de trabajo y para lo que sirve cada uno. De
igual manera se presenta al nifio con el personal de la empresa y es asi
como el nifo o joven se va involucrando poco a poco con los trabajos dentro

de la empresa, ya sea, como supervisor o empleado de la misma.

En esta empresa familiar ain no ha llegado la etapa de sucesion en la que
uno de los hijos es nombrado sucesor del fundador y propietario, esta etapa
se ha ido retrasando, ya que, el fundador, no cede el liderazgo al sucesor,
por temor a ser reemplazado y a perder poder en la empresa.
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Se conoce que el proceso de sucesion es el mas traumatico, para todas las
partes. Esto sucede en la empresa familiar, en la cual el fundador hace
mencion de su constante desaparicion del poder, la cual a través de los afios
ha ido aplazando. Es por eso que en esta empresa familiar se ve el estilo
monarquico, en la que la Unica manera de entregar la corona es muriendo o
enfermando, ya que, el fundador siempre encuentra excusas para no
enfrentar la sucesion, maneja todo en forma exclusiva, el reparto del dinero y
la informacién, es todo esto que le da poder y ocasiona que el proceso de

sucesion se vaya atrasando a lo largo de los anos.

2.10 PROPUESTA DE MEJORA EN LA SUCESION DE LA EMPRESA

Para tener una sucesion exitosa es necesario planificarla y seguir en orden

los pasos establecidos, es por eso que hay que planificar bien y con tiempo.

El factor clave para asegurar la continuidad de una empresa familiar es la

planificacion oportuna.

La planificacion en la empresa familiar investigada, era impensable, ya que,
el fundador, no aporta a sus posibles sucesores la informacion para
conservar la empresa. De esta manera el sucesor debe conocer las
propuestas para lograr una sucesion adecuada, aclarando que ambos
fundador y sucesor se sientan preparados para realizarlo. Debido a que se

trata de un proceso emocional y racional, lo cual creara un lazo afectivo.

Es por eso que la sefiora Tomasa debe analizar cudles seran las
necesidades de la empresa en la siguiente generacién, asimismo como se
podran satisfacer esas necesidades y el momento en el que se llevaran a

cabo.

Al exponerle a la sefiora Tomasa la importancia de hacer conciencia para el
bienestar de la empresa, ella colabora en aportar los conocimientos a sus
hijos, los cuales en un momento no muy lejano se haran cargo de la
empresa. De esta manera ella creard una costumbre en la familia, que con

visién sus integrantes podran aportar a las siguientes generaciones.
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Asimismo la fundadora, emitird un voto de confianza para los posibles
sucesores, de esta manera podra ponerlos aprueba para ver cual de ellos es
el mas apto para el puesto. Y de esta manera evitar que la sucesion ocurra
cuando ella ya no este presente y ya no pueda aportar los conocimientos a

los nuevos lideres de la empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

Tal como se ha sefialado anteriormente al analizar los problemas a los que
se enfrentan las empresas familiares, se puede observar que el proceso de
sucesion es un momento traumatico para la familia y los integrantes que se
ven involucrados en el proceso. Es por eso que la empresa familiar, requiere
que sus integrantes conozcan el proceso y junto al fundador y propietario de
la empresa, creen estrategias para enfrentar adecuadamente el proceso de

sucesion.

Para poder concluir el estudio, se ha hecho una revisidbn cuidadosa y

profunda de los 2 capitulos anteriores.

En el capitulo |, se desarrollo el marco tedrico, en el cual se pueden observar
definiciones del concepto de la empresa familiar, sus ventajas y desventajas,
las etapas de desarrollo y organizacién, el andlisis foda, asi como, conceptos
del proceso de sucesion del poder en las empresas familiares; la cultura,
caracteristicas del fundador y sucesor, tipos y etapas de la sucesion y de la

transicion.

En el capitulo Il, encontramos el desarrollo del caso practico, realizado en la
empresa familiar Tortilleria el Retorno, el cual, nos brinda un panorama del
manejo que llevan muchas empresas familiares en la actualidad, en las que
el dueno de la empresa, es pieza fundamental del negocio y que todas las
decisiones y aportaciones de ideas solo las puede llevar el creador de la
empresa familiar; este egoismo de emprendedor, creara un celo por el
negocio familiar que impedira el acceso del manejo de la empresa, a los

futuros sucesores.

En la empresa analizada, se puede observar la tipica empresa familiar, la
cual esta integrada por el fundador, ya sea, el padre o la madre de familia y
los hijos, los cuales ayudan en el pequefo negocio familiar, pero limitan sus
aportaciones, ya que, no se les da la oportunidad de crecer dentro de la
empresa, de igual manera se puede visualizar que la Unica persona
encargada de la toma de decisiones es el propietario de la empresa y que
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las actividades dentro y fuera de la empresa, se realizan al criterio del mismo
propietario. Con este pensamiento la empresa familiar cae en el riesgo de no
tener un sucesor para llevar el manejo de la empresa. Lo cual se encontraba
sucediendo en la empresa analizada, debido a que el fundador sabia que
debia dejar el poder para la preservacion del patrimonio familiar, ya sea,
cuando fallezca o cuando no pueda fisica o mentalmente hacerlo. Es por
eso, que se le dan a conocer aspectos que aporten la iniciativa de la
decisidon de dejar el poder y ayudar a la empresa a sobrevivir este proceso

doloroso en la vida de la pequefia empresa.
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Recomendaciones.

Por tal motivo es indispensable que el fundador ensefie a los futuros
sucesores los conocimientos y manejos de la empresa familiar, los presente
con los proveedores y personal de la empresa y asi les vaya inculcando el
amor y pasion por la empresa, esto ayudara a prolongar la existencia de la
empresa familiar en el sector comercial y competitivo, evitando que

desaparezca por una falta de interés del fundador y sucesores.

La empresa familiar estudiada, ayudara como ejemplo a otras empresas del
mismo sector, en la que los propietarios, no logran desprenderse con
facilidad del poder para no perder autoridad en el negocio, enclaustrando
sus conocimientos a ellos mismos y olvidando aportar a la empresa y a su

familia, el buen manejo de la empresa familiar.
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