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INTRODUCCION

En México y el mundo, las empresas son la base de la economia las cuales brindan
productividad y hacen competitivo a un pais frente a otro. Existen diversos tipos y clasificaciones
de estas; las cuales podrian ser tipificadas segin su numero de colaboradores, el sector al que
pertenecen, el mercado al que van dirigidos, el producto o servicio que ofrecen, su estructura legal,
entre otras mas; pero hay una clasificacion muy interesante de estudiar, la cual se divide en

empresas familiares o no familiares.

Hasta el dia de hoy no se cuenta con informacion suficiente para entender a detalle el
comportamiento de las empresas familiares a diferencia de las que no son de este tipo y cada vez
crece el interés sobre estas compafiias y su funcionamiento, su importancia e impacto en México

es tan grande debido a la cantidad que existen y la productividad que aportan al pais.

Este tipo de compafiias se enfrentan a un gran desafio llamado continuidad, es decir pasar
el control de la empresa de una generacion a otra sin que se dafie la relacion entre los miembros ni
se perjudique el desarrollo de la compafiia, aunque desafortunadamente ocurre un fenémeno el cual
consiste en la desaparicién de estas. Deben de existir ciertas causas que provoquen la extincion de
estas y factores que influyan para que las empresas de tipo familiar continten dentro del mercado.
Estos factores determinantes que influyen en la continuidad de las compafiias familiares son los
que se buscan detectar en este estudio pues no hay documentacion sobre esto, Unicamente se
encuentran textos sobre factores que influyen en el proceso de la sucesion y sobre elementos que

influyen en el de éxito.



Para detectar estos factores este trabajo se divide en seis apartados, primeramente se habla
de un panorama general del objeto de estudio asi como del problema, la justificacion y los objetivos
a persequir; después se recopila informacion tedrica la cual va desde la definicion del concepto
empresa, empresa familia, teorias organizacionales de empresas familiares, ciclos evolutivos,
estructura organizacional, la continuidad, asi como los elementos, conflictos y funcionalidad para
la continuidad de empresas familiares. En seguida se da paso al estado del arte en donde se
presentan estudios investigaciones sobre continuidad en empresas familiares, para mas adelante
definir la metodologia de recoleccion de datos y el analisis de informacion. Una vez presentada la
informacién se abre paso a los resultados y discusion sobre trayectorias y perspectivas para
determinar los factores de continuidad encontrados, para por ultimo pasar a las conclusiones,

hallazgos, limitaciones y recomendaciones sobre los factores determinantes de continuidad.



1. Naturaleza de la investigacion
1.1 Antecedentes-Marco contextual de la investigacion

A lo largo de la historia lo que ha mantenido viva y creciente la economia de los paises es
la productividad y competitividad de las organizaciones; al paso de los afios la estructura de estas
ha revolucionado debido a los cambios que han tenido que hacer para mantenerse dentro del
mercado, estos cambios han llevado a tipificar a las empresas con el fin de hacerlas més eficientes.
Como se hace mencion las empresas son clasificadas de diferentes maneras; por ejemplo pueden
ser catalogadas por su tipo de actividad, el sector al que pertenecen, el mercado al que se dirigen,
puede ser también su tamafio, si son lucrativas o no, por su nimero de colaboradores, por mencionar
solo algunas de estas tipologias; pero existe cierta clasificacion cuya diferencia se encuentra en la
participacién o no de miembros de una familia, estas son la empresa no familiar y la empresa
familiar. Lo que hace diferente a la empresa familiar de la no familiar, es que dentro de la primera
se encuentran involucrados de manera directa dos 0 mas miembros de una familia y en la no
familiar simplemente no; por lo que su estructura trabaja de una manera diferente y lo hace parecer

ser complicado pero interesante para su estudio.

Hasta hace algun tiempo no se le consideraba importante a la empresa familiar como objeto
de estudio (Cabrera, 1998). Ahora, con el paso de los afios el interés por estudiar la empresa familiar
ha ido de manera creciente, puesto que las organizaciones familiares han sido uno de los elementos
de mayor eficiencia social y un motor de impulso tecnico (Ginebra, 1997). En la actualidad la
importancia de ellas ha alcanzado relevancia por lo que hoy gran parte de la investigacion sobre
empresa familiar trata el estudio de su comportamiento y de comprobar si ésta se comporta de

forma diferente a la empresa no familiar (Rojo, Diéguez y Lopez, 2011).
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Como se hace mencion la importancia de este tipo de empresas cada vez es mas grande,
esto comenz6 a ser asi a partir de la aparicion del empresario de tipo capitalista durante la
Revolucion Industrial del siglo XVII (Betancourt, Arcos, Torres y Olivares, 2012). Debido a esta
importancia dentro de la economia es de vitalidad estudiarlas para conocer qué son, cuales son sus

caracteristicas y como es su forma de trabajar.

Las empresas de este tipo tienen una forma muy peculiar de trabajar, en donde uno o mas
miembros de la familia del emprendedor o director general influyen de manera directa dentro de la
organizacion (Poza, 2011) o con participacion significativa de su capital y ejerce control politico
y econdmico sobre ella (Bermejo, 2008); un estudio empirico Poza (2011) describe a la empresa
familiar como una organizacion en la que dos 0 mas miembros de una misma familia son
propietarios del 15% de acciones 0 mas, una caracteristica particular de estas empresas es que los
miembros son empleados por la empresa y la mayoria de veces la familia busca conservar el control
a futuro pasando de una generacion a otra, incluyendo a algunos familiares en la incorporacion a
los érganos de gobierno y tal vez en puestos directivos (Bermejo, 2008). Otra caracteristica de este
tipo de compafiias es que las familias buscan tener el control absoluto de la empresa y muchas
veces su Unica entidad de inversion empresarial es la misma compariia por lo cual se convierte en

su unico capital de riesgo (Ferron y Simén, 2015)

Una forma de trabajar que es muy peculiar en las empresas familiares es que la participacion
de los miembros puede presentarse de diferentes maneras, ya sea con capital o apoyo fisico o
intelectual, ademas algo interesante es como el director inyecta especial pasion y enamoramiento

en el proyecto y el enorme deseo de que pueda entregar las riendas a la siguiente generacion.
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Existe una particularidad de importancia en estas empresas, la cual son las etapas o fases
muy marcadas por las que pasa para alcanzar posicionarse en el mercado, es por eso que se han
creado diferentes tipos de modelos de crecimiento (Hollander y Elman, 1988) para analizar de
mejor manera este objeto de estudio. Estas etapas son las que constituyen el ciclo de vida de la
empresa familiar, el cual pretende explicar las crisis a las que éstas se ven afectadas (Dodero, S.
2010). Los diversos modelos que han sido desarrollados identifican periodos de estabilidad y de
transicion que se alteran en respuesta a las necesidades cambiantes e interactivas de la empresa, la
familia y los individuos dentro y fuera de la familia (Cabrera, 1998). La teoria evolutiva de la
empresa familiar, propone el desarrollo de la propiedad, de la familia y de los negocios (Miskoski,
2014). Gersick (1997) desarrolla un modelo simplificado de tres etapas que capta la diferencia
basica entre las etapas de la empresa que considera mas relevantes para el caso de la empresa
familiar, la primera de estas etapas es, la creacion; la segunda, la expansion; la etapa final, la

madurez.

Como se puede observar la empresa familia durante su ciclo de vida pasa por diferentes
etapas y ciertas crisis que cada una de ellas presenta diferentes desafios y oportunidades, en las
cuales salen a relucir sus caracteristicas que las hacen ser tan peculiares y complejas de entender,
precisamente esta complejidad es lo que las ha hecho tan atractivas para que hoy sean objeto de

estudio.

1.2 Problema de investigacion

En nuestro pais las empresas familiares son un modelo de negocio bastante comuin, las hay
de todos tamarios y pertenecen a los diferentes sectores y actividades; estos negocios, la mayoria

de las veces comienzan siendo un pequefio “changarro” dirigido por el patriarca de la familia y
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operado por los miembros restantes de esta. El Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas en su
reciente libro La Sucesion e Institucionalizacion de la Empresa Familiar en México, afirma que
mas del 95 por ciento de las empresas mexicanas son micro, pequefias y medianas y estas en su
mayoria son familiares, mas del 90 por ciento de la empresa pequefia y mediana es empresa familiar
y sumando da un total de aproximadamente cuatro millones seiscientos treinta mil empresas de
familias mexicanas (Ferron, Simén, Duran y San Martin 2016). Segun el dato de Family Business
Magazine, en México se encuentran diez de las doscientas empresas familiares mas importantes

alrededor del mundo (Betancourt, Arcos, Torres y Olivares, 2012).

Existen empresas mexicanas que han sido dirigidas por familias y que son ejemplo de éxito
y permanencia en el mercado. Por lo contrario un problema comun en la economia de México es
la desaparicion de las empresas familiares y las dificultades que se desencadenan a través de la
disolucidn de estas instituciones. Este tipo de organizaciones familiares son muy importantes para
la economia de mexicana debido a su aporte considerable al Producto Interno Bruto, ademas
representan entre el 70% y 90% del Producto Interno Bruto Global (Arrocha y Mufioz, 2014) ,
también son competitivas, eficientes y restables. Segin Poza (2011), este tipo de empresas tienen
un rendimiento superior, el cual es observable por las ganancias netas, la generacion de valor para
los accionistas 0 su capacidad de generar empleos, los negocios familiares superan a sus

homologos: los negocios no familiares.

Aunque este tipo de negocios tienen rendimiento superior a las compafiias no familiares; el
dinamismo y volatilidad de los mercados actuales, es poco probable que una empresa familiar
perdure por varias generaciones (Gémez, 2016), mas aun cuando los sistemas de familia, empresa

y propiedad se diluyen en los problemas de los miembros.
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El mayor anhelo y compromiso de una empresa familiar es construir corporaciones que
logren pasar de una generacion a generacion siendo competitivas. Un problema recurrente en la
economia de México es que la mayoria de negocios de control familiar no pasan de la generacion
fundadora. Diferentes investigaciones coinciden en que exclusivamente una tercera parte de las
empresas familiares logran pasar a una segunda generacion, y de éstas, unicamente el 13% pasa a
la tercera. Fomentar la vocacion de continuidad en la empresa y trasmitir ese deseo a la siguiente
generacion es lo que marca un antes y un después en la vida del negocio; es lo que establece la
diferencia entre la empresa de un emprendedor y el proyecto empresarial de una familia (Trevinyo,
2012). En una encuesta realizadas por la empresa consultora Price Water House Coopers en 2014
a ciento veintidos empresas familiares de México el 69% de los encuestados coincidieron que un
reto clave hasta el 2020 serd innovar constantemente, mientras unicamente un 16% reconocen tener

un plan de sucesion documentado, robusto y formal (Arrocha y Mufioz, 2014).

A lo largo de la vida de una empresa familiar, esta atraviesa diferentes etapas en las que los
actores protagonistas cambian y con ellos la estructura también; durante estas etapas ocurren
acontecimientos e intervienen distintos factores que determinan si la empresa sigue en el juego o

de plano desaparece y no continua de una generacion a otra.

Este problema de continuidad que aqueja a las empresas familiares mexicanas, no es
especifico de unaregion sino del pais entero; pero existe una region en donde abundan las empresas
de este tipo y que no estan exentas de presentar este problema y desaparecer, la mencionada zona
se encuentra en el occidente del pais especificamente en el estado de Jalisco conocida como la

Region de los Altos.
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La mencionada zona es parte importante de la economia mexicana por su destacado papel
en la agroindustria; pues en esta zona se constituye una destacada red de empresas dedicadas al
sector agricola y pecuario, la cual cumple de manera integral la cadena productiva, pues va desde
la produccidn, el procesamiento, el valor hasta la distribucién y comercializacion en el mercado
nacional e internacional de cultivos agricolas y productos pecuarios (Sanchez, 1994). Los Altos se
pueden caracterizar como una region de alta industrializacién, que incluso tiende a la
transnacionalizacion (Aguilar, 2003); ademas es cuna de empresas familiares con trayectorias
reconocidas, por ello se busca tomar como muestra casos de empresas familiares originarias de la
region para estudiar y analizarlas;; para que por medio su andlisis y recoleccion de informacion y
datos, se logre identificar y documentar las determinantes de éxito y fracaso durante su trayectoria

para su permanencia o desaparicion.

1.3 Justificacion

En México son innumerables los casos de empresas familiares, las hay de todo tipo,
sumergidas en todos los sectores existentes; unas institucionalizadas, otras no; de todos tamafnos,
micro hasta trasnacionales; estan las que apenas comienzan la primer generacion (los fundadores),
mientras otras han pasado a la sucesién y las lideran generaciones nuevas; existe también el

recuerdo de otras, de las que solo queda el suspiro, y bueno, uno que otro problema.

Si, hablo de las Empresas Familiares exitosas, las que se quedaron en el intento y las que

dia con dia trabajan para lograr el suefio de pasar de una generacién a otra.
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Existen ejemplos de este tipo de organizaciones que han comenzado de cero, logrando el
éxito, convirtiéndose en grandes instituciones y en algunos casos alcanzando la
internacionalizacion , sin embargo otras méas han formado grandes corporativos que por algun
desacuerdo entre familia, deseo de poder y el tener, en el momento de la sucesion o simplemente
por una mala decision, terminan por desaparecer y lo peor, a partir de este evento se desencadena
una serie de problemas financieros, fiscales, legales, familiares, emocionales y existenciales que

trascienden de una generacion a otra.

En nuestro pais abundan este tipo de organizaciones, por lo que es sumamente importante
para la disciplina y el sector empresarial estudiar ambas caras de la moneda y es interesante analizar
su trayectoria, como ha sido la formacion y desenlace, la profesionalizacion de los miembros de la
familia, la institucionalizacion y la sucesion al pasar el mandato de una generacion a otra. Ademas
cabe destacar que la investigacion es sumamente novedosa, pues hay poca documentacion acerca

de la trayectoria de las empresas familiares y de la manera en las que las operan y dirigen.

El mayor anhelo cuando se inicia con este tipo de empresas es que la familia continGe el
proyecto de una manera sana para la familia y la empresa, pasando esto de una generacion a otra;
el problema esta en que solo pocas de ellas llegan a alcanzar este primer deseo. Este problema de
continuidad no es solo de una organizacion en especifico, sino que es de todas las de este tipo pues

realmente representa un desafio hacer el cambio generacional y que no se pierda en el intento.

Existe poca informacion acerca de la estructura correcta para que una empresa familiar
pueda saber qué es conveniente hacer y que no deberia ni intentar durante las etapas de vida de su
compafiia para seguir con el traspaso generacional, por lo que se pretende analizar trayectorias de

diferentes empresas y detectar si han influido algunos factores impulsores para que la empresa siga
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y qué es lo que no les ha funcionado y ha traido como consecuencia crisis o dificultades dentro de
la empresa o la familia; y asi determinar si existen factores dentro de una empresa familiar que las

influyen para lograr el deseo de continuidad.

Este tipo de compariias es un tema de complejidad principalmente por la asistencia del
sistema familia involucrando al mismo tiempo el control de una compafiia cuya finalidad es crear

riqueza, la cual pertenece a los miembros que integran la familia.

Si bien administrar una empresa es un arte; ahora, administrar y llevar el control de una
empresa familiar es todo un reto; de ahi la importancia para el investigador, la disciplina, la

institucion y el sector empresarial del estudio de este tema.
1.4 Pregunta de investigacion

¢ Cuales han sido los factores determinantes para la continuidad de las empresas familiares

en la Region de los Altos de Jalisco, durante el ciclo de vida de las empresas?
1.5 Objetivos
Objetivo General

Identificar las determinantes que generaron la continuidad de empresas familiares en la

Region de los Altos Jalisco y los factores que las influyeron.
Objetivos Especificos

e Analizar e identificar los factores de continuidad de las empresas familiares desde la

perspectiva de los actores empresariales.
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e Comparar los aspectos de continuidad en las trayectorias y perspectivas de actores

empresariales lideres de empresas familiares.

2. Bases tedricas o Marco Teorico

2.1Las empresas en México y su administracion

La sangre mexicana se identifica por su iniciativa y por tener hambre de crecimiento y esto,
aungue no ha sido facil, se ha visto reflejado en el sector empresarial; pues a partir de la
independencia los mexicanos han buscado la forma de generar riqueza para el pais y asi es como
la economia mexicana se ha ido consolidando. Sin dudar, la raza mestiza se ha caracterizado por
su espiritu emprendedor e impetu innovador, su habilidad empresarial y pasion por engrandecer el
pais; este &nimo entre mexicanos es lo que ha contribuido a formar el sector empresarial y a dar
impulso a la economia del pais, junto con aquellas compafiias extranjeras que en algin momento

creyeron en la nacion e invirtieron capital dentro del pais (Amezcua, 2010).

Durante dos siglos México ha sobrellevado diversas realidades, buenas y no tanto; estando
siempre las empresas mexicanas ahi, dando batalla para el empuje y desarrollo de la nacién sin
importar su tamafio grandes o pequefias listas para enfrentar los retos que se presenten (Marin,

2010).

La capacidad de creacion de negocios entre los mexicanos es impresionante y se demuestra
a través de la tasa de creacion de empresas; en lo que definitivamente se ha fallado es en la
administracion correcta para su permanencia y en la vision global empresarial a futuro que se tiene
y que por consecuencia los negocios creados tienden a desaparecer. Existe evidencia de que la

dindmica empresarial, medida a través de las tasas de creacion y sobrevivencia de empresas en
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Argentina, Brasil, Colombia y México en relacién con paises europeos, presenta profundas
diferencias. Hablando especificamente de México tiene tasas de creacion de empresas mas altas
que Argentina, Brasil y la mayoria de los paises europeos. Sin embargo, la tasa de sobrevivencia
de estas empresas en México se encuentra por debajo de los otros paises de la region, lo que indica
un ambiente empresarial con facilidad de entrada, pero mayor dificultad de sobrevivencia a
mediano plazo (Tellaeche, 2013), pues las estadisticas dicen que 8 de cada 10 nuevas empresas

desaparecen en un lapso no mayor a 2 afios (Jacob, 2013)

Durante dos siglos México ha sobrellevado diversas realidades, buenas y no tanto; estando
siempre las empresas mexicanas ahi, dando batalla para el empuje y desarrollo de la nacion sin
importar su tamafio grandes o pequefias listas para enfrentar los retos que se presenten (Marin,

2010).

En el 2000, Nacional Financiera realizo una serie de encuestas en donde se demostro que
en nuestro pais la longevidad es de suma importancia en las empresas, pues a mayor tamafio, mayor
antigliedad de las empresas; los datos estan asi, el 59.85% de las grandes empresas cuenta con mas
de 15 afios de vida, en la empresa mediana es el 58.72%,en la pequefia empresa es el 39.07% y en

la micro el 35.81%; esto indica que las micro y pequefias empresas tienen tendencia a desaparecer.

La probabilidad de permanencia de las empresas crece al maximizar su tamafo, en cuanto
esté va acortando esta probabilidad disminuye. Existen ciertas causas por las cuales las empresas
en sus diferentes tamafios desaparecen, ademas tienen ciertas necesidades para permanecer en el
mercado. El panorama para las microempresas no es nada favorable pues estas son fdestinadas a
mantener el mismo tamafio o desaparecer siendo pocas de ellas las que evolucionan; se encuentran

también las pequefias y medianas, las cuales con ayuda de financiamiento, capital de trabajo, capital
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humano calificado, la institucionalizacion y profesionalizacion pueden transformarse en grandes
compafiias y asi disminuir el riesgo de extincion; por ultimo pareciera que todo esta resuelto para
las grandes compariias pero no lo es asi, pues sin ideas frescas e innovadoras para seguir en

tendencia pueden llegar a desaparecer (Garcia, 2013).

Es precisamente la formacion empresarial, una correcta administracion y organizacion, el
filtrar y realizar ideas innovadoras, lo que hace falta en las empresas mexicanas para lograr crecer,

desarrollarse o permanecer en el sector.

En la tasa de sobrevivencia de las empresas de este pais, no solo influye el tamafio de ellas;
sino que existe un fendmeno social empresarial en la administracion de estas especificamente en
la parte de direccion y control de las compafiias, el cual consta de una clasificacion de estas sin
importar su tamafio, segun la participacion o no dentro del control y propiedad de los miembros de
una familia. De esta manera se divide a las compafiias en empresas familiares y empresas no

familiares.

2.2 Las teorias organizacionales de las empresas familiares

Diferentes autores han propuesto teorias para dar estructura y organizacién a las empresas

familiares, pero sobre todo para entender la relacidn entre los componentes y participantes de ellas.

En este trabajo se definen tres de estas teorias: la primera es el modelo de los tres circulos,
propuesto por Taguiuri y Davis (1980) cuyo objeto es separar los tres sistemas principales de las
empresas familiares y la relacion que existe entre estos; una segunda seria la toria de la agencia, la
cual manifiesta la relacion entre los involucrados en la propiedad y los agentes externos dentro de

la gerencia en una empresa familiar y sus conflictos de intereses; y por ultimo la teoria general de
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sistemas, esta no es especifica para empresas familiares pero puede ser adoptada, pues sirve como

instrumento para elaborar modelos funcionales que son transferibles para diferentes temas.

Para esta investigacion sera utilizado principalmente el modelo de los tres circulos, pues
ayuda a identificar de una manera mas facil a los participantes de cada sistema y a tener en claro
qué constituye cada circulo, asi como su relacion uno con otro; por lo que también se vale de la
teoria general de sistemas para su analisis. Ademas la teoria de la agencia se retoma para sefialar
como es la influencia de la participacién de personas ajenas a la familia dentro de la gerencia. Por

lo que a continuacion se enunciaran las diferentes posturas de manera detallada.

2.2.1 El modelo de los tres circulos

Las empresas familiares se distinguen por la participacion de los miembros de una familia
dentro de un negocio en su operacion y toma de decisiones. Trevinyo-Rodriguez (2010), dice que
todo lo que pase en cada uno de los componentes del binomio empresa+familia afectara en el
resultado de la ecuacion empresa familiar, porque cuando las mismas personas conviven en dos
contextos sociales diferentes, lo que acontece en uno impacta los comportamientos y actitudes que

estos individuos tienen en el otro.

En 1980 John Davis y Renato Tagiuri, profesores de Harvard, desarrollaron el modelo de
los tres circulos para entender las relaciones que se dan dentro de una empresa familiar y el lugar
que ocupa cada uno de los miembros; el cual representa los tres principales sistemas que interactdan

en una empresa familiar: empresa, familia y propiedad.
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2
PROPIEDAD

Figura 1 . Modelo de los Tres Circulos.

Los tres sistemas que constituyen una empresa familiar siempre estaran interrelacionados,
por lo que cada persona involucrada puede encontrarse en diferentes posiciones (Trevinyo, 2010);
precisamente eso es lo que este modelo pretende explicar ilustrando la interaccidn que se presenta
entre los circulos de influencia (Pérez,2012). Cada uno de estos circulos se especifica a

continuacion.

Comenzaremos por definir el circulo familia el cual es aquel al que pertenecen todos los
miembros de un mismo grupo familiar, el segundo es la empresa la cual es integrado por aquellos
que laboran dentro de la compafiia a cambio de remuneracion econdémica de manera directa; por
Gltimo el circulo denominado propiedad, posicién en la que Unicamente se encuentran los
propietarios de acciones de la empresa, lo cual les da cierto nivel de control y decision sobre el

rumbo de esta (Pérez, 2012).

Los principales precursores de este modelo fueron Kelin, Gesick, John, Davis, McCollom,

Lansberg (1997), al proponer este modelo ellos definen al sistema de empresas familiares como

22



subsistemas independientes pero sobrepuestos: empresa, propiedad y familia; al tener esta
interrelacion entre los subsistemas se forman sectores o roles en los cuales cualquier individuo

perteneciente a este tipo de empresa puede ser colocado en uno de ellos.

Toda persona inmersa dentro de la empresa familiar puede pertenecer a cualquier de los
siete sectores que se formal y puede pertenecer a distintos segun el papel que desempafa en los
circulos del modelo. En el primer sector se encuentra un miembro de la familia que no es socio ni
gerente 0 empleado; en el nimero dos se ubica aquel socio que no es miembro de la familia ni
gerente o emplead;, en el tercero el miembro de la familia que es socio, pero no es gerente o
empleado; en la cuarta posicién un miembro de la familia que es socio, pero no es gerente o
empleado; en la nimero cinco aquel socio que es empleado o gerente, pero no es miembro de la
familia; el sexto un miembro de la familia quien es empleado o gerente pero no es socio; y por

ultimo aqui se sitta al miembro de la familia que es socio, gerente y empleado (Lee Blanco, 2012).

Por otra parte existen posturas las cuales hacen mencién de que estos tres circulos no son
los Unicos sistemas que intervienen dentro de una empresa familiar (Trevinyo, 2010), sin embargo
son los mas influyentes por lo que es importante conocerlos, ya que son la base para comprender
las complejidades que se viven en ella. Ademas, conocer a fondo quiénes participan dentro de cada
sistema, permite tomar decisiones complicadas, planear de mejor manera la sucesion, detectar los
conflictos que suceden, determinar la estructura y facilita observar con objetividad lo que es lo que

esta ocurriendo dentro de la empresa.
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2.2.2 La teoria de la agencia

Durante el transcurso de las etapas del ciclo de vida de una empresa familiar llega el
momento en el cual es necesario introducir a personas ajenas a la familia en la operacion y direccion
de la empresa. Tan solo pensar en este momento es complicado para el empresario y su familia, y
Ilega ser ain mas complicada la relacion entre propietarios y personal contratado por lo cual se
propone la teoria de la agencia; esta es aquella rama de la economia la cual se sumerge en los costes

de transaccién (Castafio, 1999).

Esta teoria plantea que los conflictos de intereses tienen lugar entre los diversos agentes
interesados en la empresa, como por ejemplo propietarios y directivos (relacion agencia); ademas
analiza la forma de los contratos formales e informales mediante los que una 0 mas personas
denominadas como ‘el principal” (duefio) encargan a otra persona denominada “el agente”
(administrador o gestor), la defensa de sus intereses delegando a ella cierto poder de decision

(Herrera, Limén y Soto, 2006).

La importancia del conocimiento y aplicacién de esta teoria para el principal es imperdible,
pues esta puede presentarse en forma de contrato laboral ya que un trabajador o agente por su nivel
jerarquico e intervencién en la toma de decisiones, posee la facilidad de eludir o desviar el resultado

de su esfuerzo e informacion relevante (Herrera, Limén y Soto, 2006) para la empresa.

La importancia del conocimiento y aplicacion de esta teoria para el principal es imperdible,
pues esta puede presentarse en forma de contrato laboral ya que un trabajador o agente por su nivel
jerarquico e intervencion en la toma de decisiones, posee la facilidad de eludir o desviar el resultado

de su esfuerzo e informacion relevante (Herrera, Limén y Soto, 2006) para la empresa.
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Tanto el agente como el principal tienen objetivos y esperan resultados que arrojen
beneficios dentro de la empresa, los cuales no siempre son los mismos; el agente siempre se
encuentra involucrado en su totalidad y de manera cotidiana dentro de la empresa, por lo cual
dispone de informacion de primera mano, lo cual representa una ventaja para alcanzar sus objetivos
los cuales no siempre son los mismos que los del principal (Bueno y Santos, 2012) y muchas veces

el agente actua para su propio beneficio.

Existen ciertos elementos que se van presentando en la relacién principal-agente los cuales
son una relacion maximizadora de utilidad para las partes, informacion asimétrica y el conflicto de
intereses. Una buena estrategia para abarcar el conflicto es el establecimiento de mecanismos de

monitoreo de parte del principal al agente (Bueno y Santos, 2012).

2.2.3 La teoria general de los sistemas

Cuando es abordado cierto tema de manera especifica muchas veces se hacen analogias que
confunden y perjudican los procesos dentro de un campo determinado. Para evitar esta confusion
se ha propuesto un instrumento para elaborar modelos funcionales y transferibles entre diferentes
campos, a este instrumento se le denomina la teoria general de sistemas la cual esté disefiada para
dar definiciones exactas de conceptos semejantes pertenecientes al mismo campo, y en su caso

someterlos a un estudio (Bertalanffy, 1968).

Esta teoria formula principios que sean validos y se adapten a cualquier sistema, sin
importar el origen de su naturaleza o la relacidon entre sus componentes; este instrumento es una
ciencia general de la totalidad, una disciplina l6gico-matematica, puramente formal pero aplicable

en las varias ciencias empiricas.
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Cuando se habla de un sistema se puede decir que éste es un complejo de elementos
interactlales que se interrelacionan, es como un todo conectado; Trevinyo R (2010) dice que cada
uno de los elementos que forman un sistema se relaciona directa o indirectamente con los elementos
restantes y afirma que no es posible analizar y evaluar sus partes por separado, pues todo esta

conectado ya que es un conjunto.

Basicamente esta teoria es adaptada en diferentes campos y estructuras para resolver de
manera correcta problemas y fenémenos, pues en ciertas ocasiones hay modelos y aspectos que

pueden aplicarse a fendmenos diferentes sin importar el campo.

2.3 Empresas Familiares

2.3.1 Conceptualizacion de las empresas familiares

Las empresas siempre han sido un sistema complicado de entender, ahora ni se diga cuando
a esté se le une una familia. Por esta razén siempre se ha tenido cierta dificultad para obtener una
definicion clara y consensuada de la empresa familiar se debe, en buena medida a que los negocios
familiares son realidades multidimensionales por naturaleza (Uhlaner, 2002), por lo que algunos
autores han propuesto definiciones basadas en multiples criterios (Litz, 1995). La definicion de qué
es una empresa familiar ha sido uno de los aspectos sobre lo que mas se ha escrito y es posible
encontrar en la literatura una amplia gama de definiciones y concepciones de la empresa familiar
(Casillas, Diaz, Rus y Vazquez, 2005), algunas de ellas son enunciadas acondinuacion segln sus

autores.

Existen sientas de definiciones y conceptos propuestos por diferentes autores que tratan de

dar a entender qué es una empresa familia; por ejemplo, Lansberg, Perrow y Rogolsky (1988)
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definen a la empresa familiar como una empresa en la que los miembros de la familia tienen control
legal sobre la propiedad, para Carsrud (1996) una empresa familiar es aquella en la cual la
propiedad y las decisiones estan dominadas por los miembros de un grupo, Dyer (1988)
conceptualiza a este tipo de sistema como una organizacion en la cual las decisiones en relacion
con su direccion y control son influidas por el vinculo de aquella con una familia (o varias familias),
también Davis (sin afio) dice que la interaccidn entre empresa y familia establece el caracter basico
de estas organizaciones y define su singularidad, Rosenblatt, De Mik, Anderson y Johnson (1990)
la definen como cualquier negocio en el cual la mayoria accionaria o el control recaen sobre una
sola familia, y en la que dos 0 mas de sus miembros estan o han estado involucrados con el negocio,
Belausteguigoitia (2003) también da su opinion y define a la empresa familiar como una

organizacion controlada y operada por los miembros de una familia.

Desde una perspectiva diferente, digamos espiritual, “empresas con el alma”, dado que el
corazén de las familias esta en ellas; en la empresa familiar debe de haber interaccion entre dos o
mas miembros de una familia para que se viva en realidad la dindmica propia de este tipo de

organizaciones.

Este tipo de empresas tan peculiar tiene ciertas caracteristicas singulares que las delimitan

como familiares, de las cuales Gallo (1995) menciona las siguientes tres:

1. La propiedad o el control sobre la empresa.

2. El poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente por el trabajo
desempefiado en la empresa por algunos de los miembros de la familia.

3. La intencion de transferir la empresa a generaciones venideras y su plasmacion en la

incorporacion de miembros de esta nueva generacion en la propia empresa.
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Las caracteristicas anteriores son una forma de evidenciar si una empresa es o no familiar
sin importar diferentes aspectos. El término empresa familiar, para muchos, resulta peyorativo, por
lo que se resisten a aceptar que la suya lo sea, pues se comete un error al definir las empresas
familiares por su tamafio, asi como creer que se trata de organizaciones pequefias. Ciertamente la
mayoria de las micro y pequefias empresas son familiares, pero entre ellas se cuentan también

varias de las empresas mas grandes de México y el mundo. Belausteguigoitia (2003).

Cuando se habla de una empresa familiar no significa hablar de micro, pequefias 0 medianas
empresa, tampoco significa hablar de empresas privadas, rurales o artesanales. En efecto, muchos
de estos negocios son empresas familiares, pero el ser o no considerado negocio familiar no tiene
nada que ver con su tamafio, con si cotiza 0 no en bolsa, 0 con su giro o actividad empresarial

(Trevinyo 2010).

2.3.2 Las empresas familiares en México

En México la influencia que la familia ejerce sobre la empresa es enorme, posiblemente
mas que en cualquier otra cultura. Uno de los mayores retos que enfrentan estas firmas es la
dificultad de conciliar los intereses de empresa y familia, y es el caso de millones de empresas
familiares en México. Los empresarios que verdaderamente tengan aspiraciones de sobrevivir y
construir empresas exitosas, incrementaran sus posibilidades de lograrlo, si canalizan
adecuadamente la energia, producto de la familia sobre la empresa, evitando las excesivas

demandas y exigencias familiares. (Belausteguigoitia, 2003).

Segun las cifras del INEGI (2010), el 95 por ciento de la economia nacional descansa en al

micro, pequefia y mediana empresa mexicana. Estimamos que del total de empresas mexicanas,
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excepto por las de inversion extranjera, las pocas que cotizan en bolsa y otras contadas empresas
grandes, producto de la real asociacion de capitales de terceros, la mayoria de éstas son familiares.
A su vez, estimamos que, mas del 90 por ciento de la empresa pequefia y mediana es empresa
familiar. En suma, aproximadamente unas 4’ 630, 000 empresas en M¢éxico son empresas

familiares. (Ferron, Simon, Duran y San Martin, 2016)

Estas organizaciones aportan gran parte a la productividad del pais, Garcia Berumen, Garcia
y Domenge (2012) dicen que, en el afio 2006, estas empresas generaron mas de la mitad del
Producto Interno Bruto (PIB) nacional y emplearon casi tres cuartas partes de la poblacion
econdémicamente activa. La importancia de las empresas familiares en México es evidente al
observar que aproximadamente nueve de cada diez compafiias son de caracter familiar (Kulman,

1997; Belausteguigoitia, 2002; Garcia Berumen, Garcia y Domenge, 2012)

Ferrén, Simon, Duran y San Martin (2016) dicen que el 67 por ciento del empleo en México
esta en el sector de la empresa familia; cuando se sustenta que este sector tiene una fatica estadistica
de muerte en cada cambio generacional, realmente es una tragedia el que cada ciclo de sucesién se
destruya la riqueza construida y se pierdan plazas laborales, asi como competencia de

productividad.

Segun Ferrén, Simon, Duran y San Martin (2016) en México, una gran proporcion de las
empresas familiares estan en la primera generacion, un namero creciente de ellas estan entrando a
un proceso de cambio de generacion, ademas sefialan que mas del 75 por ciento de las empresas
familiares mexicanas no sobreviven al cambio a la segunda generaciéon y mas del 90 por ciento que

ya pasaron a la segunda generacion, no sobre viven el cambio a la tercera generacion.
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Ferrén, Simén, Durdn y San Martin (2016), profundizan sobre qué es lo que provoca estas
estadisticas de la mortandad de las empresas familiares durante el proceso de la sucesion y

encuentran varias consideraciones, fundamentalmente agrupadas en tres grandes categorias:

1. Falta de competitividad

a. Falta de adecuada preparacion de las nuevas generaciones

b. Distraccion de la anterior al negocio por “asuntos familiares”
2. Disociacion de la unidad economica

a. Partiry repartir la unidad econémica.
3. Problemas o disputas familiares

a. Problemas de pleito entre los miembros de la familia.

2.4 Trayectoria de las empresas familiares

Desde que nace la idea del fundador comienza la historia de la empresa familiar, la cual
pasa por ciertas etapas, aunadas de momentos en los que intervinieron desde grandes satisfacciones
hasta retos y dificultades en donde la toma de decision fue crucial, toda esta suma de

acontecimientos forman la trayectoria de una empresa familiar.

Para el estudio a detalle de todos esos momentos y etapas por las cuales a traviesa una
compafiia de este tipo, han aparecido diversas conceptualizaciones entre las cuales se destacan el
ciclo de vida de una empresa familiar y el modelo evolutivo tridimensional, los cuales seran

enunciados a detalle en las proximas lineas.

2.4.1 Ciclos de vida de las empresas familiares
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La vida es un ciclo, la cual pasa por ciertas etapas que van desde el comienzo hasta el fin;
lo mismo pasa con las empresas familiares. Todas ellas sin excepcién tienen un periodo de vida
que consiste en ciertas fases, cada una con caracteristicas esenciales. Aunque estas compafiias
puede que desaparezcan antes de cumplir con todas las etapas de su ciclo de vida, tienen una
caracteristica especial que es lo que las mantiene; su fuerza motivadora para trascender, esta es el
firme deseo de defender y perpetuar la empresa (Leach, 1001) para que pase de una generacion a

otra.

Este periodo, el ciclo de vida de las empresas familiares esta sujeto a una serie de decisiones
que incluyen aspectos familiares y propios de la organizacién, pocas compaiiias de este tipo sobre
viven a los acontecimientos y situaciones que se presentan a lo largo del camino y son ain menos
las que logran trascender y convertirse en una gran compafiia (Press,2011). Estos acontecimientos
y situaciones que se viven se dividen en determinadas etapas, las cuales Press (2011) sefiala cuatro
de ellas para el ciclo de vida que contempla una empresa familiar las caules se definen en los

préximos parrafos.

La transicidn entre generaciones es un proceso que incluye los mas significativos cambios

que ocurren dentro de la relacion familia-empresa. Leach, P (1991)

Durante las distintas etapas por las que pasa una empresa familiar se tienen diferentes retos
y desafios que amenazan alcanzar la meta o de lo contrario salir victoriosos y listos para afrontar

una nueva etapa y seguir en desarrollo.

2.4.1.1 Etapa 1: Fundacion
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Cuando se habla de empresas familiares, muchas veces se asume que la familia detras de la
creacion de esa empresa familiar es con toda certeza una familia empresaria y esto muchas veces

no es verdad (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Existen diferentes motivos por los cuales se crea una empresa, para Gersick y Davis (1997)
los principales motivos son, el deseo de ser propietario, la independencia personal, ser su propio
jefe y tener el control de la propia vida, otra motivacion de emprender para ellos podria ser el deseo

de aprovechar una oportunidad y explotarla.

La mayoria de las veces cuando se empieza una empresa familiar, el fundador comienza
siendo un emprendedor desarrollando las actitudes de este en un negocio, para mas tarde desarrollar
habilidades del jefe de una empresa familiar en donde debe de orientarse a tener una vision de
grupo y a futuro, es ese momento en el que cambia la direccion de negocio a empresa familiar.
Muchas veces cuando el fundador comienza el negocio, no empieza solo sino con su conyuge como

socio o parte del apoyo en las operaciones.

El cambio de negocio en donde el fundador es el del control a una empresa familiar exige
acciones concretas, que comprenden uno o varios de los siguientes aspectos segun Gersick y Davis

(1997):

e Contratar a uno o varios miembros de la familia (integrar a los hijos u otros miembros)
e Preparar a los miembros de la familia para que ocupen puestos gerenciales
o Distribuir la propiedad entre los herederos

e Prever la transicion del control dentro de la familia
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Algunos de los fundadores de empresas familiares desde los inicios de su compafiia por
mas pequefa que sea, tienen la vision de trascender con ella y que pase de una generacion a otra.
Gersick y Davis (1997) aseguran que cuando existe una tradicion de empresas familiares en la
propia familia, en la comunidad o en la sociedad que lo estimula a pensar en el negocio como una
empresa familiar. Esto es lo que pasa en nuestro pais, pues nuestra cultura nos hace sofiar con un
negocio en donde los miembros de la familia tengan participacion, muchas veces desde pequefios

y sin importar su edad o madurez.

La pauta a marcar un antes y un después en la vida de un negocio es el fomentar la vocacion
de continuidad en la empresa y trasmitir ese deseo a la siguiente generacion es lo que establece la
diferencia entre la empresa de un emprendedor y el proyecto empresarial de una familia (Trevinyo,
2010);. Cada generacion deberéa refrendar este compromiso o determinar si es momento de cambiar
las reglas del juego y dejar de ser empresa familiar, s6lo aquellas familias que han sabido
comunicar, analizar y acordar qué desean como familias y como esta paralelamente ligado esto a

la consecucion de las metas empresariales han podido llegar a ser familias empresarias exitosas.

Trevinyo- Rodriguez (2010) elabora la siguiente figura (Figura 2), en donde clasifica las

etapas generales del paso de emprendedor a empresa familiar:
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Empresario
Fundador
Emprendedor

Soltero/Casado

Edad promedio: 25 afios

Empresario

Fundador
Emprendedor

Con familia (con hijos)

Edad promedio: 35 afios

v

Empresa Familiar

Familia involucrada
Sueiio compartido
Siguiente generacion

Edad promedio: 47 afios

Figura 2 Etapas generales: Del emprendedor a la Empresa Familiar (Trevinyo, 2010)

2.4.1.2 Etapa 2: Crecimiento

La empresa comienza a crecer y a diversificarse, entonces el duefio (quien ejerce el control)

se da cuenta que no puede decidir, sobre todo, asi que comienza la cuestion de involucrar a

miembros de la familia en nuevos cargos que han surgido debido al crecimiento.

Durante esta etapa los hijos de los fundadores alcanzan la edad suficiente para poder

sumergirse en el negocio, asi que se empieza a pensar en el tema de la sucesion y la

profesionalizacion.
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Como la estructura se vuelve mas amplia y compleja se implementan planes estratégicos y
politicas nuevas para las areas funcionales de la empresa, tales como la administrativa, los recursos

humanos y el area operativa.

La tarea mas importante en este periodo es mantener la estabilidad y continuidad, pues tanto

la familia como la empresa crecen de la mano.

2.4.1.3 Etapa 3: Madurez

Press E. (1991), dice que en esta etapa la empresa es madura y puede haber alcanzado una
posicién privilegiada en el mercado. La edad de la compafriia es de entre 20 y 30 afios y los

fundadores estan ente los 55 y 65 afios de edad.

Los hijos de los fundadores asumen responsabilidades méas grandes y el iniciador esta en
edad de retirarse, aunque él la mayoria de las veces se rehlsa a hacerlo y le cuesta trabajo delegar
responsabilidades y confiar en los conocimientos de la nueva generacion; surge aqui la transicion
de la direccion que debid de iniciarse en la etapa anterior, esta transicion debe de ser de manera

ordenada.

La tercera generacion viene en camino, asi que es importante que antes de que entren y
durante la etapa de la madurez de la empresa familiar se les vaya trasmitiendo la cultura de la

empresa y la historia de ésta.

2.4.1.4 Etapa 4: Empresa consolidada

La empresa se encuentra con presencia en el mercado, ahora el objetivo es seguir

expandiéndose y de nuevo sobrevivir. Ahora el fundador se encuentra entre los 60 y 80 afios, los
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hijos estan dirigiendo la empresa, los nietos se estan integrando y se encuentran operando dentro

de la compafiia miembros ajenos a la familia.

El fundador, se encuentra con un capital significativo debido a la inversion en otras

unidades empresariales.
2.4.2 Modelo Evolutivo Tridimensional

Con forme avanza el tiempo en una organizacién familiar y esta crece, se presentan cambios
en la distribucion de los miembros que impactan dentro de los tres sistemas que integran una
empresa familiar, empresa, familia y propiedad. Se observa la entrada de nuevos miembros, su
cambio de un sistema a otro y la salida de algunos de ellos, a causa de nacimientos, muertes,
matrimonios o divorcios segin sea el caso. Con forme entran y salen unos y otros, los nuevos

duefios asumen su responsabilidad de la propiedad mientras que los que salen pierden este derecho.

Al incorporar los tres sistemas o circulos del desarrollo de una empresa familiar, resulta el

Modelo Evolutivo Tridimensional propuesto por Gersick, Davis, McCollow y Lansberg (1997).
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Eje de |a empresa
Madurez :
Expansifn.
Formalizacion
Artanque Familia joven Ingresg en |a Trabajo Fasadels
de los negocios EMpresa conjunto batuta
Eje de 13 familia

| Empresario contrelador |

| Sociedad de hermangs |

| Consorcia de primes

Eje de la propiedad

Figura 3. EI modelo evolutivo tridimensional. (Gersick, Davis, McCollom, Lansberg,

1997)

Este modelo basicamente fue creado para establecer una estructura predecible del desarrollo
de la empresa familiar a lo largo de los diferentes periodos en de cada sistema o dimensién, ademas
apoya en el andlisis de la dindmica presente de cualquier organizacion de este tipo y asi poder tomar

las decisiones correctas a tiempo.

La transicion de una etapa a otra es bastante compleja, traduciéndose eso en bajos

porcentajes de éxito en empresas que ha emprendido tales cambios (Garcia, 2005).

Este modelo contempla tres dimensiones evolutivas: dimension evolutiva de la propiedad,

dimension evolutiva de la familia y dimension evolutiva de la empresa
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2.4.2.1Dimension evolutiva de la propiedad

En esta dimensidn del modelo evolutivo se describe como es el desarrollo que la propiedad,
dentro de una empresa familiar, tiene con el paso del tiempo y los cambios que se presentan a través
de éste. Y es que la propiedad es sumamente importante pues ella es la que define a una empresa

familiar.

Propietario Sociedad de Consorcio de

controlador hermanos primos

[ | |
Figura 4. La dimension evolutiva de la propiedad. (Gersick, Davis, McCollom y

Lansberg, 1997).

Como se muestra en el esquema anterior, Gersick, Davis, McCollom, Lansberg. (1997),
captan como desarrollo de la propiedad pasa por tres etapas ;propietario controlador, sociedad de
hermanos y consorcio de primos; las cuales ayudan a distinguir y entender como la estructura de
la propiedad repercute en los demas aspectos de la empresa y de la actividad familiar. Ellos
aseguran que la estructura y la distribucion de la propiedad repercuten de manera significativa en
otras decisiones de la empresa y de la familia. Para ellos la transicién de la propiedad de una
modalidad a otra es evolutiva, pues sigue una secuencia que se puede predecir y al menos
parcialmente se debe al envejecimiento o crecimiento de la familia.

Propietario controlador

La mayoria de las empresas familiares, sin importar su tamafo, estan situadas en esta etapa,

en la cual el control de la propiedad es funcion del duefio o en su caso, las dos personas que formen
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un matrimonio. Dentro de esta etapa las empresas casi siempre se limitan a incluir en su operacion

a la familia nuclear del duefio o duefios (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).

Durante este periodo la empresa busca capital y obtenerlo, afrontar las consecuencias de la
concentracion de la propiedad en el duefio o matrimonio y elaborar una estructura funcional de la
propiedad para la continuidad y que garantice el paso a la siguiente etapa (Gersick, Davis,

McCollom y Lansberg, 1997).

Sociedad de hermanos

Durante esta etapa dos 0 mas hermanos comparten el control de la propiedad, sin importar
su participacion activa o ausencia en la empresa. Durante esta etapa es frecuente encontrarse con
casos en los que el padre fundador de la empresa opere de manera activa y como autoridad, aun
cuando el control de la propiedad este en los hijos, esto no es tan sano para la organizacion pues se
estara comportando como si aun se encontrara en la etapa anterior (Gersick , Davis, McCollom y

Lansberg, 1997).

En este periodo la empresa tiene la tarea de elaborar un proceso para compartir el control
entre los propietarios en donde se establezca una estructura en donde se distribuya las acciones y
el control que le corresponde a cada integrante de la sociedad de hermanos, ademas se debera
definir la funcién de cada propietario no empleado, atraer y mantener el capital, y controlar la

orientacion partidaria de las ramas familiares (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).
Consorcio de primos
Con forme avanzan las etapas de una empresa llega el momento en el que la propiedad pasa

a manos de los primos, quienes normal mente son nietos del fundador y provenientes de varias
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ramas de hermanos, pueden ser propietarios empleados o no empleados. Dentro de esta etapa,
debido a que la propiedad se divide entre muchos y ninguno de las ramas familiares cuenta con
suficientes acciones, no cuentan con derecho a voto en la toma de decisiones (Gersick , Davis,

McCollom y Lansberg, 1997).

Para la empresa familiar, los principales retos en el transcurso de este periodo son la
administracion de la complejidad de la familia y del grupo de accionistas y la creaciéon de un

mercado de capitales para la empresa familiar (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997)..

2.4.2.2 Dimensién evolutiva de la familia

Esta segunda dimensidn establece el desarrollo estructural e interpersonal que la familia ha
tenido con el tiempo, debido a diferentes acontecimientos como lo son el matrimonio, la llegada
de los hijos, los sistemas de comunicacion y los papeles familiares (Gersick , Davis, McCollom y

Lansberg, 1997)..

Los problemas siempre estan presentes en las empresas familiares, pero la mayoria de estos
se presentan una vez que ingresa una nueva generacion y viene la transmision de autoceso de
valuacién. Este momento de cambio se debe tomar con mucha delicadeza para que no ejerza un
fuerte impacto negativo en el flujo de efectivo de la compafiia y en su viabilidad (Gersick , Davis,
McCollom y Lansberg, 1997). Por esto es tan importante establecer desde antes las reglas y

politicas necesarias para el bien de los tres sistemas, familia, propiedad y empresa.

Después de examinar diversas teorias de casos de familias de todos tamafios duefias de
negocio, Gersick, Davis, McCollom, Lansberg. (1997) determinan cuatro etapas definidas segun

la edad de los miembros de cada generacion activa en la organizacion. (Figura 5).
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Familia joven Ingreso al Trabajo en Cesion de la

de negocios negocio conjunto batuta

| | | |
Figura 5. El eje de la familia. (Gersick, Davis, McCollom, Lansberg, 1997).

Familia joven de negocios

Es un momento de intensa actividad en donde el propietario contrae matrimonio o invita a
su conyuge a una sociedad y viene la decision de procrear 0 no. En esta etapa se plantea un suefio
de vida y el como lograrlo. Aqui se toman decisiones sobre la relacién entre el negocio y la familia

y la forma de criar la rama familiar (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).
Ingreso al negocio

Este es el periodo en el que una nueva generacion se adentra en la compafiia, usualmente
los miembros de esta etapa son de diez a quince afios mayores que las familias que se encuentran

en la etapa de familia joven de negocios (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).

Es en ese momento cuando los nuevos miembros nuevos deciden si participar de manera

activa o no dentro de la compaiiia, para ellos es el cambio de la nifiez a la vida adulta. Este es un
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buen momento para determinar los criterios de ingreso y las trayectorias de carrera para la

generacion nueva (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).

Trabajo en conjunto

Esta etapa llega cuando los padres cuentan con més de 50 afios y los hijos ya estan entre los
20 y 30 afios, cuando ya se prepararon y estan decididos en formar parte activa de la empresa. Se
presentan problemas en las relaciones de parentesco, por lo que la comunicacién y los procesos

operativos resultan claves (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg, 1997).

Se analiza si la empresa es capaz de cumplir con las exigencias econdmicas de la familia y
si los miembros de ella pueden desempefiarse y hacer una buena trayectoria dentro de su carrera.
El punto critico en esta etapa es trabajar en conjunto los miembros activos (Gersick , Davis,

McCollom y Lansberg, 1997).

Cesién de la batuta

Este momento es determinante, pues es cuando una generacion sede el liderazgo a otra, se
le llama sucesién o bien transicion. Dicho acontecimiento influye no solo en el negocio, como
podria pensarse, sino también en el sistema familiar (Gersick , Davis, McCollom y Lansberg,

1997).

Gersick, Davis, McCollom, Lansberg. (1997), sefialan que en esta dimension puede haber

grupos que se encuentran en dos, tres o hasta cuatro etapas de la vida familiar.

2.4.2.3Dimension evolutiva de la empresa
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Durante la vida de una empresa se manifiestan diferentes escenarios de crecimiento,
madurez de los productos, capitalizacion, endeudamiento y evolucion en las carreras de los
gerentes. En esta dimension se observa el por qué y como ha sido el desarrollo y los cambios que

ha tenido el negocio con el paso del tiempo.

Desde el punto de vista de Gersick, Davis, McCollom, Lansberg. (1997), las compafiias
pasan por una serie de fases a lo largo de su trayectoria y en cada una de estas etapas se presentan
retos especiales de ésta; hacen una analogia de las etapas de existencia de las empresas con la de

los organismos: nacen, crecen, cambian y maduran o de lo contrario desaparecen.

Para entender el cambio que se genera en las empresas familiares a lo largo de su evolucion,
tomando el crecimiento y complejidad como medidas de desarrollo dentro de estas compafiias,
Gersick, Davis, McCollom y Lansberg., proponen tres etapas en la dimension evolutiva de la

empresa (Figura 6), y cada una de ellas posee caracteristicas de tamafio y estructura.

La primera de las fases es el arranque, la segunda expansion/formalizacién y la tercera 'y

madurez.

Arranque Expansion/Formalizacion Madurez

Figura 6. Dimension evolutiva de la empresa. (Gersick, Davis, McCollom y Lansberg,

1997)

Arranque
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Esta etapa abarca el nacimiento de la idea, la fundacién y los primeros afios de la compaiiia,
tiempo en el cual el emprendedor y puede que algunos miembros mas de la familia, dediquen al
negocio todo su tiempo, energia y la mayoria de su recurso econémico, siendo ellos el centro de

todo. Dentro de esta etapa se presentan dos fases: la formacion y supervivencia.

En esta etapa la compariia debera afrontar dos grandes retos: la supervivencia (ingreso al
mercado- un producto, planeacion del negocio y financiamiento) y el analisis racional frente al

suefio del fundador (ser objetivos y pasionales).
Expansion/Formalizacion

Comienza la fase en el momento en el que la empresa se establece en el mercado hasta el

periodo en el que el crecimiento y el cambio organizacional disminuyen notablemente.

En esta etapa se integran nuevos productos a la linea y su estructura es mucho mas mas
funcional para atender las necesidades del grupo cambiante de propietarios y de la familia en

crecimiento.

Como es etapa de crecimiento, la empresa familiar, se enfrenta a consecuencias positivas y
negativas, tales como mayores oportunidades y sensibilidad antes las posibilidades, tensiones y

estrés.

La compafiia enfrenta durante este periodo cuatro retos, el cambio de la funcion de
propietario gerente y la profesionalizacion del negocio, elaboracion de una planeacion estratégica,

documentar sistemas y politicas organizacionales y la administracion correcta del efectivo.

Madurez
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Para algunas empresas, este periodo puede ser el dltimo, pero para aquellas que se

reinventan y hacen los ajustes necesarios no es asi.

El mercado cambia continuamente y la competencia esta creciente en todo momento, por
lo que la empresa debe decidir si innovar para poder seguir y competir o declinar y ser victima de

la desaparicion.

Esta etapa se caracteriza por poseer una estructura organizacional que apoya a la
estabilidad, tiene también una base estable o decreciente de clientes, esta dirigida por gerentes de

alto nivel y sus procedimientos estan perfectamente establecidos.

Para seguir en el juego, la compafiia, deberad hacer un reenfoque estratégico, debe también
haber un compromiso de parte de los directivos y propietarios y por Gltimo es de suma importancia

la reinversion de los capitales.
2.5 Estructura de la empresa familiar
2.5.1 Caracteristicas de las estructuras

La estructura de una empresa es de suma importancia y debido a la complejidad de las
empresas familiares es ain mas importante y complicado definir la estructura que se utilizara dentro
de la compafiia, pues puede que ésta favorezca y obstaculice algunos aspectos para alcanzar los

objetivos de la compafiia.

Gobmez-Betancourt (2015), dice que para disefiar una correcta estructura en las empresas
familiares primero se debe tener en claro la cultura familiar y para ello se debe tomar como base
sus estrategias familiar y patrimonial; a partir de esto se construye una estrategia coherente con la

vision y demas ambitos para después proceder al disefio organizacional.
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Gbmez-Betancourt propone las siguientes estructuras para que las empresas familiares las
adapten segun sus necesidades: estructura funcional, estructura por producto, estructura de

mercados, estructura geografica, estructura por procesos y estructura matricial.

Independientemente del tipo de estructura que se decida adoptar dentro de una empresa
familiar siempre debe de tener 6rganos de gobierno y operativos segun la etapa evolutiva en la que

se encuentre, que conformen la estructura empresarial (Figura 7) de la compafia familia.

e A
Asamblea general de
Consejo o
accionistas
Estructura fundacional/de la o ! J
familia e N
Junta directiva
de
. J
_ Presidente de |
Gobierno e a
Holding Gerente General
. J
K — )/
4
[ Comités Comités
L. —
Estructura Operativa |
[ Directivos de area ]

Figura 7. Estructura empresarial. (Gomez ,2015)
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2.5.2 Organos de Gobierno en una Empresa Familiar

La empresa familiar es una entidad complicada en la cual los tres sistemas que la conforman
deben de ir dirigidos a hacia el mismo lugar y con la misma vision, Perkins (2017) dice que si estas
realidades no caminan al unisono todo esfuerzo sera en vano; asi que es importante contar con
herramientas de gestion directiva como lo son los Organos de Gobierno para que todo lo acordado
e instituido en el Protocolo Familiar se lleve a cabo del mejor modo. De esta manera se va
profesionalizando tanto la empresa como la familia empresaria.

Perking (2017) trabaja con cuatro dimensiones de una empresa familiar, las cuales son:
familia, propiedad, direccion y ejecucién. Para cada dimension sugiere un érgano de gobierno
segun sus facultades; para la familia el Consejo Familiar formado por miembros de la familia y
enriquecido con la participacion de amigos o asesores contratados, para la propiedad seria la Mesa
de Socios, para la direcciéon el Directorio y se puede incluir a Directivos no familiares y por Gltimo
el Comité ejecutivo para la ejecucion el cual debe ser encabezado por el Gerente general e integrado

por ejecutivos no familiares.

2.5.2.1 Consejo Familiar

Anteriormente se pensaba en un Consejo Familiar para que fuera el encargado de decidir el
crecimiento de la empresa, ahora los autores como Gomez (2015) y Peking (2017) proponen un

Consejo Familiar que tenga la tarea principal es la estrategia familiar, la relacion entre los
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miembros de la familia y velar por el patrimonio de la misma, asi como debatir los conflictos de
interés entre los participantes del sistema.

De acuerdo con Ferron, Simén, Duran y San Martin (2016) este 6rgano es quien regula la
relacién armonica entre empresa y familia, el cual tiene la facultad de velar por los intereses de la
familia ante la empresa, en donde los integrantes exponen sus preocupaciones que integran las tres
dimensiones (propiedad, familia y empresa).

Martinez (2007) plantea que las tareas principales del Consejo Familiar son:

e Explicar los valores fundamentales de la familia y trasmitirlos a futuras generaciones

e Serlavoz de la familia ante el consejo administrativo

e Establecer politicas o criterios de largo plazo con respecto a la relacion de la familia con la
empresa (empleo a familiares, comportamientos, salida de la empresa, politicas de

remuneracion, reparto de dividendos, etc)

2.5.3 Genograma

Para Casillas, Diaz, Rus y Véazquez (2014), éste es una herramienta basada en la

construccion de figuras que representan personas y lineas que describen sus relaciones.

El genograma es una herramienta usada para representar, por medio de determinada
simbologia, la estructura familiar. En la cual se integran los principales elementos estructurales,
dindmicos Yy relacionales del sistema familia. Los genogramas normalmente tienen como alcance

minimo tres generaciones.

Casillas, Diaz, Rus y Vazquez (2014), resumen los principales simbolos relacionados con

los miembros de la familia, las relaciones entre ellos y las principales situaciones. Figura 7
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Figura 7. Principales simbolos del genograma. (Casillas, Diaz, Rus y Vazquez, 2014)

2.6 Continuidad de Empresas Familiares

Los nimeros son negativos cuando se habla de la continuidad de las empresas familiares ,

alrededor del 75 por ciento de las empresas familiares en México no logran sobrevivir al cambio

de la primera a la segunda generacion y aproximadamente el 90 por ciento de este 75 no logran

pasar a la tercera. (Ferrén, Simén, Duran y San Martin ,2016).
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Macias (2017), rescata de los trabajos de San Martin y Duran el 66 por ciento de las
empresas mexicanas pertenece el mando a la primera generacion, el 29 a la segunda y el 4 por

ciento a la tercera.

2.6.1Protocolo familiar

Una parte fundamental en una empresa familiar son las reglas que hay que tener claras y
que deben seguir correctamente los miembros de la familiar. Este conjunto de reglas se sitlan en
el protocolo familiar el cual es un documento escrito que enuncia en forma clara los valores y la
relacion entre familiares y sus politicas y reglas con respecto a los tres sistemas que forman una
empresa familiar, contiene los acuerdos que la familia establece con respecto a su relacién con la
empresa Yy la propiedad, ademés ofrece estabilidad a la relacion empresa-familia, pues define las
reglas del juego; su objetivo siempre debe de ser la continuidad en el tiempo y seguir con el
crecimiento de la empresa, ademas de la relacion futura de los miembros del sistema familia
(Ferrén, Simon, Duran y San Martin, 2016).Para estos autores es de suma importancia preparar un
protocolo que aporte elementos para una relacion amable entre familia-gobierno como prioridad
basado en el amor, los valores y el consenso antes que los acuerdos legales establecidos, esto
permitira tener bases firmes para el momento en el que exista un conflicto en la familia 0 empresa
familiar pueda esté salir a flote sin dafiar la relacién de los integrantes de la familia implicados,
pues se estan tocando fibras sensibles en donde los sentimientos y el lazo sanguineo esta primero

que cualquier ente o interés economico.

Con el fin de evitar ambigiiedades y fijar cambios a seguir, Grabinsky (2010) dice que la
empresa se debe regir con reglas y politicas claras.; para esto debe elaborarse y aprobarse un

Protocolo o Constitucion (como él lo llama) Familiar que brinde a los interesados una pauta a
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sequir, asi como ciertas politicas aceptadas por todos. Este autor subraya las reglas de ingreso
familiares y los conflictos de interés, como temas de suma importancia para las familias de

empresarios.

Para que una compaifiia perdure y la familia empresaria tenga mayor estabilidad, es
necesario tener vision a futuro y actuar de manera anticipada; tener un protocolo familiar es
elementar para el momento en el que se presenten situaciones tensas y sobre todo espontaneas, asi
que éste apoyara para estar organizado y saber que hacer frente a ciertos acontecimientos y se

evitaran fricciones entre miembros de la familia.

El protocolo debe de ser flexible y que se adapte a los cambios que la familia o la empresa
puedan tener. Existen diferentes propuestas sobre los elementos que deben integrar un protocolo
familiar, de acuerdo con Ferrén, Simén, Durdn y San Martin (2016) los mas transitados por estas

instituciones son:

e Misidn, valores y estilo de familia

e Consejo Familiar

e Gobierno de la empresa

e Participacién de la familia en la empresa

e Asuntos patrimoniales como familia empresaria (acuerdo de accionistas)
e Directrices empresariales de la familia

e Otros asuntos de interés para la familia empresaria
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2.6.2 Sucesion

La sucesion dentro de las empresas familiares causa nerviosismo, temor y angustia, ya que
éste es uno de los temas de llevar a cabo, incluso si se han realizado todos los pasos para entregar

la estafeta al sucesor. Ferron, Simon, Duran, San Martin (2016).

La sucesion es un proceso familiar dentro de la empresa el cual es clave para su
sobrevivencia, es aquel periodo de transicion del mando y de responsabilidad no solo de la
compafiia, sino también de la familia empresaria; en él se involucra la elaboracion de un plan de
traspaso de la estafeta de mando y poder. El predecesor tiene la gran responsabilidad de elegir a
quién le dejara la estafeta. Nogales (2008), dice que los fundadores exitosos tienen en mente que
los sucesores més eficaces son aquellos que tienen los conocimientos suficientes para entender el

negocio y el caracter para liderar a la familia.

Para Belausteguigoitia (2010) la sucesion involucra la empresa, la familia y la propiedad,
y durante este periodo cada uno de estos subsistemas experimenta cambios importantes. En lo
referente a la empresa, los que dependen de ésta (clientes, proveedores, trabajadores) se encuentran
con incertidumbre pues el remplazo de director genera cierta revolucion; en cuanto a la familia,
éste proceso suele ser dificil principalmente para el fundador pues debe de encontrar actividades
en las que concentre su tiempo; en el sistema de la propiedad en este proceso cambia su

configuracién a una nueva propiedad al ser transferida a los sucesores.

Existen ciertas variables fundamentales en toda sucesién familiar, Nogales (2008) los

enlista de la siguiente manera:
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Se ve

Todo plan de sucesion es un hecho politico enmarcado dentro de una realidad familiar
intergeneracional.

El perfil del sucesor ha de ser definido técnicamente, de acuerdo al futuro estratégico de la
empresa; y politicamente en consecuencia a las previsibles caracteristicas familiares,
Ambas variables garantizan la competitividad de la empresa y la cohesion.

Todo proceso sucesorio ha de ser evaluado objetivamente y de manera periddica también
por personal ajeno a la familia.

Todo plan sucesorio ha de tener previstas respuestas de reemplazo a crisis graves durante
SU proceso.

En paralelo al proceso sucesorio, el predecesor ha de disefiar su plan retiro y de pactos pre
testamentarios.

Para realizar un adecuado proceso sucesorio se analiza el entorno y los sistemas en los que

implicado (Cabrera, 1998), en este analisis deben tomarse encuentra diferentes elementos

como: las perspectivas, caracteristicas y perfiles de las personas predecesoras, de las sucesoras y

las relaciones interpersonales que se conjugan, tomando en cuenta la influencia de los sistemas

familiar, empresarial, terceras personas y factores del entorno.

El fundador o emprendedor, quien en el momento de la sucesion se convierte en el antecesor

es figura clave en el sistema de empresa familia (Handler, 1989); esta persona adquirié ciertos

rasgos de personalidad durante su historia de vida personal y empresarial que se resumen en su

perfil empresarial que influye directamente en el proceso y deben (Cabrera, 1998) conocerse y

comprenderse para no causar problemas en la sucesion; estos son necesidad de logro, creencia en

el control interno, asuncion de riesgo moderado y tendencia creativa e innovadora. Para que estos
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rasgos no contaminen la sesion cesion de la batuta se han generado perspectivas disposicion a
desvincularse progresivamente de la empresa, tener un compromiso de seguimiento con la persona
sucesora y en tema de comunicacion haber compartido aspectos positivos y negativos de los
sistemas empresa y familia.

Existen diferentes elementos que apoyan en el buen trabajo del proceso sucesorio; Macias
(2018) rescata que la formacién, el compromiso y la experiencia dentro de la empresa de la persona
sucesora, su relacion con el antecesor y su adaptacion a los objetivos; asi la cultura familiar; la
situacion de la empresa, sus interacciones y dinamicas culturales, la estructura empresarial, el nivel
de planeacion de la sucesion, las trayectorias personales de los integrantes familiares y las

implicaciones del entorno son esenciales para el éxito del proceso.
2.7 Elementos, conflictos y funcionalidad para la continuidad de las empresas familiares

Como ya se ha mencionado anteriormente, las empresas familiares son organismos muy
complejos cuya continuidad es el principal reto al que se afrontan y su mayor deseo es que el
control de estas permanezca en la familia de una generacién a otra. Existen ciertos elementos
negativos que traen como consecuencia conflicto dentro de ellas; sin embargo también hay
determinadas acciones y factores que funcionan de manera positiva que impulsan positivamente

para que estas trasciendan.

Durante el transcurso del ciclo de vida de una empresa familiar se desencadenan una serie
de conflictos, disputas o pleitos que pueden llegar a la extincion de la organizacion y dafar
fuertemente la relacion familiar hasta llegar a separar a la familia. EI sistema familiar de por si es

un nucleo dificil de entender, Perkins (2017) en uno de sus trabajos menciona que se trata de una
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lucha entre la fuerza centrifuga, causante de la separacion de las familias, con la fuerza centripeta

que por lo contrario tiende a unir a la familia.

No todo es obscuro dentro de las empresas familiares, pero si bien son mas sefialados y
Ilaman mas la atencion los fracasos, conflictos y pleitos que se suscitan dentro de este tipo de
organizaciones, pues existe cierto morbo social (Belausteguigoitia, sin afio) que genera esta mirada

hacia lo negativo.

Perkins (2017) propone que una organizacion familiar debe tener ciertos objetivos claros y
buscar que cada una de las dimensiones de la empresa familiar cumpla con ciertos fines para que
la empresa marche con éxito y que la familia no presente disputas. Estos fines que Perkins (2017),
propone son: La empresa creando riqueza, la familia generando felicidad y las personas logrando

se realizacion personal.

Cada empresa familiar es diferente, pertenecen a distintos sectores y las hay de todos
tamanos, pero siempre los patrones de conducta son repetidos y hay dos caracteristicas principales
que Perkins (2017) ha observado a través de investigaciones y consultorias en el tema, las cuales
son repetidas por casi todas las Empresa Familiares, por no decir que por todas. La primera de estas
dos caracteristicas es que todas estas empresas se parecen en los problemas que tienen que afrontar
por el hecho de ser propiedad de una familia. La segunda caracteristica que tienen como comun
denominador este tipo de empresas es que lo que Perkins (2017) nombra: barrer por debajo de la
alfombra, refiriéndose a que el verdadero problema que tiene una empresa familiar no es el que
ellos mismos piensan o plantean y el que realmente es el meollo del asunto sale a la luz una vez

que se comienza a tener un diagnéstico, no se sabe si este fendmeno pasa de manera consciente o
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inconsciente pero lo que si es que este problema no sale a la luz de una manera explicita pues se

considera que es parte de la intimidad de la familia y lo cubren como instinto de proteccion.

Resulta sumamente complicado para las empresas familiares entender que la empresa y la
familia son dimensiones diferentes y que cada una necesita un lugar adecuado, debido a la gran

carga emotiva que se genera al mezclarse las dos dimensiones para formar una institucion.

La influencia familiar sobre la empresa es enorme, sobre todo en los casos de las empresas
familiares latinoamericanas (Belausteguigoitia, 2005) pues esta afecta o beneficia directamente en
la continuidad de las compafiias. Este fendmeno puede llevar a las empresas consecuencias
positivas 0 negativas para su continuidad, segun la manera en la que se afronte esta situacion, esto
es Illamado solapamiento institucional (Perkins, 2017). Cuando los problemas familiares se
intentan resolver dentro de la empresa se pone en riesgo a la organizacion, en cambio si los intereses
y vision de los miembros de la familia sea alinean influye esto de manera positiva para el

crecimiento, desarrollo y continuidad de la empresa (Belausteguigoitia, 2005).

Otro aspecto importante para la permanencia de una empresa familiar es que la persona que
dirija la organizacion debe tener conocimiento pleno sobre la empresa y un buen caracter
conciliador para liderar a la familia, esta persona debe tener la habilidad de articular las necesidades
y demandas de la familia y la empresa (Belausteguigoitia, sin afio). Una planeacién oportuna y a
tiempo, en donde la comunicacién y participacion de los miembros y sus intereses estén presentes
en el proceso y al tomar decisiones, y ademas el conocimiento tanto de las fortalezas y debilidades
en las dimensiones de empresa y familia, disminuyen la riesgo de problemas y aumentan la

posibilidad de continuidad y éxito de estas organizaciones segun Belausteguigoitia.
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Existen una serie de elementos cruciales para la continuidad de una empresa de tipo
familiar, estos elementos enunciados en las proximas lineas son propuestos por Belausteguigoitia
(2007) basicos a seguir para enfrentar diversas situaciones que se presentan durante el ciclo de vida

empresarial:

e Establecer lineamientos que regulen la incorporacion de parientes en la empresa

e Proyectar el futuro deseado de la empresa, tomando en cuenta a los miembros de la familia

e Lograr un sano orden en los sistemas familia y empresa, evitar que los roles de la familia
sean extension a los de la empresa

e Desarrollar el espiritu emprendedor entre los miembros de la familia para que la empresa
crezca al ritmo de la demanda de la familia y que puedan también desarrollarse en nuevos

negocios

Debe tomarse en cuenta que facultades y decisiones son responsabilidad del sistema familia
y del sistema empresa, pues al no diferenciar esto se genera un bajo rendimiento y causas de

conflictos.

Estos conflictos de continuidad dentro de una empresa familiar han sido visualizados por
Belausteguigoitia (2015) tales son: juego de roles inadecuado, estructuras organizaciones erroneas,
exceso de miembros de la familia dentro de la operacién de la organizacion, remuneraciones
inadecuadas y comportamientos; ademas de este tipo de causas de rencillas por la incorrecta
separacién de sistemas propone otras causas de llevan al conflicto como lo son, el clima
organizacional toxico poco propicio para el desarrollo, comunicacién deficiente y lucha de poder

por el control de la compafiia.
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Es sumamente importante conocer las debilidades y fortalezas que posee la empresa, como
empresa familiar para detectar cuéles pueden ser los posibles conflictos a los que se enfrentara o
ya se enfrenta la organizacion; es clave para su continuidad hacer una planeaciéon en donde la

estrategia este basada en estas fortalezas y debilidades para poder potencializarla.

Después de diferentes investigaciones, Belausteguigoitia (2005) propone las fortalezas y
debilidades enunciadas a continuacion, las cuales impactan en la continuidad de las empresas

familiares:

Debilidades:

e Nepotismo

e Autocracia y paternalismo

e Paralisis directiva y resistencia al cambio

e Manipulacion familiar

e Contratacion de profesionistas poco calificados, exceso de familiares en la empresa

e Falsa seguridad

e Resentimiento, conflictos emocionales

e Organizacion poco profesional

e Generacion de prisioneros, no permite hacer una trayectoria profesional personal a los

miembros

Fortalezas

e Relaciones de afecto

e Compromiso hacia la organizacién
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e Productividad

e Vision a largo plazo, “Quien no tiene una vision a largo plazo es facil que tropiece en el
corto plazo” (Belausteguigoitia, 2005).

e Vocacion y oficio

e Rapidez en la toma de decisiones

e Resistencia

e Servicio

Belausteguigoitia (2005) propone ideas para la funcionalidad y como manera de prevenir

conflictos y asi generar la continuidad de las empresas familiares, son las siguientes:

1. Creacion de una vision compartida

2. Clarificacion de las reglas del juego

3. Profesionalizacién, disefio organizacional profesional (dando prioridad al sistema familiar)
4. Incorporacion de elementos capaces de agregar valor

5. Division de funciones y descripcion de puestos

6. Descripcion de trayectorias: plan de vida y carrera de los miembros
7. Difusion de una cultura de aceptacion a la diversidad

8. Encapsulamiento del conflicto

9. El perdon, canalizacion adecuada de emociones

10. Contratacion de profesionales capacitados ajenos a la familia

11. Correcta separacion de los sistemas empresa y familia

12. Contratacion solo de los miembros de la familia valiosos y que aporten a la empresa
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Ademas de todos los aspectos anteriores que se proponen anteriormente para la continuidad,
existe un elemento imprescindible para que una empresa familiar permanesca, pues estos impartan
de manera directa a la filosofia familiar, la cual conduce el actuar de los miembros de la familia al
momento de tomar deciciones. Sin duda alguna los valores son un elemento sumamente importante
para las empresas familiares, aquella familia que comparte sus valores, tiene intereses en comun y
se apoya en la filosofia de vida y los principios con los que desde pequefios crecieron, sera lo que
fortalecera al sistema familiar y que apoyara para que en la empresa tengan una vision en conjunto;
gran parte del éxito de las empresas familiares centenares se basa en la unidad familiar, la confianza
y el compromiso de la trasmision de valores, esto es una gran ventaja frente a las organizaciones

no familiares (Gomez, 2016).

Hoy, las empresas familiares en México tienen grandes retos para su continuidad, su
permanencia es trascendental pues son el motor de la economia mexicana; los retos principales a
los que debera someterse la empresa familiar que quiera permanecer en el juego son, la conciliacién
de intereses entre empresa y familia, la integracion de los talentos por parte de miembros de la
familia, la profesionalizacion de la empresa, el correcto proceso sucesorio (Belausteguigoitia
,2011), tener claridad en las reglas del juego, comunicacion, empatia y confianza entre los

miembros asi como compartir una misma vision de la compafiia.

3. Estudios investigacionales sobre factores que influyen en la continuidad de una empresa

familiar

Hasta el dia de hoy son pocos los estudios e investigaciones para el tamafio de importancia

que tiene el tema de empresas familiares. En este trabajo ya se habld sobre la teoria existente, ahora
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toca hablar sobre los estudios investigacionales del tema, especificamente sobre los factores que

influyen para que este tipo de compaiiias continlen de una generacion a otra.

No se encontro algun trabajo especificamente sobre factores determinantes o influyentes en
la continuidad de las empresas familiares; los trabajos méas cercanos al tema hablan mas bien sobre
el éxito, la continuidad y los factores que influyen en el éxito de la sucesién como elemento
principal para la continuidad de estas; estos trabajos, que se presentaran en las proximas lineas,
hablan sobre los elementos que han influido la permanencia de las compafias familiares y los

fueron tomados como referencia para este apartado.

Si nos ponemos a pensar los tres temas principales de los que hay estudios; el éxito, la
continuidad y la buena sucesion; estan continuamente relacionados y los factores que los influyen
se encuentran ligados. Estos temas tienen el mismo fin, el cual es el maximo deseo de las empresas

familiares, o sea pasar de una generacion a otra minimizando el conflicto entre los subsistemas.

Comenzaremos hablando sobre la tesis doctoral Exito y Tipologia de la Empresa Familiar
escrita por Santos (2015), en la cual él trata de definir qué es el éxito de una empresa familiar y
cuales elementos influyen para conseguirlo. En los resultados de su investigacion determina que
para lograr el éxito de una empresa primeramente se le debe dar la importancia a alcanzar sus
objetivos empresariales y familiares propuestos, los cuales se determinan en base a las creencias
de la familia (Santos, 2015). El nos muestra en sus resultados que el éxito de una empresa familiar
esta principalmente influenciado por el legado, la identidad, las caracteristicas de su capital social
e inmaterial, la composicion y estructura de sus 6rganos de gobierno, su perfil de riesgo, la

resiliencia organizacional, la percepcion del entorno, las caracteristicas propias con las que cuentan
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su recurso humano y por altimo el solapamiento y la interdependencia entre sistemas familia y

empresa.

El segundo trabajo encontrado se habla mas sobre la longevidad y el analisis de cémo
diferentes empresas familiares han superado con éxito cambios sociales, politicos, economicos y
familiares para conseguir la continuidad en el tiempo. Esté es una tesis doctoral titulada Analisis
de la Continuidad de la Empresa Familiar elaborada por Abell6 (2015), en sus resultados rescata
que para que una empresa familiar logré el reto de la sobrevivencia se necesita un ajuste y equilibrio
entre dos realidades, el sistema familiar y el empresaria. Hace mencion también de otros factores
negativos que obstaculizan la supervivencia empresarial tales como conflictos familiares,
altruismo, desventajas de capital social, mayor aversion al riesgo y menores indices de inversion;
por otra parte presenta factores positivos en las diferentes areas del negocio que son influenciadores
de continuidad como: planificacion de la sucesion, direccidn estratégica como medio para preservar
los valores fundamentales de la empresa, desarrollo de una cohesion integradora de la propiedad,
fortalecimiento de los mecanismos de gobierno y habilidades de liderazgo en los directivos y el
desarrollo del entorno, valores y cultura. En este trabajo Abell6 (2015) asocia la continuidad y el
éxito a la longevidad de la empresa familiar, pues esto querra decir que la compafiia fue capaz de
adaptarse a diversas transformaciones tecnoldgicas, econdémicas y sociales por medio de
estrategias, implantacion de dérganos de gobierno de manera correcta y un adecuado plan de

sucesion.

Continuaremos hablando de un trabajo que trata sobre la continuidad de la empresa familiar
que relaciona el éxito con los factores que influyen durante la sucesion, este es un articulo publicado

por Pérez y Gisbert (2012) en una revista de investigacion investigacion, titulado con el nombre
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La Continuidad en la Empresa familiar, Analisis de Casos. En su trabajo concluyen que de 100
empresas familiares, sélo 33 superan el transito de la primera a la segunda generacion y de estas
33 empresas, solo 15 pasan a la tercera generacion, determinando que la causa principal de
desaparicion de ellas tiene una relacion directa con los conflictos entre los miembros de la familia.
Mencionan gque durante el trascurso de las etapas del ciclo de vida de la empresa familiar existen
numerosos factores de éxito que las empresas deben cuidar, pues estas empresas tienen
consecutivamente problemas relativos en su condiciéon de ser familiares, los cuales si no son

cuidados pueden destruir a la empresa aun siendo esta productiva y rentable.

En los resultados de su trabajo Pérez y Gisbert (2012) determinan que el éxito de una
organizacion familiar se encuentra en su capital humano, en la correcta elaboracion del
organigrama Y la estructura de la empresa y la correcta sucesion siendo esta ultima la clave en la
continuidad de las empresas familiares, por lo tanto crean un el siguiente esquema (Figura 8) sobre

la relacion entre la problematica y el éxito de la empresa familiar.
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Cambio generacional

[ Incorporacion |~--~lFaIta de Iiderazgo} ----- |Resistencia al cambio‘
‘ Remuneracion || Armonia familiar} ----- | Seleccion lider ‘
| Comunicacion ineficaz H Impuestos |--|Escasa profesiona!izaciénl

| No planificar la sucesion H Desmotivacion || No retirada del fundadorl

Protocolo familiar

Gestién de herencias
Profesionalizacién
Plan de sucesion

l Realizar la sucesion }| Direccion adecuada I
lSqucionar conflictos familiares|-------~-{ Exito directivos |
[ Disponer de RRHH |{ Definir organigrama |
[ Asignacion de funciones }u-‘--m-IEstablecer normas de conducta!

Figura 8. Relacién entre la problematica y el éxito de una empresa familiar. (Pérez y

Gisbert, 2012)

La mayoria de investigadores inclinan sus resultados a que la sucesion es el principal
elemento que influye en el éxito de las empresas familiares, pero para que este proceso transcurra
de una manera correcta existen estudios; como la tesis doctoral de Cabrera (2018) titulada Factores
Determinantes del Exito y Fracaso del Proceso de sucesion en la Empresa familiar; los cuales

determinan qué es lo que influye en el resultado de la sucesion.

En el mencionado trabajo de Cabrera (1998), indica la falta de consenso para definir lo que

es una empresa familiar, el concepto sucesion e identificar cuales son los criterios para calificar a
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estd de exitosa. En su trabajo comienza por definir que la empresa familiar a diferencia de la no
familiar se centra en la direccion y continuidad de una relacion intraorganizativa basada en lazos
familiares, la cual es un sistema complejo de interacciones entre subsistemas. Los resultados de su
trabajo hacen identificar factores que influyen en el desarrollo del proceso sucesorio los cuales
determinan el éxito o fracaso de esté; con estos factores propone el modelo global de influencias
sobre el proceso sucesorio (Figura 9), el cual recoge de manera global la presentacion de las

influencias que se manifiestan como determinantes en el proceso sucesorio.
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Figura 9. Modelo global de influencia sobre el proceso de sucesién. Cabrera (1998)

A partir de este trabajo Cabrera (1998) establece las influencias sobre el proceso de
sucesion, las cuales tomo de partida para su estudio, los cuales utilizo para la elaboracién del
modelo expuesto anteriormente; estas influencias que resultaron fueron la perspectiva del
predecesor, la perspectiva del sucesor, la perspectiva de las relaciones interpersonal, la influencia

del sistema familiar, la influencia de otros participantes asi como la influencia del entorno.
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Otro investigador que en su trabajo declara al proceso sucesorio como el mayor
influenciador para la continuidad de la empresa familiar es Schumacher (2015), su trabajo
investigacional se titula Exito en la sucesion de empresa familiares, factores de influencia. Esté
surge de la preocupacion de como asegurar la continuidad de la empresa familiar y la importancia
de las interrelaciones entre familia y empresa. El analiza el proceso de sucesion desde una
perspectiva integradora, en su analisis identifica los siguientes factores, los cuales en mayor medida
influyen en el éxito de la sucesion: Factores relativos del predecesor, factores relativos del sucesor,
el entorno familiar, el entorno econdmico, el entorno organizacional, 6rganos de gobierno

(especificamente el consejo de familia) y el plan de sucesion.

Un aspecto importante que resulta de la investigacion de Schumacher (2015) es que la
empresa familiar puede legar a ser una motivacién para mantener las relaciones familiares, como
consecuencia el que la empresa subsista con éxito se convierte en un objetivo en comun, siendo un
patrimonio valorado por todos aun no teniendo participacion en ella, esto genera un proyecto
familiar y econdmico comun, generando el deseo de continuidad y por lo tanto la permanencia de
la empresa. Las relaciones familiares son tan importantes para la familia como para la empresa,
pues las influencias de ambas son muy importantes para las estrategias organizativas, determinando

asi la longevidad de la organizacion (Schumacher, 2015).

Como se puede observar la mayoria de los investigadores en sus trabajos coinciden en que
el principal objetivo por el que trabajan las empresa familiares es su continuidad y la longevidad
de las mismas; ademas siento el principal punto critico para esto el proceso de la sucesion
especificamente. Si bien enuncian los factores que influyen durante todo el ciclo de vida de las

empresas para que estas permanezcan, se detienen a explorar la sucesion.
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4. Metodologia

4.1 Enfoque metodologico

El enfoque metodoldgico adoptado en esta investigacion fue el cualitativo, esté es aquel en
el cual se estudian fendmenos sociales abundando las intenciones, experiencias y opiniones de los
sujetos participantes (Martinez, 2013), en él se obtiene informacion por medio de una recoleccion
de datos, la cual es sometida a un proceso de interpretacion sin necesidad de una medicién cuantica,
este método se basa en la recoleccion de datos a partir de perspectivas y puntos de vista de los
participantes (Sampieri, Ferndndez y Baptista, 2006); este enfoque gracias a los instrumentos

utilizados permitio observar el objeto de estudio de una manera profunda.

4.2 Método de recoleccion de datos

El método de recoleccidn de datos fue elegido de acuerdo al objetivo de la investigacion
por ello se lleva a cabo a través del estudio de los casos de manera descriptiva, pues se definen las
caracteristicas especificas de cada objeto; y exploratoria, porque primero se abre un panorama
tedrico sobre la informacion existente del objeto de estudio y después se aborda lo encontrado en

el campo.

4.3 Técnica de recoleccion de datos

Por ser una investigacion de tipo cualitativa se eligio la entrevista a profundidad como
técnica de recoleccion de datos. Esta técnica consiste en una reunion entre entrevistador y
entrevistado para intercambiar informacion, a través de preguntas y respuestas, de la cual resulta

una comunicacion y la construccién conjunta respecto de un tema en especifico (Sampieri, 2014).
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Existen tres tipos de entrevistas, la estructurada, la semi estructurada y la no estructurada;
en esta entrevista se eligid la semi estructurada pues es en la que se basa en una guia de asuntos o
preguntas y el entrevistador tiene el poder de introducir preguntas abiertas segin se torne la

comunicacion (Sampieri, 2014)

Para esta entrevista los sujetos entrevistados fueron los lideres empresariales actuales de
cada organizacion. Durante las entrevistas se utiliz6 como apoyo una guia elaborada (Anexo 1),
basada en las unidades de analisis elegidas, las cuales fueron: ciclo de vida, modelo evolutivo
tridimensional, estructura de la empresa familiar, sucesion, desafios de continuidad y factores que
posibilitan o irrumpen la continuidad. Este instrumento fue designado para tener un acercamiento
real con los lideres empresariales actuales de cada empresa y asi poder conocer no solo la

trayectoria de la empresa que encabezan, sino también sus perspectivas.

El procedimiento para la seleccion de las unidades de analisis seleccionadas fue a partir los
objetivos especificos y los conceptos de definidos en el marco teérico; una vez que se eligieron
estas, fueron separadas por subcategorias y a cada subcategoria se le concedi6 un indicador basado

en la teoria, por cada indicador se cred una pregunta para la guia de entrevista.

4.4 Esquema y procedimiento para el desarrollo de la investigacion

El procedimiento que se llevd a cabo para el desarrollo de la investigacion fue basado en
“Momentos de investigacion cualitativa” de Martinez (2013), este procedimiento se presenta a

continuacion a manera de esquema.
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La muestra en una investigacion cualitativa es la seleccion de unidades, personas, sucesos,

comunidades... sobre la cual se recolectaran datos (Sampieri, Fernandez y Baptista, 2006).

Para este estudio se eligieron como muestra a tres casos de empresas familiares; Empresa

“A”, Empresa “B” y Empresa “C”; dos de ellas de segunda generacion y la otra de primera, las tres
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radican en la Region de los Altos de Jalisco y pertenecen a diferentes sectores; estas empresas
fueron elegidas por medio de la observacion al ser destacadas en el estado y como casos de éxito

en el sector correspondiente a cada una.

4.6 Analisis de datos

Una vez entrevistada la poblacion elegida para el estudio se pasé al andlisis de datos
encontrados, para esto fue elegida como técnica de analisis de contenido el anlisis por
comparacion segun Barrera (2009), en el cual primeramente se rescatan los se establecen
semejanzas y diferencias entre las muestras tomadas para el estudio, los pasos a seguir durante este
analisis son: eleccion de eventos comparados, determinacion de criterios de comparacion, el

ejercicio de comparacion, establecimiento de diferencias y semejanzas y conclusiones.

Para realizar este analisis primeramente se hizo el vaciado de las entrevistas hechas a los
lideres empresariales de los casos elegidos para el estudio, una vez obtenida la informacion se
clasifico de acuerdo a las unidades de analisis previamente seleccionadas, las cuales fueron
utilizadas como criterios de comparacién para este analisis; una vez ordenados los datos, se pasé a
un ejercicio de comparacion de semejanzas y diferencias de los indicadores entre cada empresa
estudiado. Los resultados obtenidos fueron documentados y se dio paso a la conclusién de lo

encontrado.

5. Resultados y discusion de la investigacion

Durante la investigacion ya se menciond primero la teoria existente sobre las empresas

familiares, después se hace mencion de los trabajos investigaciones existentes en donde se enuncian
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los factores que pudieron haber influido en la permanencia de la empresa, mas tarde se explica la
metodologia de cdmo es que se hace la investigacion exploratoria y andlisis de los casos.

Ahora se abordaran los casos estudiados, primeramente describiendo el panorama general
de los casos, después identificando los factores que ha influido en la continuidad y permanencia de
las empresas familiares analizadas y comparando sus aspectos de continuidad en las trayectorias y

perspectivas de los actores lideres de estas empresas.

5.1 Factores que posibilitan o impiden la continuidad de una Empresa Familiar encontrados

en el estudio

A continuacion se presentan los resultados y su respectivo analisis de contenido de tipo
comparativo, guiados por los objetivos planteados.

En un inicio, se presentan las trayectorias y perspectivas de manera comparativa de cada
empresa familiar estudiada y en un gegundo apartado se integran los facrores de continuidad que
se identificaron en los tres casos de empresas familiares, asi como las debilidades y fortalezas

detectadas.

5.1.1. Trayectorias y perspectivas de Empresas Familiares de la Region de los Altos de

Jalisco

En esta seccion del trabajo, primero se presenta un panorama de general de cada caso y
después se hace una comparacion entre los tres casos por categoria de analisis las cuales son: las
etapas del ciclo de vida y sus elementos como, integracion de los miembros de la familia, el papel
desempefiado por el conyugué y la preparacion profesional de los miembros; después sobre las

tres dimensiones del modelo evolutivo tridimensional, propiedad, empresa y familia; estructura
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de la empresa familia, la cultura, los 6rganos de gobierno, sus procesos de sucesion, asi como la
perspectiva de cada actor empresarial sobre los factores determinantes de continuidad de las

empresas familiares

5.1.1.1 Panorama general de los casos

La empresa “A” se dice ser de segunda generacion, aunque en realidad seria la tercera pues
el abuelo fue quien fundd la empresa, pero hoy al ser Unicamente sociedad de hermanos se
consideran técnicamente como segunda generacion; la familia es integrada por cinco hermanos,
tres mujeres y dos varones y la madre, el padre muri6 hace unos afios; en la compafiia se encuentran
trabajando directamente tres de los hermanos, dos se encuentran en temas de tesoreria e
investigacion y desarrollo y el otro es quien dirige la empresa desde hace 10 afios; las otras dos
hermanas solo son parte del consejo. No se han diversificado, su capital esta completamente
invertido en una sola empresa.

La empresa “B” es de segunda generacion y sociedad de hermanos, aun vive el fundador
y su conyugue, la tercer generacion se ha incorporado desde afios atras en la operacion, el fundador
sigue como presidente de la empresa y uno de sus hijos es quien lleva la direccion general; en total
son seis hermanos, tres hombres y tres mujeres, todos operando en diferentes areas de la empresa;
el director generar lleva liderando la empresa desde hace aproximadamente 10 afios aunque el papa
aun no suelta completamente. Esta empresa ha invertido en diferentes industrias y otras empresas.

La empresa “C” es de primera generacion y su propiedad pertenece al fundador por lo cual
pasa a ser propietario controlador; pero hay una caracteristica clave la cual es que su fundador
viene de una familia empresaria, el ain se encuentra como director general de la empresa pero sus

hijos ya han empezado a involucrarse; dos de ellos han terminado la carrera universitaria, el mayor
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ya se haintegrado de manera total en la operacion de determinadas areas de la empresay la segunda
hija apoya en el area de tesoreria; otro de los hijos aun se encuentra en la universidad pero se
involucra los fines de semana y las vacaciones; la familia del fundador la constituyen el, su
conyugue y cuatro hijos, dos mujeres y dos varones, la hija mas pequefia ain no se involucra debido

a su corta edad EIl fundador ha diversificado su capital en diferentes sectores y empresas.

5.1.1.2 Ciclos de vida de las empresas familiares

Primera etapa: Fundacion

Empresa “A”

El abuelo fundo un negocio pequefio el cual lo dejo a sus dos hijos, una mujer y un hombre;
el hijo hombre decide comprarle a su hermana su parte y seguir él con el negocio, transformandose
en el Unico propietario. Esté ultimo trabajo su negocio de una manera tradicional y sin vision ni
deseo de convertirlo en una empresa, menciona el segundo sucesor quien hoy lidera la empresa
“mi padre tenia un negocio bonito en donde podia manejarlo él, no necesitaba gerentes, 10s flujos
de efectivo eran buenos y no tenia complicaciones”.

Empresa “B”

La necesidad de estabilidad econémicay el deseo de estar la familia en un mismo sitio llevo
a el fundador a formar lo que hoy se ha convertido en una empresa que emplea a alrededor de 1200
personas. El fundador de la empresa en compafiia de su esposa e hijos habia cambiado su lugar de
residencia a la Ciudad de Meéxico pues tenia parientes a los que la vida y el trabajo alla les habia
sonreido; a él no le habia ido como pensaba, asi que decide regresar a su lugar de nacimiento,
Pegueros Jalisco que es delegacion de Tepatitlan, en donde comenzd a trabajar mitad de semana y

la otra mitad de semana regresaba a su trabajo de la Ciudad de México y con su familia; su esposa
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le propuso mudarse todos de nuevo a Jalisco, asi ya no tendria que estar viajando y estaria al
pendiente de su familia, y concentraria su trabajo en un solo lugar, asi que por decision de ambos
venden su casa en Ciudad de México para poder tener liquidez y comenzar con el negocio.

Empresa “C”

El fundador de la empresa viene de una familia empresaria, su padre decide a principios de
los noventas apoyarlos con capital semilla para que cada uno de sus hermanos y él emprendieran
negocio; él decide al salir de la universidad en sociedad con uno de sus hermanos poner un negocio
de servicios pero para 1992 su padre le propone incursionar en el sector agropecuario, lo apoya y
le dice “yo te apoyo con esta granja, ya sabrds si esa granja la quieres crecer”. Algunos de sus
hermanos estaban incursionando también en este sector por lo que los invita a formar una sociedad
en donde cada uno aport6 sus activos a la empresa, durante el transcurso de la misma, los hermanos
comenzaron con una vision diferente, por lo que cuatro afios después de iniciarla deciden volver a
separarse. Para 1998 se asocia con uno de sus hermanos con quien crecio la empresa hasta 2007 y
a su vez decidieron separarse pues sus familias crecian y sus intereses comenzaban a ser distintos.
Fue asi como en el 2007 comienza de nuevo de manera independiente siguiendo asi hasta la fecha.
Trasmision del deseo de continuidad a los miembros

Empresa “A”

El deseo de la esposa del fundador era que todos siguieran juntos dentro del negocio, pero

realmente el fundador no lo vio asi, si no que fue mas bien un tema de posicion econémica.

Cuando el actual sucesor sale de la universidad y empieza a involucrarse de lleno en el
negocio, sostiene una platica determinante con sus padres “veo que vivimos bien una familia de

este negocio, pero en un futuro no va a ser una familia, vamos a ser 6 familias, entonces el negocio
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lo tenemos que crecer o llevarlo al punto de que si todos queremos vivir del mismo negocio, pues
tenemos que crecerlo 6 veces”. Entonces el padre da carta abierta a su hijo, pues entendié que el

negocio tenia que crecer para todos poder llevar el mismo nivel de vida.

El dia de hoy a el lider de la empresa no le interesa que sus hijos laboren en un futuro dentro
de ella, por lo que ha decidido no involucrarlos y por lo tanto no trasmite este deseo de continuidad;
el ve a sus hijos desarrollandose en lo que a ellos les gusta sin presiones ni obligaciones de
sumergirse dentro de la empresa de la familia, los ve recibiendo dividendos por algo que trabajo su

padre.
Empresa “B”

“Para adelante y todos juntos” es la filosofia de vida del fundador la cual dia con dia al lado
de su esposa trasmite desde a sus hijos hasta sus bisnietos, todos en la familia son conscientes del
deseo del fundador de continuar con la empresa que lo han hecho suyo y saben que es de vital
importancia; el director de la empresa menciona que eso se ha trasmitido “como la humedad desde
los principios de la empresa ”. Comenta también que tal era el deseo y motivacion que desde
pequefios tenian “la buena voluntad” de vivir de una manera austera para que las ganancias fueran

reinvertidas, siendo esto un acierto para que la empresa sea lo que hoy es.
Empresa “C”

Aunque el fundador ha dado la libertad de seguir 0 no dentro del negocio, si le gustaria que
sus hijos continuaran dentro del él y lo potencializaran. Desde que estaban pequefios se llevaba a
los varones a sus labores cotidianas, cuando fueron creciendo en temporada de vacaciones y fines

de semana los involucraba dandoles responsabilidades. El fundador ha trasmitido su deseo a sus
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hijos estando cerca de ellos, vigilando que ellos se involucren con la gente y con todo, platicando
con ellos como es la operacion y su vision del negocio, los hijos de chicos vieron como empez6 su

padre.

Integracion de los miembros de la familia
Empresa “A”

Cuando los hijos del fundador comenzaron a involucrarse en el negocio desde que estaban
pequefios, pues los domingos los ponia a vender en un punto de venta.

Realmente la mayoria comienza a incorporarse en actividades operativas y con sentido de
responsabilidad cuando salen de la universidad ya con licenciaturas o incluso algunos hasta que
terminaron su maestria. EI que hoy dirige la empresa, comienza desde que estaba en la preparatoria.

El ingreso de manera formal de los hijos fue por deseo de los padres, nunca se les pregunto
si querian o no formar parte de esto. El que hoy es el sucesor comenta que este es un tema delicado
dentro de las empresas familiares “es algo que al principio genera frustracion, porque tu estudiaste
algo y tenias una ilusion de ser alguien en la vida y sin embargo te encajonan a trabajar dentro
de...”.

Empresa “B”

Sin planearlo o pensarlo, los hijos varones se fueron involucrando en diferentes areas de la
empresa familiar, mientras las mujeres apoyaban en tareas de bancos que provenia del area de
finanzas de la empresa. Los padres aun sabiendo que se corria el riesgo de que los hijos se
equivocaran los dejaron tropezar para aprender, el director de la empresa dice “ibamos a trabajar

Jjugando . Poco tiempo después fueron preparandose en universidades, algunos con diplomados y
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con licenciaturas; y con apoyo de agentes externos fueron involucrandose de manera correcta a las
tareas de la empresa.

Empresa “C”

Desde que los hijos varones estaban pequefios iban con su padre en vacaciones y fines de
semana a trabajar. Ahora un varén y una mujer han terminado la universidad y el varén se ha
apoyado de diplomados, los dos estan involucrados en el negocio, uno ya como responsable de
ciertas areas y otro integrado en temas de finanzas. Los otros hijos aln siguen preparandose, uno
en la universidad y la mas pequefia aln en educacion basica.

Integracion - papel desempefiado por el Conyugué

Empresa “A”

La esposa del fundador nunca se integré a la empresa de manera directa sino mas bien fue
influenciadora en la filosofia y valores de esta.

La relacion con los empleados, el trato humanitario y la cordialidad de la gente fueron
trasmitidos por la madre y gracias a eso hoy la empresa ha creado un sentido de pertenencia unico
entre los colaboradores.

Empresa “B”

La esposa del fundador a pesar de su avanzada edad, aun tiene un papel clave es una mujer
con seguridad y decisién. Es quién dia con dia se preocupa por cada integrante de la familia y la
unidad de los miembros, asi como de su desarrollo personal y profesional.

Ella fue quien impulso al fundador a vender la casa e invertir en su terrufio para construir
su patrimonio; ha sido la fortaleza del fundador y brazo derecho, sobre todo al tomar decisiones

dificiles tanto de la empresa como de la familia.
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Aungue nunca se integré en las operaciones de manera directa dentro de la empresa, hoy
forma parte del consejo temiendo asi participacion en la toma de decisiones; ademas su influencia
en la trasmision de valores ha sido clave para la filosofia no solo de la empresa, también de la
familia.

Empresa “C”

El fundador junto con su esposa ha formado una relacion sana y una familia unida. Es quien
lo ha motivado a tener un estilo de vida equilibrado y cuando se quiere ladear hacia un lado ella lo
endereza, su apoyo y compafiera en todas las facetas de su vida; empresaria, social, espiritual y
familiar.

No se ha involucrado dentro de la empresa de ninguna manera sino mas bien influye la
integracion de la familia y el apoyo emocional al fundador, ella la responsable de la formacion en
valores de sus hijos los cuales en un futuro determinaran la filosofia de la empresa.

Preparacion profesional de los miembros

Empresa “A”

Todos los hijos estudiaron licenciatura, algunos eligieron carrera y a otros se la impusieron.
El sucesor es ingeniero industrial y de sistemas, se especializé en el tema de lacteos y tiene un
MBA en el IPADE.

Empresa “B”

Algunos de los hijos estudiaron hasta bachillerato y otros una licenciatura, cursaron
diplomados en administracion de empresas pecuarias y algunos diplomados de direccion de
empresa. Por el momento estan por entrar en un curso impartido por el IPADE para consejeros de
empresas, la tercer generacion se ha preparado en universidades en la ciudad de Guadalajara y con

cursos en el IPADE, todos han recibido preparacion para empresas familiares. El director de la
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empresa estudio un diplomado en el IPADE, y aunque solo estudio dos semestres de veterinaria,
su preparacion en temas de administracion, direccion y como consejero lo llevan a tener un
panorama sistémico muy claro sobre la funcionalidad de las empresas familiares y no familiares.

Empresa “C”

El fundador tiene una licenciatura en administracion y finanzas y un MBA, ademés ha
tomado diplomados dentro del IPADE. Dos de sus hijos ya terminaron la licenciatura, uno
ingenieria industrial y otra mercadotecnia; el tercero aun estudia administracion y finanzas y la
mMAs pequefia se encuentra en primaria.

Segunda etapa: Crecimiento
Empresa “A”

Cuando el que hoy es el director de la empresa cae a la cuenta de que la familia va a crecer
y que todos van a querer vivir de las retribuciones de la misma habla con sus padres y deciden
potencializar el negocio, el plan era crecerlo 6 veces mas y al dia de hoy han crecido 15 veces a
partir de ese momento. A partir de esto comienzan con la que hoy es su planta de produccion la
cual se encuentra operando su méaxima capacidad, la cual fue construida a base de sacrificio y
esfuerzo de la familia.

Durante este proceso de crecimiento el tema de consultorias ha sido recurrente en todas las
areas sobre todo para profesionalizarlas.

Empresa “B”

En el afio 1999 la empresa pasa a ser una sociedad anénima, pero desde hace 25 afios

comenzd un proceso de cambio en su estructura y en cuestion legal; se fijaron sueldos, pues antes

todos los miembros gastaba lo que queria y era por cuenta de la empresa.
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En este proceso de cambio se tuvo el apoyo de consultores y hasta la fecha se ha tenido, los
temas en los que mas se han involucrado es en tratar la relacion entre miembros de la familia méas
que la organizacion del sistema empresarial. El director menciona que al comenzar a guiarse por
especialistas se hace un circulo virtuoso el buscar de apoyo profesional.

Empresa “C”

Esta empresa aln no recibe apoyo por parte de consultoria pero esta justo a tiempo, se tiene
planeado hacer una consultoria proximamente y ya ha habido un acercamiento con el que seréa el
consultor, el apoyo sera para formar la estructura de la empresa familiar. La empresa se encuentra
justo en esta etapa y busca diversificarse.

Tercera etapa: Madurez

Empresa “A”

Al morir el fundador y dejar como herederos al hijo e hija, el varon compra la otra parte a
su hermana, desde entonces y hasta el 2009 tuvo el control del negocio. El sucesor llega a la
direccion a los 32 afios, aunque desde antes el ya dirigia de manera no formal, pues ya estaba
preparando camino para ser el suceso, esto a partir de que se empez6 a construir la planta de
produccion en el afio 2005; el actual director fue el encargado de este proyecto y cuando la planta
ya estaba funcionando fue que el padre solt6 de todo, “lo ultimo que dejo y lo que mas le costo
trabajo fue el tema de la chequera”, comenta el sucesor.

Empresa “B”

Aunque el director general ya lleva 10 afios liderando de alguna manera la empresa (desde
el 2009); el fundador sigue como presidente de la empresa, pues no solo a él le ha costado trabajo

y tomado tiempo sino que también a la familia, el actual director comenta “mas que para mi papa,
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es complicado para nosotros saberle comunicar de una manera efectiva para que no sienta que
estamos mandandolo”.

La familia esta consiente que es momento de dar un salto, dejar de operar dentro de la
empresa y pasar a ser unos buenos consejeros para ella; por lo que ya se encuentran en basqueda
de la manera en lo van a ejecutar con ayuda de agentes externos y preparacion académica.

Hoy se trabaja en la planeacién para pasar de una manera adecuada la batuta a la tercer
generacion, pero que ellos desde ahorita se ensefien a ser consejeros y no tanto operativos.
Actualmente operan algunos miembros de la tercer generacion y otros ya han operado dentro de la
empresa, pero en realidad lo que se pretende con su trabajo dentro de la compafiia es su preparacion
para que ellos emprendan negocios propios, aunque no se cierran a que si su perfil es de directivo
y no de emprendedor, capacitarlo para poder ser un sucesor de la direccion.

Empresa “C”

La empresa aln se encuentra en crecimiento aunque ya esta consolidada y es reconocida,
el fundador aun es el director general pero planea que entre 9 0 12 afios mas, dejar la direccion.
Aungue aun le queda tiempo ya esta pensando en el proceso de la sucesion y dejar las reglas del
juego claras para que el dia de mafiana no se presenten problemas entre sus hijos por falsas
expectativas; el desea que uno de sus hijos sea quien suceda la direccion general.

Cuarta etapa: Empresa Consolidada
Empresa “A”

Como ya se menciono la empresa la lleva la segunda generacion, es una sociedad de

hermanos. El director menciona que para él la empresa ain no ha crecido lo suficiente mientras

que para sus hermanos si, €l dice que la empresa paso de ser negocio a empresa apenas el afio

82



pasado. Su deseo es dejar de operar el préximo afio y traer a un externo con su misma vision a
dirigirla, el tema es que sus hermanos tengan la misma vision.

Para los propietarios fue muy complicado en un principio la incorporacion de agentes
externos a la familia a areas directivas, el fundador estaba renuente a esto; pero esto ya no es un
problema los integrantes de la familia ya ha entendido esto, el director menciona que “si no tienes
adentro a la persona con competencias pues hay que traerlas de fuera”.

Hoy la empresa ha empleado controles electronicos y gracias a estos ha sido mas facil la
supervision y control a los agentes.

Empresa “B”

Hoy la empresa es liderada por la segunda generacion aunque el fundador todavia tiene voz
y voto. Ha sido complicado involucrar en altos mandos a personas no miembros de la familia, sobre
todo en el momento de la operacidn pues las contraordenes por los miembros de la familia estan a
la orden del dia siendo uno de sus problemas principales; la empresa ha decidido contratar personas
de la region de los Altos y capacitarlas para su crecimiento profesional sobre todo para que
adquieran habilidades gerenciales.

Empresa “C”

Actualmente el fundador aun lidera la empresa, la segunda generaciobn comienza a
integrarse.

Durante la trayectoria de la empresa se han nombrado a directores de area quienes no son
miembros de la familia, la relacion con los agentes ha sido facil pues el director tiene habilidad de
delegar y no es controlador; a estos directores se les ha dado capacitacion y son personas que

ingresaron a la empresa en mandos bajos y fueron ganandose su crecimiento.
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A continuacion se sintetiza la informacidn descrita en los parrafos anteriores sobre el Ciclo

de Vida de las empresas en un esquema a manera de cuadro comparativo (Figura 10).

ETAPA Empresa A" | Empresa"B" | Empresa"C"
Et. 1 Fundacion Motivo Continuar con el | Estabilidad Independencia
legado del padre | econdmica, y apoyo del
y  estabilidad | atencion a la | padre en el
economica. familia sector que
ahora se

encuentra
Deseo de | Posicion "Para adelante | Estando cerca

continuidad econdmica y todos juntos™ | de los hijos

Integracion de los | De manera | A temprana | Desde

miembros formal, después | edad se | pequefios en los
de su | involucraron periodos
preparacion hombres en | vacacionales vy
académica areas, mujeres | fines de semana
en bancos
Conyugue Trasmision del | Fortaleza para | Motiva al

trato
humanitario a
los

colaboradores

la toma de
decisiones vy

unidad familiar

fundador a

tener un
equilibrio;
apoyo y
compaifiia.

Preparacion de los

miembros

Licenciaturas y
posgrados  en
universidades
privadas

reconocidas.

Licenciaturas
en
universidades
privadas de

prestigio.

Licenciaturas y
posgrados en
universidades
privadas

reconocidas.
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Et. 2 Crecimiento

Propuesta  de
potencializar 6
veces mas la
empresa, hoy ha
crecido 15 veces

mas

Comienza con
el proceso de
cambio de
estructura

organizacional

y legal.

Se encuentra en

esta etapa

Comienzan con
consultorias
recurrentes en

todas las areas

Se

consultorias,

recurre a

sobre todo para

la  estructura

Se planea un
acercamiento
un  consultor

para el tema de

empresarial estructura
familiar empresarial
familiar
Et. 3 Madurez El sucesor toma | El director | La empresa se
el negocio a los | toma posturade | encuentra  en
32 afios, al | este cargo en | crecimiento
arrancar con una | 2009
planta nueva de
produccién, esto
en el 2009
Al fundador le | El  fundador | EI  fundador
costd dejar el | sigue como | planea dar

control, sobre
todo el tema de

chequera

Presidente de la
empresa, le ha
costado mucho

soltar

sucesion en 9 o

12 afios

Generacién en la

direccién

Segunda

Segunda

Primera
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Et. 4 | Agentes externos | Al principio fue | Complicado, La relacion ha
Empresa complicado sobre todo por | sido fécil, el
pero después se | las director tiene la
consolidada entendid. “Si no | contraordenes | habilidad para
tienes adentro a | de parte de los | delegar y no es
la persona con | miembros de la | controlador.

competencias familia
pues hay que
traerlas de

fuera"

5.1.1.3 Modelo Evolutivo Tridimensional

Dimensién Evolutiva de la Propiedad

Empresa “A”

Durante la vida de la empresa la propiedad ha sufrido diferentes cambios, el dia hoy esta es
una sociedad de hermanos.

En un principio el abuelo fue propietario, mas tarde hereda al padre quien decide comprarle
a su hermana su parte de la herencia pasando a ser propietario controlador. Después, cuando los
hijos alcanzaban la mayoria de edad se les iba cediendo parte del control accionario en proporcion
igualitaria. El dia de hoy no hay problema en este tema, pues se ha trabajado como familia; cada
quien tiene su porcentaje y cada afio se decretan dividendos y se reparten segun la regla establecida
en su “carta magna”, de esta manera se refieren al protocolo familiar.

Para el lider de la empresa la distribucion de la propiedad debe hacerse segun sus

competencias y desempefio dentro de la organizacion.
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Empresa “B”

Hasta 1999 la empresa habia sido de un propietario controlador, pero fue entonces cuando
se hace una distribucion a los hijos de manera igualitaria a mujeres y hombres (aunque en un
principio el padre tenia en mente solo repartirla entre los hombres), ademas se les proporciona un
sueldo de acuerdo a sus habilidades y el area que opera; desde entonces y hasta ahora esta se ubica
como una sociedad de hermanos.

Empresa “C”

El padre del fundador lo apoyé con el capital semilla al igual que a todos sus hermanos. En
diferentes ocasiones sostuvo sociedades con sus hermanos, Yy al llegar el dia de hoy la propiedad
recae en él; o sea se ubica como propietario controlador.

El opina que al ceder la propiedad a los hijos, ellos pueden tener derecho a una parte como
hijo por el esfuerzo de sus padres, pero la otra parte debe ser ganada por el esfuerzo propio.

La propiedad es un tema muy sensible “el dinero tiene alma”, menciona el fundador, por lo
que es importante tomar la empresa como un medio para generar riqueza y no de manera negativa
que por ambicion valla e desunir. El fundador menciona que lo dicho por Perkins (2017) “empresas
generando riqueza, familias generando felicidad y las personas realizandose, es un un circulo
virtuoso al que las empresas familiares deben llegar para su funcionalidad.

Dimensién Evolutiva de la Familia

Empresa “A”

Los miembros de la familia han decidido tener una relacion no muy estrecha para evitar
conflictos, sobre todo el que hoy es el lider de la empresa; en alguna ocasion el director general
tuvo que despedir a uno de sus hermanos, y aunque ya ha pasado tiempo, cuando se recuerdan este

tipo de situaciones se tocan fibras muy sensibles. Todos los hermanos son parte del consejo y por
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lo pronto no han logrado ponerse de acuerdo para tener una vision en conjunto y determinar hasta
donde quieren llegar.

La empresa y la familia van creciendo y para que ambos sistemas converjan a la par se
habla actualmente sobre este tema buscando centrarlo en la comunicacion y el patrimonio.

El empresario considera que cuando tomo la empresa tenia el conocimiento y las
habilidades para liderarla y reconoce que su debilidad al liderar y mediar a la familia.

Esta familia actualmente se encuentra en la etapa de trabajo en conjunto, pues algunos
hermanos se han ido integrando al terminar sus estudios profesionales.

Empresa “B”

La relacion de familia se ha guiado bajo la filosofia del patriarca que se menciono
anteriormente “Para adelante y todos juntos”, se trata de un trabajo en conjunto; la madre siempre
ha vigilado la unién familiar y buena relacién entre los miembros y todos ponen de su parte; tienen
una tradicion desde hace varios afios, cada domingo se reunen las cuatro generaciones (padres,
hijos y sus parejas, nietos y sus cényuges y bisnieto) a desayunar en casa de los patriarcas y
acostumbran vacacionar juntos y esto ha fortalecido los lazos; todos tienen en claro el deseo firme
de que la empresa trascienda y se preparan constantemente para ello.

El director de la empresa, no solo tiene conocimientos profundos sobre la organizacion,
sino que tiene caracter mediador en la familia y realmente la lidera, el considera que “no hay
empresa familiar sin familia”.

La empresa familiar se encuentra situada en el eje familia, pues ante todo el bienestar y la

buena relacion entre miembros es la prioridad.
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La familia de esta empresa se encuentra en etapa de ingreso a el negocio, pues todos los
hermanos tienen una responsabilidad pero saben que pronto dejaran de operar y la tercera
generacion va integrandose.

Empresa “C”

El fundador en conjunto con su esposa, han formado una relacion sana que ayuda al
equilibrio de su familia, sus hijos tienen una buena relacion entre si y aceptan sus diferentes
intereses, hasta el momento el fundador no ha tenido roces con sus hijos dentro de la empresa pues
sabe delegar.

Para el director la familia es lo primordial dentro de la empresa familiar y como se menciona
anteriormente, comparte la vision de Perkins (2017) sobre las empresas familiares como medio
generador de riqueza y no como un problema, el objetivo de las familias es la union y el respeto
entre los miembros y no los problemas.

La empresa familiar se encuentra ubicada en el eje familia, pues para el fundador lo
principal es que la empresa Unicamente sea generadora de riqueza y en conjunto con la familia
crear miembros felices y realizados.

Esta familia se encuentra como de ingreso a el negocio, pues apenas dos hijos se han
integrado en su totalidad y un tercero se involucra los fines de semana y las vacaciones.
Dimensién Evolutiva de la Empresa
Empresa “A”

El camino de crecimiento de la empresa fue dificil pues no habia suficiente solvencia
econdémica y tenian baja rentabilidad. Hoy se encuentran en proceso de institucionalizar la empresa,
el director menciona que no necesariamente los miembros de la familia deberan dejar de operar

dentro de ella, pero en los planes de él si esta estar fuera de la empresa, buscando nuevos horizontes.
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Al dia de hoy la empresa emplea aproximadamente a 325 personas, contratan gente ajena a
la Regidn de los Altos y les ha funcionado, pues el directo considera que tienen una vision global
similar a la suya. Sus controles los llevan por medio de herramientas electronicas. El director
recalca que se caracterizan por hacer las cosas bien, pues no llevan una doble contabilidad, pagan
impuestos al 100%, pagan PTU a sus empleados y no ocultan nada de informacion.

Hoy la empresa es la mas grande y representativa de su sector a nivel Jalisco y en la
brevedad estaran exportando al pais vecino.

La empresa familiar se encuentra situada en el eje empresa, pues para el director es
prioridad el bienestar de la empresa y no tanto la unién entre miembros de la familia.

Esta empresa se encuentra en su etapa de crecimiento.

Empresa “B”

La empresa tiene 45 afios de vida, a los 20 afios la empresa comienza a trabajar con una
estructura empresarial y hoy emplea a mas de 1200 personas, capacitan a su gente para que crezca
en y con la empresa. Aunque estan debidamente estructurados adn falla la parte controladora del
fundador.

Esta empresa se encuentra situada en la etapa de madurez.

Empresa “C”

La empresa se ha ido diversificando, y aunque antes la innovacion estaba a la orden del dia,
la experiencia y el sector les ha pedido ir un poco méas despacio en este tema; su gente entra en
puestos bajos y se va desarrollando dentro de la empresa con ayuda de capacitacion, pues no le ha
funcionado traer gente externa a de la region porque no comparten la vision del fundador.

Esta empresa se encuentra situada en una etapa de crecimiento.
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El fundador menciona que las empresas familiares “deben ser un medio para generar
estabilidad economica y riqueza en la familia”.
A continuacion se sintetiza en un esquema comparativo (Figura 11) la informacion dada

en los parrafos anteriores sobre el Modelo evolutivo tridimensional.

PROP]ZEDAD)

Empresa "A":

*Sociedad de
hermanos

*Los dividendos
se reparten
segun lo
establecido en
la carta magna.

= Etapa: Trabajo en empresa
conjunto
Empresa "B": Empresa "B"
i - Empresa "B * 45 afos de vida
" Sociedad de *Filosofia 'Para *Emplea a mas de
hermanos adelante y todos 120% ersonas
Distribucién juntos® P

igualitaria _entre - Unién familiar estructura

los miembros, - Tratan de compartir familiar

se proporciona la visiéon

un sueldo de = "No hay empresa

acuerdo a sus familiar sin familia"

habilidades y - Su eje se encuentra

drea que opera enla fm111a Empresa "C"

) Eég;adglg:eso al +*Seha ido

Empresa "C" diversificando
= Propietario Empresa "C"- -§a innovacién va

controlador espacio pues asi

FAMILIA

Y,

Empresa"A":

* Relacién no muy
estrecha para no
tener conflictos

* Cuando se
recuerdan los
conflictos se tocan
fibras sensibles

* Todos los hermanos
forman parte del
consejo

*No se tiene una
visién en conjunto

= Trabajo en conjunto

= Equilibrio en la
familia

= El fundador
considera como
primordial mantener
una vision
compartida entre los
miembros

* Se apega a Perkins
(2017)" empresas
familiares como
medio generador de
riqueza".

= Su eje se encuentra
en la familia

= Etapa: ingreso al
negocio

EMPRESA

Empresa "A"
*Hoy se lleva el
proceso de
imstitucionalizaci
on de empresa
*Los miembros de
la familia deberan
dejar de operar
+325 empleados
*Su eje se
encuentra en la

* Cuenta con una

lo pide el sector

+El fundador ve a
las empresas
como medio para
generar
estabilidad
economica a las
familias

Cultura de la familia en la empresa
Empresa “A”
Los padres trasmitieron un valor a la familia, el cual lo adoptaron dentro de la empresa; este

valor es la honestidad. El ahora director dice que sus padres les dejaron en claro “lo que es tuyo es
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tuyo y lo que no”’; este es un valor que han inculcado en sus colaboradores y que se trasmite con el
ejemplo. El lider empresarial dice “somos workaholics, eso hace que la gente empiece temprano
también y que se involucren tanto en el negocio que lo hacen suyo y obviamente hay reciprocidad
de la otra parte, la gente tiene que sentirse parte”.

Empresa “B”

Ademas del sentido de unidad familiar y el trabajo en conjunto, los padres tienen dos dichos
que han trasmitido y ponen en practica entre familia y en la empresa “levantar a/ caido” y “ser
gente con la gente”. Lo cual le da un sentido totalmente humano a la compafiia y hace que las
personas que laboran dentro se sientan valiosas.

Empresa “C”

El fundador ha trasmitido desde pequefios a sus hijos y desde los inicios de la empresa a
sus colaboradores el amor al trabajo; ademas de que se observa un apego y una gran admiracion al
director de parte de su familia y sus colaboradores.

Organos de Gobierno, Consejo Familiar

Empresa “A”

El director menciona que “el Consejo Familia va hacer que converjan los tres circulos, que
encontremos soluciones en las que todos estemos de acuerdo”.

Se tiene un consejo en donde participan todos los miembros de la familia socios de la
empresa, pero ain no tienen una visién compartida por lo cual no se puede avanzar tanto como si
compartieran vision.

Empresa “B”

Se esté en busca de la manera en que los fundadores entiendan que lo que les funcioné hace

unos afos hoy ya no funcionara, hasta el momento ha funcionado el que los hijos lleven el negocio
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pero tarde que temprano tendran que dejarlo de hacer y mientras mas pronto, mejor; dice el director
“tenemos que ensefiarnos a ser socios consejeros y que los profesionales contratados y capacitados
solo nos compartan resultados.

El director subraya que sus padres formaron un lider en cada uno de sus hermanos y ahi
viene una discordia.

Hoy cuentan con un Consejo y todos los hermanos asi como los padres forman parte del
mismo, se pretende que entre la tercera generacion para gue Unicamente tengan voz, pero no voto;
asi se iran entrenando para el momento en que les toque estar en la silla.

No necesariamente se debe ser parte operativa de la empresa para ser consejero, incluso
cuando se deja de estar inmerso en la operacion se abre mas el panorama para dar aportaciones.

Empresa “C”

Aln no forma un Consejo Familiar, pues la familia se esta involucrando apenas.
5.1.1.5 Protocolo familiar

Empresa “A”

El director le llama “Carta Magna”, la cual hoy se encuentran elaborando en conjunto con
diferentes consultores. Estan en proceso de establecer y formular su contenido, se va a llevar un
consecutivo y a unificar algunos estatutos en donde debe estar de acuerdo el consejo, que es el
organo principal, ademas se plantea integrar comités de auditoria y planeacion.

El director menciona “los protocolos se quedan como buenas intenciones cuando no les
das formalidad y legalidad, un protocolo al final del dia es un acta constitutiva bien estructurada;
la clave esta en eso, hacer una buena acta constitutiva”.

Empresa “B”
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Dentro de esta empresa lo llaman “Carta Magna”, el dia de hoy ya cuentan con una
elaborada, la cual se encuentra finando algunos detalles y cambios, hoy en dia les cuesta trabajo a
los integrantes de la familia y mas cuando se mezclan las emociones. Este documento se compone
por un conjunto de reglas, las cuales no tienen legalidad, sino mas bien son de caracter moral pues
gracias a este caracter y compromiso la empresa ha subsistido.

Hoy se esta formando un Gobierno Corporativo con personas externas que estan apoyando
para la correcta ejecucion y funcionamiento de la Carta Magna.

El director menciona que dentro de este documento hoy ya se encuentran las reglas del
juego para segundas y terceras generaciones mismas que se estan detallando.

Empresa “C”

El fundador ya lo ha hablado con los miembros de su familia, su interés sobre contratar a
un consultor que los apoye en la correcta y funcional formulacién de la estructura de su empresa
familiar, quien empiece a poner las reglas claras pues para el fundador es primordial que quien

empiece a trabajar dentro de la empresa “sepa a qué le tira”.

5.1.1.6 Proceso de sucesiéon

Empresa “A”

El plan del director es dejar de operar la empresa en dos o tres afios, aunque no se tiene un
plan de sucesion establecido, se tiene el deseo por parte del director de traer a un director externo
con su misma vision global y empresarial y el trabajar en el consejo. Cuando se tuvo la sucesion
su padre no se negd; nunca hubo un plan “el plan era que yo me encargara de todo” subraya el

ahora sucesor; él ya se encargaba practicamente de todo.
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Al momento de la sucesion, el sucesor tenia un conocimiento pleno sobre el funcionamiento
de la empresa, pero reconoce que carecia de caracter para liderar a la familia; ademas comparte
que nunca compartio la vision con su padre pues el fundador era un hombre cauto, estricto en el
tema de las finanzas, analitico, cuidaba cada centavo, mas no tuvo la vision para hacer la empresa
mas grande tal vez por miedo, trabajo como duefio pero no como empresario pues no le gustaba
arriesgar. En cambio su sucesor es una persona con baja aversion al riesgo, se describe como
visionario, con facilidad de desapego y un horizonte global.

Empresa “B”

Al permanecer el fundador encabezando la presidencia teéricamente no ha habido sucesion,
aunque uno de los hijos es el director general.

El director general considera que para que el lider de una compafiia pueda desarrollarse de
manera plena y dirigir de manera correcta, al lider se le debe de dar toda la confianza total por parte
de los miembros de la familia, de esta manera se evitaran conflictos y el lider podréa ejercer con
mayor facilidad su trabajo.

Para el director su prioridad es estar bien con la familia y después con la empresa, sin
embargo menciona “si no hay una estructura de control en la empresa y los nimeros no se le dan
a la familia no puedes tener una empresa familiar, debe existir un equilibrio donde reinen los
valores que vengan desde la familia, yo busco ecuanimidad”, este lider es conciliador.

Considera que era méas facil llevar una buena relacion con su padre antes de tomar la
direccion general de la empresa.

El fundador es un hombre que sabe escuchar, tuvo la tenacidad de acercarse a gente con
experiencia y absorber sus conocimientos, goza de gratitud y se caracteriza por la entrega a su

familia; su hijo quién es el director general comparte la caracteristica de la entrega a s familia con
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su padre; ademas es una persona sumamente apasionada en los negocios, mediador en la familia,
se involucra con su gente y sumamente respetuoso.

Para el sucesor que vendra espera que los consultores intervengan aconsejandoles sobre el
perfil de esta persona y si es conveniente 0 no que sea un miembro ajeno a la familia.

El director menciona que si hay una caracteristica clave con la que tendrad que contar su
sucesor y es el sentido comun vy la flexibilidad de adaptacion, pues esto lo han compartido él y su
padre y les ha sido de mucha utilidad.

El plan de sucesion esta incluido en las lineas de la Carta Magna, mas aun el director
menciona que se deben de hacer algunos ajustes de importancia.

Empresa “C”

En este caso aln no se ha presentado ningun tipo de sucesion, pero el lider empresarial
compete con Perkins que el sucesor debe ser aquella persona que sepa equilibrar a la empresay a
la familia y que los miembros se encuentren realizandose. El fundador considera que sus hijos y el
si comparten vision empresarial.

Al fundador relativamente le gusta el control, sin embargo una de sus fortalezas es el saber
delegar, se caracteriza por su manera de llevar una administracion ordenada y sus pasos acertados
en el momento de innovar; el busca en su sucesor un perfil muy parecido al suyo, a alguien
ordenado, que tenga iniciativa, que tenga la habilidad de darle continuidad a las cosas.

AUn no cuenta con un plan de sucesion pero sabe que quiere estar frente a la empresa solo

unos 9 o 12 afios mas y le gustaria que uno de sus hijos lo sucediera.
5.1.1.7 Disputas, conflictos y dificultades

Empresa “A”
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“Llegue a ser el malo del cuento, de hecho me toco despedir a una de mis hermanas, ha
sido muy dificil porque todavia existen esas fibras sensibles que cuando se recuerdan generan
sentimientos encontrados” comparte el director.

Uno de los conflictos que se ha presentado ha sido entre hermanos, pues se han sentido
desplazados por el hermano que hoy es el director.

El mayor problema viene en el tema de compartir vision, pues aun no se ha puesto de
acuerdo hasta donde quieren llevar a la compafiia y qué camino tomar.

Para el lider los roces entre hermanos siempre van a existir y mas si hay un negocio de por
medio y se agrava el problema cuando se quiere conservar el voto de poder, en su opinion es falso
lo que se dice de separar trabajo de familia.

Subraya otro problema dentro de las empresas familiares y dice “los padres no entendemos
gue nuestros hijos tienen un deseo de ser alguien en la vida y de desarrollarse como profesionistas,
no necesariamente dentro de la empresa y ese fue uno de nuestro grandes problemas”.

Empresa “B”

Dentro de esta compafiia existen tres problemas principales; el primero es que el papa formo
lideres y todos los hermanos lo son, por lo que la tarea estd en que todos tengan una vision
compartida; segundo, los colaboradores aln reciben contraordenes de los hijos del fundador y eso
genera confusion en la ejecucion diaria; tercero, que al involucrarse la tercer generacion pueden
involucrarse sentimientos y emociones y crecer un conflicto pequefio si no se tiene las reglas claras.

El director de la empresa, menciona “los temas méas delicados en todas las empresas
familiares son las emociones y los sentimientos; por qué tu traes ese carro, de donde lo compraste

y de donde sali6; debe de haber mucha ética y convencimiento de la familia de que si hay un lider
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se le debe de dar la plena confianza, pues de no brindarle esta confianza se obstaculizara lograr
su objetivo como lider empresarial familiar”.
Empresa “C”

El director ve como interesante la diversidad de forma de pensar de los hermanos dentro de
las empresas familiares, pues se genera una vision mas panoramica.

Dice que uno de los problemas recurrentes dentro de las sociedades de hermanos, es cuando
las familias empiezan a crecer y si logran ponerse de acuerdo esta bien pero si no comienzan los
detalles.

Comparte que en su punto de vista otro de los problemas que aquejan a las empresas de este
tipo, es que de repente un miembro de la familia estd ocupando un lugar en el cual no da el ancho
y perjudica a la compaiiia.

Comparte gue cuando estuvo en sociedad con sus hermanos, la razén por la que decidieron
tomar caminos distintos fue el tema de no compartir la misma vision, y recalca que este es uno de

los grandes conflictos dentro de las empresas familiares.

5.1.1.8 Perspectivas de los actores empresariales acerca de factores determinantes de

continuidad

Empresa “A”

Para el empresario la clave de la continuidad de una empresa de este caracter esta en un
lider que tenga clara la vision de hacia donde va la empresa. “La vision, tener bien claro lo que
tenemos, tener claros nuestros valores, claridad de mente, perseverancia, resistencia, hacer las
cosas bien y la resiliencia”’, comparte que han sido algunos factores claves para la trascendencia a

lo largo de los afios de la empresa que lidera.
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Empresa “B”

El director considera que para que una empresa familia no decaiga es necesario contar con
un lider que sepa escuchar, tener las reglas claras, ser consciente del desgaste que se viene después
de fijar estas reglas, conocer el perfil de los integrantes de la familia, tener claras tres cosas: “en
que Y por qué juntos, en qué y por qué medio juntos y en qué y por qué separados”’.

Empresa “C”

Nos comparte el fundador que en el caso de la empresa de su papa, si el llegara a faltar la
empresa se desintegra pero sus bienes pasan a ser de sus hijos, mismo que ya estipuld para que no
haya falsas esperanzas y asi minimizar el conflicto entre hermanos.

Para este lider empresarial y familiar, es imprescindible tener las reglas claras para no caer
en falsas expectativas, que los padres conozcan a sus hijos y sepan que es lo que quieren de sus

vidas y aceptar su decision.

5.1.2Debilidades de las Empresas Familiares y su impacto en la continuidad

Las empresas familiares son unidades sumamente complejas y aunque cada una tiene sus
particularidades, sin importar su tamafio o sector, son tan parecidas y sus problemas replicables de

una a otra manera por el hecho de que la propiedad le pertenece a una familia.

En la siguiente tabla se muestra los que para algunos autores han sido aspectos negativos

que dafan a la empresa familiar, asi como las debilidades recuperadas de los casos estudiados.

ASPECTOS NEGATIVOS RELEVANTES PARA LA CONTINUIDAD DE
EMPRESAS FAMILIARES
Debilidades
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Autores

Empresa "A"

Empresa "B"

Empresa "C"

"Barrer por debajo de
la alfombra" (Perkins,
2017)

Solapamiento
institucional (Perkins,
2017) o Influencia
familiar en la empresa

(Belausteguigoitia)

Juego de roles
inadecuado

(Belausteguigoitia)

Estructuras
organizacionales
erréneas

(Belausteguigoitia)

Exceso de miembros
de la familia dentro de
la operacion

(Belausteguigoitia)

Remuneraciones
inadecuadas a
miembros de la familia

(Belausteguigoitia)

No hubo plan de

sucesion

La propiedad se
repartio en partes
iguales y hubo
desacuerdo pues unos
se involucraban mas

que otros

No hay vision
compartida entre los

miembros

Se despidié a un
hermano y se genero

un resentimiento

Conocimiento
profundo del negocio,
pero carencia de
caracter para liderar a
la familia por parte del

sucesor

La segunda generacion
no tuvo libertar de
elegir realizarse dentro
o fuera de la empresa,

a algunos les

El fundador es

controlador

Al fundador le ha
costado trabajo dejar el

mando

Contraordenes a los
empleados

A todos los miembros
de la segunda
generacion se les
formo como lideres
Falta un poco de
equilibrio entre familia
y empresa, se le da
mucho més enfoque a
la armonia familiar que
se desatienden algunos
focos de la empresa
como organizacion

La relacién padre e
hijo entre el fundador
y el director general
era mejor cuando adn

no era director general

AUn no se cuenta con

plan de sucesion

A las mujeres no se les
inculco el deseo de
continuidad, por lo
tanto no tienen tanto

interés por la compafiia

AUn no se estructura la
empresa como

empresa familiar
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Clima organizacional
toxico

(Belausteguigoitia)

Comunicacion
deficiente
(Belausteguigoitia)
Lucha de poder por el
control

(Belausteguigoitia)

Nepotismo

(Belausteguigoitia)

Autocracia 'y
paternalismo

(Belausteguigoitia)

Parélisis directiva y
resistencia al cambio

(Belausteguigoitia)

impusieron que

estudiar

Actualmente, no se
trasmite deseo de
continuidad a las
futuras generaciones
Deseo de conservar
voto de poder por parte
de los miembros

Se llevan los
problemas del trabajo a
casa

El fundador y el
sucesor no compartian
vision

No se logré converger
alafamiliayala
empresa, el director se
enfoca mas en el
desarrollo de la
empresa

No se trasmite el deseo
de continuidad a
futuras generaciones
Resentimientos,
conflictos emocionales
que contindan por
despido de miembro de

la familia.
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Manipulacion familiar
(Belausteguigoitia)
Contratacion de
profesionistas poco
calificados
(Belausteguigoitia)
Falsa seguridad
(Belausteguigoitia)
Resentimientos,
conflictos emocionales
(Belausteguigoitia)
Organizacion poco
profesional
(Belausteguigoitia)
Generacion de
prisioneros, no hay
libertad de hacer una
trayectoria personal
profesional a los
miembros

(Belausteguigoitia)

Todos estos aspectos mencionados en la tabla anterior (figura 10), son elementos negativos que
han dafiado directamente una parte de alguno de los tres sistemas (empresa, familia y propiedad) y
que por consecuencia deterioraron en conjunto a la empresa familiar, impactando de manera directa

en la continuidad de esta.
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5.1.3Fortalezas en las Empresas Familiares y su impacto en la continuidad

Existen ciertos comportamientos, habitos y principios que son un estribo para la

funcionalidad de las empresas familiares, no hay una guia para saber que si y que no. Por lo regular

son mas evidentes los aspectos negativos dentro de una empresa familiar y poco se voltea a ver a

los elementos que causan impacto en la continuidad de estas.

Las empresas familiares tienen una ventaja muy grande a comparacion de las que no lo son

y si a esa ventaja se le saca provecho correctamente surgen extraordinarios resultados, esa gran

diferencia y ventaja es que vienen de un sistema llamado familia.

En la siguiente tabla (Figura 11) se muestra los que para algunos autores han sido aspectos

positivos y de funcionalidad que causan impacto positivo para la continuidad y permanencia de la

empresa familiar, asi como los recuperados de los casos estudiados.

EMPRESA FAMILIARES

Fortalezas

ASPECTOS POSITIVOS RELEVANTES PARA LA CONTINUIDAD DE

Autores

Empresa "A"

Empresa "B"

Empresa "C"

Relaciones de afecto
(Belausteguigoitia)
Compromiso hacia la
organizacion

(Belausteguigoitia)

Productividad
(Belausteguigoitia)

Vision global del
sucesor

Vision de crecer la
empresa, porque la
familia iba a crecer
Trato humanitario y
cordial a los
colaboradores

heredado por la madre

Unidad familiar,
principio de la familia
Vivir de manera
austera para reinvertir

la ganancia

"Para adelante y todos
juntos", filosofia del

fundador

Vision empresarial por

parte del fundador

Trasmision del deseo

de continuidad

Comunicacioén cercana

entre hijos y fundador
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Vision a largo plazo

(Belausteguigoitia)

Vocacién y oficio por
parte de los miembros

(Belausteguigoitia)

Rapidez en la toma de
decisiones

(Belausteguigoitia)

Resistencia

(Belausteguigoitia)

Servicio

(Belausteguigoitia)

La profesionalizacion
del sucesor en
universidades globales
y escuelas de negocios,
nivel posgrado
Consultorias
recurrentes para la
profesionalizacién de

todas las areas

Integracion de agentes
externos capacitados
ajenos a la familia

Supervision y control
por medio de controles

electrénicos

El tema de la
propiedad se ha
trabajado como
familia, cada
integrante tiene su
porcentaje y afio con

afio se decretan

Compromiso de
trasmitir el deseo de
continuidad y pasion

por el trabajo

Los hijos se
involucraron desde que

estudiaban

Algunos de los
miembros de la
segunda generacién
tienen licenciatura,
pero todos se han
preparado en distintos
cursos y diplomados,
han estudiado algunos
en escuelas de
negocios

La tercer generacion
ha estudiado
licenciatura en
universidades de
renombre y escuelas de

negocios

No hay distincion entre

varones y mujeres

Los hijos se
involucraron desde

pequefios

Libertad y apoyo para
desarrollarse dentro o

fuera de la empresa

Su esposa papel
fundamental en el
equilibrio de su vida,
no desviarse de los
objetivos y unidad

familiar

La profesionalizacion
del fundador ha sido
en universidades
globales y escuelas de
negocio, nivel

posgrado

Conocimiento e interés
sobre empresas
familiares por parte del

fundador
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Confianza (Gomez)

Compromiso de
trasmision de valores

(GOmez)

Unidad familiar

(Gémez)

Obijetivos claros
(Perkins, 2017)

dividendos segun la
regla establecida en la

carta magna

En proceso de

Institucionalizacion

Los miembros de la
familia no
necesariamente deben
de operar la empresa,
filosofia del director
general

Los agentes externos
deben tener una vision
global similar a la del

director general

Hacer las cosas bien

La esposa del fundador
juega papel importante
en launidad de la
familia e influye en las
decisiones del

fundador

Consultorias dirigidas
a la estructura de la
empresa familiar y
para conciliar la

relacion de la familia

Estructura de
organizacion y legal
como empresa familiar

a temprana edad

A la tercera generacion
se le da la libertad de
desarrollarse dentro o

fuera de la empresa

Pronto comenzaran
con consultorias de
apoyo para el
desarrollo de la
estructura de empresa

familiar

Se ha comenzado a

pensar en la sucesion

El fundador sabe
delegar

Se tienen gerentes de
area capaces de dar

valor a la empresa

Relacién sana 'y de
respeto entre los

miembros de la familia
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Lider de la empresarial
con conocimiento del
negocio y conciliador
en la familia
(Belausteguigoitia)
Establecer
lineamientos que
regulen la
incorporacién de
parientes en la empresa
(Belausteguigoitia,
2007)

Proyectar el futuro de
la empresa, tomar en
cuenta a los miembros
de la familia
(Belausteguigoitia,
2007)

Desarrollar el espiritu
emprendedor entre los
miembros de la familia
para que la empresa
crezca al ritmo de la
demanda de la familia
y que puedan también
desarrollarse en
nUevos nNegocios
(Belausteguigoitia,
2007)

Honestidad, valor mas
importante en la

familia

Carta Magna elaborada
por consultores, esta

legalizada

Se trabaja por un
Consejo Familiar en
donde converjan los

tres sistemas

Fundador: cauto,
estricto en las finanzas,

analitico

Se apoyan
emprendimientos
nuevos distintos a la
empresa, a segundas y

terceras generaciones

Vision compartida

Propiedad distribuida
de manera igualitaria,
ademas se proporciona
un sueldo de acuerdo
al desempefio en sus

labores

"Ayudar al caido"

principio del fundador

Innovacién solo la

necesaria

Fundador: sabe
delegar,
administracion
ordenada, innovacion
lenta pero acertada,
atencion por la

comercializacion

El fundador busca
darle continuidad a las
€0sas

Busca un sucesor con
Su misma visién

empresarial

Reglas del juego claras
para no crear falsas

expectativas

Los hijos son libres de
elegir su carrera
profesional y el entrar

a la empresa.
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Creacion de visién
compartida
(Belausteguigoitia,
2005)

Claridad en la reglas
del juego
(Belausteguigoitia,
2005)

Incorporacion de
miembros capaces de
brindar valor
(Belausteguigoitia,
2005)

Division de funciones
y descripcion de
puestos
(Belausteguigoitia,
2005)

Descripcion de
trayectorias: plan de
vida y carrera de los
miembros
(Belausteguigoitia,
2005)
Encapsulamiento del
conflicto
(Belausteguigoitia,
2005)

Sucesor: baja aversion
al riego, visién global,

facilidad de desapego

El director da carta
abierta a la siguiente
generacion de
desarrollarse en el
ambito que quiera, no
necesariamente dentro
de la empresa

Todos los integrantes
de la segunda
generacion tienen
licenciatura y algunos

posgrado

Contratacion de
profesionales
capacitados ajenos a la

familia

Convivencia familiar
una vez a la semana,

viajes recurrentes

Comunicacion familiar

El director conoce de
manera profunda la
empresa y caracter

mediador en la familia.

"No hay empresa
familiar sin familia"

dice el director

El consultor tiene la
misma filosofia de
unidad familiar que la

familia

Los integrantes tienen
claro que su medio de

riqueza es la empresa

Contratacion de
profesionales
capacitados ajenos a la

familia
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El Perddn
(Belausteguigoitia,
2005)

Contratacion de
profesionales
capacitados ajenos a la
familia
(Belausteguigoitia,
2005)

Carta magna, sin
legalidad, de caracter

moral

Compromiso y
moralidad de los

miembros

Se prepara la segunda
generacién para ser

socios consejeros

Se tiene un plan de

sucesidn establecido

Prioridad la familia

Fundador: sabe
escuchar, tenaz,
gratitud, entrega a la

familia

Director: mediador,
entrega a la familia, se
involucra con la gente,
respetuoso

Sentido comln y
flexibilidad en la

operacion
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Confianza entre
integrantes

Contratacion de
profesionales capacita
dos ajenos a la familia

Los aspectos positivos mencionados en la tabla, impactan de tal manera en el sistema de empresa
familiar que el conflicto entre participantes disminuye y por lo tanto la relacion entre miembros
mejora; ademas el proyecto pasa a ser, no solo econémico, sino un proyecto de vida de familia el
cual sirve para mantener unida la familia y al mismo tiempo esta unidad permite avanzar a la

empresa de manera competitiva.

5.1.4Factores de continuidad en Empresas Familiares

Como ya se ha dicho en la teoria, se observa también en el analisis de los casos estudiados
que el principal objetivo y deseo de las familias propietarias de empresas es que esta permanezca

y el control de esta en la familia contine de una generacion a otra.
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Después de exponer estudiar los casos y clasificar los aspectos positivos y negativos que
han acontecido en diferentes momentos de las etapas de la vida de las empresas, se hace un analisis
de los factores determinantes en la continuidad de las empresa estudiadas basado en el modelo
evolutivo tridimensional, el cual a continuacion se presenta a manera de esquema en una tabla de

elaboracion propia (Figura 11).

EJE PROPIEDAD FACTORES DETERMINANTES DE CONTINUIDAD
ETAPA EMPRESA "A" EMPRESA "B" EMPRESA "C"
La propiedad

Unicamente pertenece

Propietario controlador al fundador por el

momento
La empresa hoy es una
sociedad de hermanos
La empresa hoy es

Se busca hacer que la | yna sociedad de

empresa y la familia hermanos Opina que para ceder

converjan por medio de la propiedad a los

la comunicacion y el hijos, pueden tener

patrimonio derecho a una parte
Sociedad de hermanos | Honestidad y honradez como hijo por el

por parte de la direccion esfuerzo de sus padres,

a los socios de la pero la otra parte debe

empresa ser ganas por el

Los dividendos son esfuerzo propio

repartidos segun lo
dictado en la carta
magna

Todos los hermanos son | Propiedad distribuida
socios y participan en el | de manera igualitaria
consejo

La propiedad fue
repartida en partes
iguales




Desacuerdo en la
distribucion de la
propiedad

Ahora, el tema se ha
trabajado y cada
integrante tiene su
porcentaje y afio con
afio se decretan
dividendos segun la
regla establecida en la
carta magna

Se proporciona un
sueldo de acuerdo al
desempefio en sus
labores

Elaboracion de Carta
Magna por parte de los
consultores la cual esta
legalizada

Carta magna de
caracter moral, sin
legalidad

Se trabaja por formar un

consejo familiar en

donde converjan los tres

sistemas

Se tiene confianza
entre los integrantes

Se esta preparando
detallar la carta
magna para cuando
llegue el momento de
integrar a la
propiedad a la tercera
generacién

Es importante ver a la
empresa como medio
para generar riqueza

Consorcio de primos

Los integrantes de la
familia tiene claro que
la empresa es su
medio de riqueza

EJE FAMILIA

FACTORES DETERMINANTES DE CONTINUIDAD

ETAPA

EMPRESA "A"

EMPRESA "B"

EMPRESA "C"

Familia joven de
negocios

Imposicidon de profesion

por parte de la primer
generacién a la segunda

Vivian de manera
austera para reinvertir
la ganancia

Apoyo con capital del
padre del fundador
para arrancar la
empresa

Profesionalizacion de
los miembros de la
familia: apoyo
econdmico para la
realizacion académica
profesional de los
miembros de segunda
generacion

La esposa del
fundador juega un
papel fundamental en
las decisiones de él

Los hijos varones se
involucraron desde
pequefios en
vacaciones y fines de
semana

111




La madre influye en la
educacion de la segunda
generacion en el trato
humanitario y cordial a
los colaboradores

"Ayudar al caido",
principio del fundador

La esposa del fundador
apoya emocionalmente
a tener un equilibrio y
se encarga del
bienestar y unidad de
la familia

El padre era cauto,
analitico

El fundador sabe
escuchar, es tenaz,
muestra siempre
gratitud y se entrega a
la familia

El fundador se prepard
a nivel profesional y
posgrado en escuelas
globales y de negocios

A las mujeres no se les
inculco el deseo de
continuidad, por lo
tanto no tienen interés
en la empresa

Ingreso en la empresa

La profesionalizacién de
los miembros fue en
escuelas globales

Profesionalizacion de
los miembros

Su eje principal es la
familia

Se integran a trabajar
en areas especificas
los varones en primer
lugar, las hermanas

Se encuentra en etapa
de ingreso en la

, empresa
apoyaban en el area

de finanzas

La segunda Se planea un

generacién se
comienza a integrar
cuando aun estaban
estudiando

acercamiento con
consultor en tema de
estructura de empresa
familiar

La segunda generacion
se comenz0 a involucrar
al terminar sus estudios,
algunos profesionales y
otros de posgrado

Algunos de los
miembros de la
segunda generacion
tienen licenciatura,
pero todos se han
preparado en distintos
cursos y diplomados,
han estudiado algunos
en escuelas de
negocios

Existe equilibrio y
unién en la familia

El fundador considera
mantener una vision
compartida entre sus
hijos y el

La trasmision del
deseo de continuidad a
los valores por parte
del fundador
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Los integrantes de la
segunda generacion
se han formado como
lideres

Comunicacioén cercana
entre hijos y fundador

A excepcion de sus
hermanos, el sucesor
comenz0 a trabajar en la
operacion de la empresa
desde la preparatoria

La tercera generacion
ha estudiado
licenciatura en
universidades de
renombre y escuelas
de negocios

Los hijos que terminan
sus estudios
profesionales se van
involucrando de lleno
a la empresa

Libertad y apoyo
economico a los hijos
para desarrollarse
dentro o fuera de la
empresa

La tercera generacion
tiene la libertad de
desarrollarse dentro o
fuera de la empresa

Conocimiento e interés
por parte del fundador
sobre el tema empresas
familiares

Se apoyan
emprendimientos
nuevos distintos a la
empresa, a segundas y
terceras generaciones

Se piensa en dejar las
reglas claras para
falsas expectativas
futuras de la segunda
generacion

Comunicacién asertiva
entre los miembros

Su eje principal
siempre ha sido la
familia

Perfil del fundador:
sabe delegar, busca
darle continuidad a las
cosas, ordenado, visién
empresarial

Trabajo conjunto

Actualmente la empresa
ya paso las cuatro
etapas, pero hoy se
trabaja en esta

La empresa se
encuentra situada hoy
en esta etapa

Todos los hermanos
cuentan con licenciatura
y algunos posgrado

Se integran sueldos
familiares

Se establecieron reglas
claras en la carta magna

Vision compartida y
clara entre los
miembros de la
familia

Auln no se ha llegado a
esta etapa, pues los
hijos apenas estan
ingresando al negocio
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Union familiar,
principio de la familia

Poca relacion para evitar
conflicto

Compromiso de
trasmitir el deseo de
continuidad, valores,
cultura y filosofia de
la familia a proximas
generaciones

No se han canalizado
correctamente las
emociones ante
conflictos entre
miembros de la familia

Conciliacién de
intereses entre
empresa y familia

Libertad y apoyo para
la realizacién
personal de los
miembros, dentro o
fuera de la empresa;
sobre todo a tercera
generacién

No se trabaja con vision
conjunta

Consultorias de apoyo
sobre estructura de
empresa familiar

Formacion de
miembros de la
familia como
consejeros

El director actual se ha
focalizado en el eje
familia, por lo tanto el
sistema familia esta
débil

Trabajan en conjunto
el fundador, la
segunda generacion y
algunos de los
miembros de la
tercera han decidido
integrarse

Filosofia del fundador
"Para adelante y todos
juntos"

La honestidad es el
valor mas importante
para la familia

La matriarca de la
familia desempefia un
papel fundamental en
las decisiones de la
empresa y es la
principal impulsora
de la unidad familiar
y la realizacion de los
miembros

El director da carta
abierta a la tercera

Convivencia familiar
y viajes frecuentes
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generacion de
desarrollarse en el
ambito que deseen, no
necesariamente en
dentro de la empresa

La filosofia del
director "No hay
empresa familiar sin
familia"

Compromiso y
moralidad de los
miembros

Cesion de la batuta

Lider de la empresa
tenia conocimiento de la
compafiia, pero no
carécter conciliador para
la familia

Formalmente no ha
habido una sucesion
como tal, pues el
fundador adn sigue en
la presidencia; se
nombro a un hijo
como director

Despido de miembros
de la familia poco
calificados

El director tiene
conocimiento sobre la
empresa

No hubo plan de
sucesion

El director tiene un
caracter modelador
para la familia

El predecesor y el
sucesor no compartian
vision

Preparacién de
transicion de leraa
2da generacion y de
2da a 3era generacion

La sucesion se planea
para dentro de 9 a 12
afnos

Preparacién de nuevo
consejo de familia de
3era generacion

Perfil del sucesor: vision
global de negocios,
cultura desapego al
control de la empresa,
desapego a la familia

El fundador es
controlador, le ha
costado dejar el
mando

AUn no se cuenta con
plan de sucesion
elaborado

La relacion entre el
fundador y el ahora
director era mejor
antes de pasar el
mando

Filosofia del sucesor:
los miembros de la
familia no
necesariamente deben
operar la empresa

Se prepara a la
segunda generacion
para dejar la
operacion y ser socios
consejeros

El fundador busca un
sucesor con un perfil
similar al suyo
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Se tiene un plan de
sucesién establecido
para la tercera
generacion

EJE EMPRESA

FACTORES DETERMINANTES DE CONTINUIDAD

ETAPA EMPRESA "A" EMPRESA "B" EMPRESA "C"

Se trabajaba de manera

tradicional Contrataron agentes | La empresa como
externos a la familia | generador de riqueza
profesionales en areas | para la familia

Sin visién empresarial

Los flujos de ejecutivo

eran buenos

Arranque

No se necesitaban

Estructura de

Se contrataron agentes
externos, que se han

Expansién/Formalizacion

gerentes organizacion y legal | preparado en areas
especificas

Las complicaciones eran

casi nulas

La empresa familiar

funciona en base al eje Consultorias de apoyo | La empresa se

empresa

Se presenta la sucesion
al actual director

Filosofia empresarial:
Hacer las cosas bien

profesional en areas
especializadas de la
empresa con la misma
filosofia de la familia

encuentra en etapa de
expansion

Impulso empresarial de
planeacion de
sobrevivencia

Visualizacion y
operatividad de
ampliacion de la
empresa debido a las
necesidades de
crecimiento de la
familia

Profesionalizacion de
la empresa

Profesionalizacion por
areas

AUn no se estructura
como empresa familiar

Consultorias
especializadas

Visualizacion de
institucionalizacion
de la empresa

La empresa se ha
diversificado
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Ingreso de agentes
externos a la familia,
calificados y
especializados en areas
especificas

Innovacion lenta pero
acertada

Empleo de controles
electronicos para
supervision de agentes

Los problemas de
empresa se llevan a la
familia

Contra ordenes a los
empleados por parte
de los miembros de la
familia

Atencion en la
comercializacion

El director tiene una
vision global que
impulsa a la empresa

Se busca que los agentes
externos tengan la
misma visién que el
director

El director ha mostrada
una baja aversién al
riesgo

Se amplia la linea de
productos

Se descuidan focos
importantes en la
empresa por el
enfogue en la armonia
familiar

Administracion
acertada

Se adquieren
certificaciones

Se convierte en una
empresa representante
del sector a nivel estado

En proceso de
profesionalizacién e
institucionalizacion la
empresa

Hoy cuenta con una
estructura familiar

Habilidad al delegar
por parte del fundador,
no es controlador

Se tiene gerentes de
area capaces de dar
valor a la empresa

Madurez

Se trabaja para la
expansion a mercados
internacionales

Para esta etapa se
planea la transicion a
institucionalizacion y
profesionalizacion de
la empresa

Se busca que los
miembros de la familia
dejen de operar cuando
Ilegue esta etapa

Se planea dejar de
operar la familia'y
traer especialistas
para dirigir la
empresa

Aun no se llega a esta
etapa, pero se piensa
tener una estructura

correcta de una
empresa familiar,
aunado de areas
profesionalizadas
dirigidas por personas
capacitadas
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Esta tabla de analisis clasifica en cada eje del modelo de dimension evolutiva, propiedad,
familia y empresa; los factores que intervinieron de manera determinante en cada caso estudiado,
para que hoy permanezcan, ademas nos da un panorama para visualizar cual sera el futuro de la
empresa como consecuencia de lo acontecido en ellas a través de las diferentes etapas de su

trayectoria.

Después de haber analizado las trayectorias de las empresas familiares estudiadas, ahora a
manera de conclusién se propone un esquema de elaboracion propia (Figura 12) en el cual se
rescatan los aspectos positivos y negativos, asi como los factores determinantes que influyen a las
empresas familiares durante su trayectoria para su continuidad, el cudl pudiera servir como guia
para el camino de las compafiias de este tipo cuyo deseo sea la continuidad y el traspaso

generacional.

Este esquema sefiala como es que los tres sistemas (familia, empresa y propiedad) al
converger hacen funcionar el sistema empresa familiar de manera correcta. Primeramente se
identifican factores propios de cada sistema; en el sistema familia se observa como es que la familia
debe de trabajar por la buena relacién entre los miembros enfocandose en su filosofia familiar, aqui
se conjugan la unidad familiar la cual se fortalece a partir de la relacion entre el padre y la madre,
siendo la madre quien vela por la buena relacién entre los miembros, si los lazos entre los
integrantes son fuertes se vera reflejado en la empresa aunque esta tenga caidas; el perdon, la
canalizacion adecuada de las emociones, la comunicacion asertiva entre miembros, su
profesionalizacion, la formacion como familia empresaria y no solo como empresa familiar, la
trasmision de valores caracteristicos de la familia a las siguientes generaciones, la importancia del

sentido humano que dona la madre, trasmitir el deseo de continuidad el cual en la mayoria de las
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organizaciones de este tipo es el principal objetivo, trasmitir y dar ejemplo de la cultura y filosofia
de la familia y ademas dar la libertad y apoyo a cada miembro para su realizacion personal sin
importar si es dentro o fuera de la empresa. En segundo término se observa el sistema empresa, las
determinantes que se encuentran en este sistema son la profesionalizacion de la empresa la cual
debe hacerse por areas y de acuerdo a las necesidades, la contratacion de agentes externos
especializados y competentes, para la supervision de ellos se debne emplear controles de
supervision, ademas es importante la diversificacion y la innovacion asi como la continua
reinversién de capital para el desarrollo de la empresa; todo esto en con un tnico fin, que la empresa
sea competente para permanecer en el mercado. Después tenemos el sistema propiedad, en el cual
todos los elementos encontrados tienen por objeto hacer una distribucién adecuada y el buen uso
del capital, entre lo encontrado esta la diversificacion de inversiones del capital de la familia, la
igualdad de género en la distribucion y la claridad en el proceso. Por tltimo todo se liga al objeto
de estudio del trabajo, la empresa familiar; aqui es cuando los tres sistemas se unifican y el principal
objetivo es que la compafiia pase de una generacién a otra minimizando el conflicto y el porcentaje
de error; los factores influyentes que fueron encontrados son la visién compartida y clara entre los
miembros , que aunque es sumamente complicado lograrla se puede alcanzar por medio de la buena
comunicacion y flexibilidad entre los miembros; hacer converger los tres circulos hacia el mismo
sentido, la conciliacion de intereses entre empresa y familia, no caer en el solapamiento
institucional, evitar que los roles de familia sean extensién a los de la empresa y viceversa, la
integracion de miembros de la familia competentes que agreguen valor a la empresa, el apoyo en
consultorias especializadas, establecer un gobierno de empresa familiar, establecer un protocolo
familiar en donde se especifiquen las reglas del juego una manera clara, la planeacién del proceso

sucesion, planeacion estratégica basada en las fortalezas y debilidades de los tres sistemas, no
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luchar por el control o poder, perseverancia y resistencia, la institucionalizacion de la empresa,
involucrar desde pequefios a los miembros de la familia en la empresa, la visualizacion y
operatividad de ampliacion de la empresa debido a las necesidades de crecimiento de la familia,

asi como la vision global y empresarial por parte de los miembros.

Esquema de factores determinantes generadores de continuidad de empresa (Figura 12).
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FACTORES DETERMINANTES GENERADORES DE CONTINUIDAD EN EMPRESAS FAMILIARES

v

FAMILIA

Unién familiar

El perdon

Canalizacion adecuada de
emociones

Comunicacion asertiva entre
miembros

Profesionalizacion de los
miembros

Formacion como familia
empresaria

Trasmision de valores

Sentido humano de la madre
Trasmitir el deseo de continuidad
Trasmitir la cultura y filosofia de
la familia

Libertad y apoyo para la
realizacion de los miembros,
dentrn o filera de la comnafiia

EMPRESA

Profesionalizacion de la empresa
Contratacion de agentes externos
especializados y competentes
Emplear controles de supervision
a agentes

Diversificacion de la empresa
Innovacioén precisa

Reinversion de utilidades

PROPIEDAD

Distribucion clara entre
miembros

Diversificacion de inversiones
del capital de la familia
Igualdad de género en la
distribucion

A 4

EMPRESA FAMILIAR

Vision compartida y clara entre los miembros

Hacer converger los tres circulos hacia el mismo sentido

Conciliacion de intereses entre empresa y familia

No caer en el solapamiento institucional

Evitar que los roles de familia sean extension a los de la empresa y viceversa
Integracion de miembros de la familia competentes que agreguen valor a la empresa
Apoyo en consultorias especializadas

Establecer un gobierno de empresa familiar

Establecer un Protocolo familiar en donde se especifiquen las reglas del juego una
manera clara

Planeacion del proceso sucesion

Planeacion estratégica basada en las fortalezas y debilidades de los tres sistemas
No luchar por el control o poder

Perseverancia y resistencia

Institucionalizacion de la empresa

Involucrar desde pequefios a los miembros de la familia en la empresa
Visualizacién y operatividad de ampliacién de la empresa debido a las necesidades
de crecimiento de la familia

Vision global y empresarial por parte de los miembros

!

FACTORES DETERMINANTES GENERADORES DE CONTINUIDAD EN EMPRESAS FAMILIARES
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6. Conclusiones, hallazgos, limitaciones y recomendaciones

Hasta el momento no se ha encontrado algun trabajo de investigacion similar a este, el cual
retna los elementos que influyen en las empresas familiares que han trascendido para que estas

permanezcan a través de los afios y no se dafien o desaparezcan.

Esta investigacion principalmente fue en busqueda de identificar las determinantes que
generaron la continuidad de las empresas familiares especificamente en la Region de los Altos de
Jalisco y detectar cuéles han sido los factores que las han influido. En segundo término se pretendid
analizar e identificar los factores de continuidad de las empresas familiares desde la perspectiva de
los actores empresariales, asi como comparar los aspectos de continuidad detectados en las

trayectorias y perspectivas de actores empresariales lideres de las empresas estudiadas.

Para perseguir los objetivos anteriores, primeramente se conceptualizo el objeto de estudio
por medio de un marco tedrico; en este apartado se definio a la empresa en México y su
administracion, se mencionaron las teorias organizacionales para las empresas familiares, después
se define cudles son las empresas familiares y su posicion en el pais, mas tarde se habla sobre la
trayectoria y ciclos evolutivos, también de como es que se estructuran este tipo de organizaciones

asi como de la continuidad, los elementos, conflictos y funcionalidad de estas.

Una vez organizadas las bases teoricas, se pasO a disefiar una metodologia para la
recoleccion y analisis de informacion para mas tarde comenzar con la investigacion de campo del
estudio de tres empresas familiares “A”, “B” y “C”, de las cuales se rescatd, por medio de
entrevistas a sus lideres empresariales actuales, la trayectoria de estas empresas. Es importante

mencionar que durante este proceso de recoleccion de informacion, resulté una limitante al



momento de abortar el tema de propiedad, pues por cuestion de seguridad de las familias
empresarias no se dio suficiente informacién sobre la distribucion de esta; ademas otro tema que
resulto complicado al profundizar fue el de conflictos en el sistema familia, sobre todo los
problemas y disputas entre miembros de la familia pues se tocan fibras sensibles con los actores

empresariales al interiorizar en las emociones.

Después de obtener la informacidn acerca de la trayectoria de las empresas estudiadas se
documentan los casos y se hace una discusion del tema para clasificar debilidades y fortalezas de
las trayectorias y perspectivas estudiadas y asi fue como se determinaron cuéles fueron los factores
de continuidad en empresas familiares detectados en la investigacion de los cuales se propone un
esquema (figura 12) a manera de conclusion. Este esquema presenta primero por separado los tres
sistemas que integran una empresa familiar, en cada sistema se clasifican los factores que influyen
en la compafiia para su permanencia, después se presenta la empresa familiar como tal y los factores

que influyen en ella como sistema integrado por los tres subsistemas anteriores.

Las determinantes identificadas en el esquema mencionado, que determinaron la
continuidad de las empresas en el sistema familiar estan regidas principalmente por la buena
relacion entre los miembros de la familia y la unién familiar pues cuando los lazos familiares son
fuertes y la empresa se encuentra en un momento de debilidad, esto es lo que hace que se salga de
la crisis y se siga adelante, otro punto importante es la realizacion de los miembros asi como el
apoyo Yy libertad que se les otorga para su preparacion profesional, un aspecto de gran importancia
que depende del sistema familia y que marca una pauta muy grande en la permanecia es la
trasmision del deseo de continuidad y los principios de familia, pues esto es lo que determina la

filosofia, la pasion y vision que los miembros de van a inyectar al proyecto al integrarse.
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Una vez definidos los influeciadores en el sistema familiar, se pasa a lo encontrado en el
sistema empresa. Aqui los determinantes encontrados se enfocan en el desarrollo y su
competitividad dentro del mercado, se habla de profesionalizacion por areas de la empresa, la
contratacion de agentes externos a la familia y de como el emplear controles para supervisar es tan
importante, ademas el diversificar la empresa y estar al dia en cuanto innovacion es elementar para

la continuidad.

Después de que se habld sobre el sistema empresa, el turno fue de propiedad. En este
sistema se encuentra la importancia del factor distribucidn clara entre miembros, la importancia de

tomar a las mujeres a la par de los hombres y que viene a bien diversificar el capital de la familia.

Ya que se clasificaron los factores influenciadores en la continuidad por sistemas empresa,
familia y propiedad, se integran todos estos sistemas en la empresa familiar y en conjunto
resultaron cuales factores de este sistema integrado intervienen. Basicamente todo en camina en
hacer que los tres sistemas converjan para que caminen hacia un mismo fin, asi como unificar la
visién entre los miembros y sus intereses; otro punto muy importante que se observo es el
estructurar como una empresa familiar, estableciendo un gobierno asi como un protocolo familiar
y la planeacién de la sucesion, siempre tener apoyo de expertos consultores externos
especializados, ademés es de mucha importancia no entrar en el juego del solapamiento
institucional y evitar que los roles de los miembros de la familia los confundan de un sistema a

otro, asi como considerar la institucionalizacion de la empresa.

Esas fueron las determinantes y los factores de continuidad encontrados por medio del
analisis de las trayectorias. Ahora es importante mencionar lo identificado mediante las

perspectivas de los actores empresariales lideres de las empresas estudiadas sobre los factores de
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continuidad de estas compafiias. De acuerdo a lo mencionado por los empresarios, coinciden en
que lo principal es que los miembros de la familia tengan una visién compartida para poder llevar
el proyecto por el mismo camino; uno de estos empresarios se apalanca totalmente en el eje
empresa y para él la vision clara y global de los negocios del lider es clave para la continuidad, asi
como la perseverancia y la resiliencia es lo que hace que las empresas perduren. Sin embargo los
otros dos empresarios se inclinan por el eje familia en su totalidad; para ambos es primordial
establecer reglas claras, la union familiar, la realizacion personal de los miembros dentro o fuera
del negocio y la comunicacion, ellos definen a la empresa como medio generador de riqueza para

la familia.

Si se hace un ejercicio de comparacion se puede observar codmo es que tanto los factores y
determinantes de continuidad de las empresa familiares detectados en las trayectorias de las
empresas asi como las perspectivas de los entrevistados van de la mano, claro que con el analisis

de las trayectorias se rescatan aun mas elementos.

Detectados los factores determinantes de continuidad en empresas familiares de la Region
de los Altos de Jalisco, queda carta abierta para nuevas investigaciones sobre el tema en la region.
Mi recomendacion para futuros trabajos es abundar en el tema de profesionalizacion e
institucionalizaciéon ya como factores determinantes de continuidad, pues en esta region se ha
observado durante la investigacion un apego por el control absoluto de la familia a la empresa y

Ilega a ser interesante el traspaso a estos procesos.
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ANEXOS

Anexo 1: Guia para la entrevista

GUIA PARA LA ENTREVISTA

Categoria de

analisis

Subcategoria

Indicador

Pregunta de entrevista

CICLO DE VIDA

Et. 1 Fundacién

Uno de los motivos para crear una
compafila son el ser propietario,

independencia personal, deseo de
aprovechar una oportunidad. Gersick y

Davis (1997)

¢Cual fue el motivo del fundador que lo

Ilevo a formar la compafiia?

Fuerza motivadora, el firme deseo de la
continuidad de la empresa. Leach. P
(1991)

Desde un inicio, ¢El fundador tenia la
visiobn de hacer una compafiia del
tamafio como se encuentra hoy? ;Tuvo
el deseo de continuidad desde el primer

momento?

Fomentar el suefio de continuidad en la
empresa y trasmitir ese deseo a la
familia, debe ser un compromiso que se
reafirme continuamente o determinar si
es momento de que cambien las reglas

del juego. Trevinyo - Rodriguez (2010).

¢Cémo fue que trasmitié el suefio de
continuidad el fundador?; Cémo
trasmiten hoy el suefio de continuidad?
¢Han pensado alguna vez en abandonar
este deseo y cambiar las reglas del

juego?
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Aptitudes que tuvo que desarrollar el

fundador (emprendedor)y  sus

perspectivas

¢ Que aptitudes distinguieron al fundador

cuando inici6 la compafiia?

Papel que desempefia el Conyugue

Hablando de la esposa del fundador,
¢Qué papel tuvo en un inicio y cudl fue
durante el

su papel desarrollo 'y

crecimiento de la empresa?

Decision de integrar a uno o varios
miembros de la familia (hijos y otros

miembros). Gersick y Davis 1997

¢Cuél fue el momento en el que se
integran miembros de la familia? ;Qué
miembros se integraron? ;Cémo se toma

esa decisiéon?

Preparacion de los miembros de la
familia para ocupar puestos gerenciales

¢ Cual fue la preparacion de los hijos para
ocupar puestos gerenciales? ¢Como se
prepara la generacion que viene en

camino?

Distribuir la propiedad entre los

herederos

La propiedad ¢Fue distribuida desde un
principio a los herederos? ¢ Cuando paso
esto?,Qué se tomd en cuenta para la

distribucién?

Prever la transicion del control dentro de

la familia

El fundador, ¢ Tenia claro que habria un
momento en el que no tendria el control

total de la compafiia?
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Et. 2 Crecimiento

Consultorias de apoyo para el
crecimiento y continuidad. Cabrera

(1998)

¢Han utilizado apoyo por medio de
consultorias? ¢En qué momento y para

qué?

El duefio ya no puede tener el control
total, se cuestiona si involucrar a nuevos
miembros de la familia en cargos de

gerencia y control.

¢ Como se vivio el proceso cuando llego
el momento en el que el duefio ya no
podia tener control total y tenia que
ceder algo de control a miembros de la

familia en cargos de gerencia?

Se comienza a pensar en la sucesion, los

hijos estan en etapa de

profesionalizacion

¢Como fue que se comienza a pensar en
la sucesién? ¢En qué momento surge
eso? ¢Los hijos, de qué manera estaban

involucrados en el negocio?

Se implementan planes estratégicos y

politicas nuevas para las éreas

funcionales

¢Cémo y en qué momento se

implementan planes estratégicos y

politicas nuevas para las é&reas

funcionales de la empresa?

Desafio de mantener la estabilidad y la
continuidad, pues tanto la familia como

la empresa crecen de la mano.

.Como se enfrentd el desafio del
crecimiento de tanto la familia como de
la empresa, para que pudiera ésta

continuar?
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Et. 3 Madurez

La empresa pudo haber alcanzado una
posicion privilegiada en el mercado, la
edad de la compaiiia esta entre los 20 y
30 afos, los fundadores estan entre los
55y 65 afios de edad. Press E. (1991)

ANOS DE PERMANENCIA DE LAS
GENERACIONES (A los cuantos afios
de fundada la empresa, alcanza una
posicion privilegiada en el mercado?;El
fundador sigue teniendo control dentro
de la empresa, que edad tiene?

Los hijos de los fundadores asumen

responsabilidades méas grandes

¢En qué momento el fundador, permite a
los hijos tomar responsabilidades mas
grandes?

Llega la hora de retirarse el fundador, la

mayoria de las veces se rehulsa a hacerlo

¢Qué tan complicado fue para el
fundador retirarse, se rehdso a este

proceso?

Surge aqui la transicion de la direccion,
aunque correctamente se debi6 de hacer

en la etapa anterior.

¢En qué momento se hace la transicion
de la direccion del fundador a un
sucesor? ¢ Considera que fue el momento
indicado, o hubiera preferido hacerlo
antes o después? ;Cuanto tiempo duro el

proceso?
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La tercera generacion viene en camino,
asi que antes de que ellos lleguen es
importante estipular varias cosas Yy
trasmitir la cultura de la empresa y su

historia.

¢Se prepard el ingreso de la tercera
generacion a la empresa? ;Como se
trasmitid a esta generacion la cultura de
la empresa para que puedan ingresar?
¢Qué disposiciones estipularon para su
ingreso? ¢ Ya se integro esta generacion?
¢Tienen permitido entrar a puestos
gerenciales? ¢Necesitan algun tipo de

preparacion previa al ingreso?

Et. 4

consolidada

Empresa

Objetivo seguir en expansion vy

sobrevivir

Ahora que su empresa esta en la etapa de

empresa consolidada, ¢AUn tienen
planes de expansion? ¢Consideran que
hoy es un reto para su empresa

sobrevivir a las siguientes generaciones?

El fundador se encuentra entre los 60 y
80 afios, los hijos dirigen y los nietos se

comienzan a integrar

¢Qué generacion dirige la empresa

actualmente? (Los nietos se han
empezado a integrar?;Alun vive el
fundador, qué edad tiene?;Se interesa
aun por la compafiia?;Qué injerencia

tiene en ella?
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Operan dentro de la compafiia miembros

ajenos a la familia.

Dentro de los puestos directivos, ¢Se
encuentra alguien ajeno a la familia?,
¢Como han ejecutado la teoria de la
agencia? ¢Ha sido facil y de confianza la

relacion con el agente?

Inversion en otras unidades

empresariales

cHan invertido en otras unidades
empresariales? ;Se han diversificado?

¢En qué tipo de industria?

MODELO
EVOLUTIVO
TRIDIMENSION
AL

Dimensién
evolutiva

Propiedad

de

la

La transicion de una dimension a otra es
compleja, hay bajos porcentajes de éxito
en empresas que han emprendido tales

cambios.

¢Qué tan complejos han sido los
cambios de la propiedad en el transcurso
de vida de la empresa? ;Como han
actuado los propietarios con los
cambios? /Cémo han vivido estos

procesos?

Describe cémo es el desarrollo de la
distribucion de la propiedad, en el
transcurso del tiempo y los cambios que

se presentan en una Empresa Familiar.

En que se ha basado la distribucion de la
propiedad entre los participantes. ¢En
qué momento el fundador decide hacer
esto e involucrar a los hijos en la

propiedad?

141



La estructura y la distribucién de la
propiedad repercuten en otras decisiones
de la empresa y la familia. Gersick,
Davis, McCollom, Lansberg. (1997)

¢Que tanto ha impactado la distribucién
de la propiedad en las decisiones de la
empresa? ¢Qué tanto ha impactado la
distribucion de la propiedad en las

relaciones interpersonales de la familia?

Tres etapas:

1. Propietario controlador

2. Sociedad de Hermanos

3. Consorcio de primos

En la propiedad existen tres etapas en
donde intervienen ciertos participantes
en la misma, ;Actualmente, en qué etapa
se encuentra la propiedad de su empresa
(propietario, sociedad de hermanos o

consorcio de primos)?

Dimensién
evolutiva

Familia

de

la

Desarrollo interpersonal y estructural

que la familia ha tenido con el tiempo.

¢ Cual ha sido el desarrollo interpersonal
y estructural que la familia ha tenido a

través de del tiempo?

Problemas una vez que ingresa una

nueva generacion

¢Cudles son los problemas y retos a los
que se ha enfrentado la empresa, una vez
gue ingresa una nueva generacion de la

familia?

Cuatro etapas de la familia: Gersick,
Davis, McCollom, Lansberg. (1997)
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Familia joven de negocios

¢Como era la vida de la familia, cuando
se era una familia joven y recién se

fundaba el negocio?

Ingreso al negocio

¢Como era la familia cuando comienza
el ingreso formal o informal de los hijos

del fundador a la empresa?

Trabajo en conjunto

¢ Coémo fue la vida de la familia cuando
se comienza a trabajar formalmente y en
conjunto?, ¢alguien decidi6 quedar
fuera? ¢Si alguien lo decidiera asi,
tendria propiedad en la
empresa?,; Decidieron sacar a alguien de
la ejecucion de la empresa? ¢ Cual fue el
motivo y que impacto tuvo esto en la

familia?

Cesion de la batuta

¢Qué impacto tuvo y ha tenido la
sucesion de la empresa dentro de la

familia?

Dimensién
evolutiva

Empresa

de

la

El por qué y como ha sido el desarrollo
y los cambios que ha tenido el negocio

con el tiempo

¢Qué cambios ha observado en la
compafiia desde su fundacion hasta
hoy?(Ejemplo,

fusion, escision,
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diversificacion, cambio, terminé de

negocios)

Tres etapas: Gersick, Davis, McCollom
y Lansberg (1997)

Arranque (Formacion y supervivencia)

¢Cémo fueron los inicios de la empresa

y como sobrevivio a esto?

Expansion/ Formalizacion (Estructura

funcional 'y profesionalizacion del

negocio)

¢Como fue que se formaliza su negocio
COMO una empresa, con una estructura
funcional e involucrando la

profesionalizacion?

Madurez ( Para seguir necesita un
reenfoque estratégico, direccion de alto

nivel)

¢Cuando pasa la empresa a tener un
reenfoque estratégico y operando con

alta direccion?

ESTRUCTURA
DE LA
EMPRESA
FAMILIAR

Caracteristicas

las estructuras

de

Para disefiar una correcta estructura en
las empresas familiares se debe tener
clara la cultura familiar, a partir de esto
se construye una estrategia coherente
con la vision y demas ambitos para
disefio

después proceder al

ESTRUCTURA DE CONTINUIDAD
¢Como fue que se disefio la estructura de
su empresa familiar? ;Como define la
cultura de su familia? ¢Considera que
esta cultura es coherente con la

estructura y filosofia de su empresa?
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organizacional. Gbmez-Betancourt

(2015)

Estructura funcional, Estructura por

producto, estructura de mercados,

estructura geografica, estructura por
matriarcal.

procesos y estructura

GoOmez-Betancourt. (2015)

Existen diferentes tipos de estructuras en

una empresa familiar (Estructura
funcional, Estructura por producto,
estructura de mercados, estructura

geogréfica, estructura por procesos y
estructura matriarcal) segun Gomez-
¢Cual considera

Betancourt; que

pertenece a la de su empresa?

Organos de gobierno y operativos que
conformen la estructura familiar y de
gobierno (Asamblea de accionistas,

Junta directiva, Comités.)

¢Cuenta con Organos de gobierno y
operativos que conformen una estructura
de

los

familiar y
gobierno?;Cuéles?; Quiénes

integran, familiares y no familiares?
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Genograma

Para representar de manera gréfica la

estructura familiar

¢Quiénes forman la familia? ¢Cuéantos
hijos hombres y cuantas mujeres
tuvieron, viven todos? ;Quiénes estan
casados? ;Cuales son los nombres de sus
conyugues? ¢Hubo algun divorcid y
segundos  matrimonios?  ¢Alguno
enviudo?;Cuantos hijos tuvo cada

matrimonio?;Hubo algun aborto?

Protocolo Familiar

o Plan de sucesién

En el se enuncian los acuerdos de la
familia resto a su relacion con laempresa
y la propiedad, se definen las reglas y
politicas claras con las que se debe regir

la empresa familiar.

¢ Cuentan con un Protocolo Familia? ;Lo
ponen en practica? ;En qué momento
decide hacerse este protocolo? ¢Quién lo
elaboro? ¢Considera vital un protocolo
familiar para la continuidad de una

empresa familiar?

Reglas de ingresos y conflictos de

intéres

¢Qué tipo de disposiciones incluyen
dentro de su protocolo? ¢Por qué
deciden hacer este protocolo?

SUCESION

Proceso

sucesion

de

Proceso clave para la sobrevivencia

¢Qué tan importante considera el

proceso de la sucesion para la

sobrevivencia de la empresa?
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La familia y propiedad experimentan
cambios durante el proceso.

Durante el proceso de sucesion, ¢Queé
tipo de cambios observo dentro de la

empresa? ¢Dentro de la familia?

En la empresa se vive incertidumbre

(Clientes, proveedores, trabajadores)

Durante el proceso, ¢Considera que se
vivié incertidumbre entre clientes,
proveedores o trabajadores? ;Qué tanto

impacto esto?

Se debe analizar las perspectivas del
predecesor y del sucesor, las relaciones
interpersonales que se conjugan; ademas
la influencia de los sistemas familiar,
empresarial, de terceras personas Yy
factres del entorno. Cabrera (998)

¢Cual considera que era la perspectiva
del fundador de la empresa? ¢ Cuél era su
perspectiva de la empresa y el proceso?,
¢Qué tan buena era la relacién con su
antecesor antes del proceso, durante el
proceso y después de?, ¢Cual fue la
influencia de la familia en el proceso?,
¢Qué

empresa en la sucesion?

tanto influencio el sistema

El predecesor debe disefiar un plan de

retiro y pacto pre testamentario

¢El fundador disefio un plan de retiro
alguna vez o durante el proceso y algun

pacto pre testamentario?
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El fundador posee ciertos rasgos de
personalidad, como: necesidad de logro,
creencia en el control interno, asuncion
del riesgo moderado y tendencia creativa

e innovadora. Cabrera (1998)

¢ Cudles considera que eran los rasgos de
personalidad del fundador? ;Cuéles

considera sus rasgos de personalidad?

Cultura del retiro por parte del lider

¢Considera que su antecesor penso en el
retiro, tenia esta cultura? ;Considera que

usted la tiene? ;Como la adquirig?

Disposicion a desvincularse
progresivamente de la empresa por parte

de la persona antecesora. Cabrera (1998)

¢Qué tan dificil fue para su antecesor,
desvincularse progresivamente de la
empresa? ¢Como vivieron ambas partes

el proceso?

Perfil de la persona sucesora debe ser

definido técnicamente. Nogales (2008)

¢Coémo fue que se decide qué usted sea
¢Habia

estipulado para la persona sucesora?

el sucesor? algun  perfil

¢Usted tiene algun perfil para su

sucesor?

La formacién de la persona sucesora y
sus aprendizajes influiran en el éxito de
la sucesion y la continuidad de la

compafiia.

¢Como fue preparandose dentro del
negocio para ser el sucesor? ¢, Cuél fue su

preparacion académica para ser el

sucesor?¢ El futuro sucesor cbmo debera
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prepararse dentro de la empresa y

académicamente?

Los fundadores exitosos tienen en mente
que los sucesores mas eficaces son
aquellos que tienen los conocimientos
suficientes para entender el negocio y el
la familia.

caracter para liderar a

Nogales (2008)

¢Considera que antes de tomar las

riendas del negocio, contaba con
conocimientos suficientes para entender
e negocio y con el caracter para liderar a

la familia?

Planes o guias de sucesion

Hoy, ¢(Cuentan con un protocolo de
sucesion? ¢Ha pensado en quién lo
sucedera? (Esta persona, ya se estd

formando?

DESAFIOS DE
CONTINUIDAD

Disputas, conflictos

y dificultades

Complejidad de la familia

¢ Como han manejado la complejidad del
sistema familia dentro de la empresa,
para que ésta siga unida? ;Qué tipo de
disputas, conflictos y dificultades han
pasado como empresa familiar a lo largo
de los ciclos de vida de la compafiia?
¢ Qué tanto han afectado los desacuerdos
entre miembros de la familia en la

empresa? ¢Cual ha sido el desafié mas
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complicado que han enfrentado como
familia propietaria de la empresa?

Mezcla de sentimientos

¢Qué tan complicado ha sido separar los
sentimientos de la familia con los
conflictos que se presentan en la

empresa?

Determinantes de continuidad

¢Cuéles han sido para usted las
determinantes que han generado la
continuidad de la empresa familiar que
usted lidera?
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