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La implicacion familiar en la transicion generacional en las empresas

familiares
Ma. Mercedes Navarrete Jiménez

La desaparicién de empresas familiares' lleva a plantear la problemética de su
continuidad e identificar los factores que explican la forma como se ha realizado el
proceso de sucesion, que contempla tanto la direccion, como la propiedad de la
empresa. En este sentido, una de las principales debilidades de la empresa
familiar se deriva de la gran importancia que se da al nexo familiar, el cual se
encuentra, muchas veces, por encima de la capacidad o profesionalismo para

administrar, negociar y dirigir la empresa.

Se esperaria que la familia estuviera en condiciones de asumir el reto que implica
elaborar e implementar un plan en el cual se describa la futura orientacion
estratégica de la empresa, asi como la estructura de propiedad y de direccion que
van a conformarla. Sin embargo, en el momento de consolidar la empresa, los
acuerdos familiares transcienden del terreno familiar al empresarial y viceversa,

restando objetividad a las decisiones que deben tomarse.

Partiendo de un marco tedrico en que se sustenta el estudio de las empresas
familiares, se presentan a continuacion los resultados correspondientes a los
trabajos de investigacion realizados sobre el tema de transicion generacional en la
empresa familiar. La primera investigacién aborda el tema de sucesion de la
direccion en las empresas familiares y la segunda, el tema de la transicién
generacional en las empresas familiares mexicanas. Cabe sefalar que dichos

trabajos fueron realizados para obtener el grado de maestria y de doctorado

! Se ha planteado por varios autores que un gran porcentaje de empresas familiares no logra rebasar ni siquiera la primera
transicion generacional, siendo s6lo un tercio de éstas las que logran llegar a una segunda generacion y de las cuales, solo
un 10% permanece con vida al final de la tercera generacion (Handler W.C. y Kram K.E, Succession in Family Firms:
The Problem of Resistance, en Journal of the Family Firm Institute. I (4), 1998, pp. 361-381.



respectivamente. La finalidad de esta ponencia es presentar algunas reflexiones y
consideraciones sobre esta una linea de investigacion.

1. Marco de estudio de las empresas familiares.

Dentro del marco general de empresa de negocios encontramos a la empresa
familiar que es una organizacion cuya peculiaridad se da en el sentido de que en
ella se constituyen dos realidades distintas, /a familia y la empresa; cada una con
fines propios y diferenciados, y de cuya interaccibn se genera una serie de
situaciones particulares, donde se conjugan los aspectos emocionales que rigen a

la vida familiar con la naturaleza objetiva de la gestién empresarial.

Subsistemas de la Empresa Familiar

SUBSISTEMA
FAMILIAR

SUBSISTEMA
EMPRESARIAL

Se crea con un fin

especifico.

e Se basaenel
cumplimiento de las
labores.

e Se construye en

torno a las relaciones

contractuales.

Se pertenece a ella por
cuestiones naturales de
tipo genético.

Une a sus miembros
aspecto emocionales y
de afecto.

Ambiente donde se
forma la persona.

Fuente: Leach Peter, La empresa familiar, México, 1993, p.52.

La familia es una organizacion social que se da por integracion natural, es decir,
que los miembros pertenecen a ella no por voluntad propia sino por cuestiones de
tipo genético que ligan a la persona a ese grupo. Basicamente su finalidad es

formar personas sanas y capaces que puedan servir mejor a la sociedad. Se



fundamenta en el amor, la tolerancia, el apoyo y la generosidad que permiten

reforzar el cuidado y la formacion de sus miembros.

La empresa es una organizacién formal que se constituye con un propoésito
definido. Conjuga la presencia de recursos materiales, humanos, técnicos y
financieros para realizar sus actividades y alcanzar sus objetivos. Ofrece al
mercado diversos bienes o servicios con los cuales busca ser competitiva y lograr
una mayor rentabilidad a través del uso éptimo y eficaz de sus recursos.

La empresa familiar puede ser comprendida en funcibn a tres aspectos
primordiales que son: la propiedad y direccidon, la implicaciéon familiar y la

transicion generacional.

El primer aspecto refiere a quien ostenta la

propiedad y la direccion. Por lo general en una El desemperio exitoso de una

. . empresa familiar esta determinado
primera etapa de la empresa tanto la propiedad por diferentes factores, entre los

como la direccibn estdn en manos de un que se destacan:
propietario unico. Con el tiempo, el patrimonio

empresarial se divide en diversas ramas de familia. e Caracteristicas de la relacién
familiar.
e [a vision de familia empresaria.

fundador hasta su retiro o puede irse modificando = ¢ Objetivos personales y
profesionales de los miembros

La direccion puede permanecer en manos del

con la participacion de otros miembros de la familia de la familia.
) . e Grado de profesionalizacion de
y/0 externos en la estructura de direccion de la la empresa.

e Prnrocn Ao ciiracidn v

empresa.

La implicacion familiar se refiere al caracter particular que la familia empresaria

da al negocio familiar, y que permiten reflejar en la empresa los valores, objetivos



y forma de ser de la familia. Para muchos autores, esta caracterizacion se
convierte en una de las ventajas competitivas de muchas organizaciones

familiares.

La transicion generacional se refiere al proceso que determina la continuidad de
la empresa en su caracter familiar, y que esta determinada por la vinculacion de
los miembros de las generaciones menores® de la familia en la direccién de la

empresa y en el manejo del patrimonio empresarial.

En consideracion a lo anterior, se puede definir que una empresa familiar es
“aquella cuya propiedad esta en manos de uno o mas miembros de un grupo
familiar y en consecuencia, su direccién y la sucesion estaran influencias por dicha

familia™.

Familia, Empresa, y Propiedad

. . . . Modelo de los Tres Circulos
El enfoque sistémico permite visualizar la odelod

Taninw vr RAauia 1000

dinamica particular que genera la interaccion de

los tres subsistemas que conforman a la Propiedad
empresa familiar: familia, empresa y propiedad, y
sirve también de marco tedrico para comprender

su conceptualizacion.

El modelo de los tres circulos permite

comprender el rol que juega cada miembro de la
familia empresaria segin sea el lugar que se
ocupa en los subsistemas o en las interacciones

AA ActAn

? Cuando se habla de generaciones menores de la familia empresaria, se refiere a los hijos y/o nietos del
propietario-fundador, quien a su vez es miembro de la generaciéon mayor.
* Belausteguigoitia R, Imanol, Empresas Familiares. Su dindmica, equilibrio y consolidacién, p.7-12, 2004.



Belausteguigoitia’, tomando como analogia la imagen de un barco desarrolla el

Modelo de equilibrio entre empresa y familia. Sirve para comprender la dinamica

particular que viven las empresas familiares. Considera los tres subsistemas que

la conforman y agrega un elemento fundamental de analisis, el medio donde

opera, y que representa el entorno cambiante donde esta inmersa la empresa

familiar. Este elemento le da la caracteristica particular de ser un modelo de

equilibrio dindmico.

Modelo de Equilibrio
Empresa- Familia

Fuente: Belausteguigoitia R, Imanol, Empresas
Familiares. Su dindmica, equilibrio y
consolidacion, p.7-12, 2004.

En la figura del barco se indican tres areas
basicas que representan a los tres
subsistemas de la empresa familiar: la
proa representa la familia (F), la popa la
empresa (E) y la cabina de mando (P) la
propiedad. En la cabina de mando (P) se
ubica el o los propietarios y directores de
la empresa, que estan representados por
un lider o un grupo de direccién, quien o
quienes tienen en sus manos la
responsabilidad de dirigir la empresa y
definir las estrategias a seguir.



2. Resultado de los trabajos de investigacion

a) Implicacion familiar en la sucesion de las empresas familiares’

El primer trabajo es una investigacion exploratoria enmarcada dentro de una linea
general de diagnostico que pretende documentar a través del manejo de casos,
ciertas experiencias que caracterizan el proceso de sucesion de la direccién y que
permiten identificar la influencia de la relacion familiar en el desempefio
administrativo del negocio familiar, en particular, en la planeacién del proceso de

sucesion de la direccidn y en el entrenamiento del sucesor.

El objetivo de esta investigacion fue describir y analizar como se ha llevado a cabo
el proceso de sucesion de la direccion en las empresas familiares que conforman
la muestra, mediante la recoleccion, procesamiento y analisis de la informacion

relevante para identificar las causas que han incidido en este proceso.

Las preguntas de investigacion planeadas fueron las siguientes: ;Cémo se ha
llevado a cabo el proceso de sucesién de la direccion en las empresas familiares
que son motivo de estudio en esta investigacion?, y ;Qué influencia tiene la
relacion familiar sobre la administracién de los negocios familiares, en particular
sobre la planeacion del proceso de sucesion de la direccion y en el entrenamiento
del sucesor en los casos estudiados?

En el desarrollo de la primera etapa del trabajo se definieron los casos de estudio
bajo el criterio de que sean empresas familiares en donde se haya dado o se esté
dando el proceso de sucesion de la direccion. Se realizd una entrevista

estructurada al propietario fundador en los casos que fue posible y a otros

4 Navarrete J., M. Mercedes, El proceso de Sucesion de la Direccion en las Pequenas
Medianas Empresas Familiares, Tesis de Maestria en Administracién (Organizaciones),
México, Facultad de Contaduria y Administraciéon, Universidad Nacional Autdnoma de
México, 2001, pp. 229.



directivos miembros de la familia con el fin de conocer como se ha llevado a cabo

el proceso de sucesion de la direccion.

En la segunda etapa se desarrollé un modelo de trayectorias con el fin de aplicar
el modelo desarrollado por Olson® y aplicado por Lansberg y Astrachan®. Mide el
grado de la influencia familiar en el proceso de sucesion de la direccion y en el
entrenamiento del sucesor. Para obtener la informacién requerida, se aplico el
instrumento de medicién disefiado por Olson que consta de 33 preguntas que se
califican dentro de una escala de likert de 1 a 6. Las preguntas miden las seis
variables que se maneja: la cohesion, la adaptabilidad, el compromiso familiar con
el negocio, la relacién propietario-fundador y sucesor, la planeacion de la sucesion

de la direccidn y el entrenamiento del sucesor.

El instrumento fue aplicado a los estudiantes que cursaron el diplomado de
administraciéon de empresas familiares en el Instituto Tecnolégico Autbnomo de
México, ITAM 2000, y que corresponde a directivos del primer nivel de las
empresas objeto de estudio. Ademas se aplico a miembros de la familia

vinculados en la dinamica empresarial.

De la investigacion se concluyo:

e La relacién familiar es un aspecto que se debe considerar como el punto de
partida o fundamento base de todas las influencias que se van a producir sobre
el proceso de sucesién de la direccion y entrenamiento del sucesor, y que van

a determinar en gran medida, los resultados de dicho proceso, tanto en

5 QOlson, D.H, “The circumplex model: Systemic assessment and treatment of families”,
Family business review, Journal of the Family firm Institute, Haworth, Estados Unidos,
VolUmen VII, (1) 1988.

¢ Lansberg, Ivan, Astrachan Joseph H., Influence of family relationships on succession
planning and fraining: the importance of mediating factors, Journal of the Family firma
Institute, "Family business review", Max S. Wortman, Jr, Volumen VII, No. 1 US.A, 1994.



términos objetivos como subjetivos; es decir, lo relacionado con el efecto de la
sucesién de la direccion en la eficacia, los resultados y la estrategia
organizativa, como los aspectos que tienen que ver con la satisfaccion de los

intereses y necesidades de los distintos participantes.

La relacion familiar, caracterizada por la cohesion y la adaptabilidad familiar, va
a determinar, por un lado, el grado de compromiso familiar hacia la empresa, y
por otro, la calidad de la relacidén entre el propietario-fundador y el sucesor.
Este aspecto es fundamental para que el proceso de sucesion tenga lugar en
un ambiente que permita al propietario-fundador proporcionar todos los
elementos necesarios para asumir el proceso de transicién generacional, y al
sucesor, desarrollar todo su potencial. Tal situacién no sélo beneficiara a los
principales protagonistas de este proceso sino también a la familia y a la

empresa.

La planeacion de la sucesion de la direccion no se establece como un proceso
formal que considere las técnicas que proporciona el enfoque administrativo
moderno, sino que responde a un proceso natural, en particular, al
envejecimiento o ausencia de las generaciones mayores de la familia
empresaria que estan a cargo de la direccion de la empresa. Si bien la
sucesion de la direccion se ha dado de forma espontanea, la transferencia de
la propiedad ha sido tramitada con suficiente antelacion.

Al fundador le cuesta reconocer el proceso de maduracién de sus hijos y
abandonar el caracter patriarcal, tanto en la empresa como en la familia, lo cual
puede llegar a generar sentimientos de desmotivacion, tension y conflicto para

las siguientes generaciones de la familia empresaria.



e Se percibe una actitud generalizada por preferir la continuidad de la empresa
en su caracter de empresa familiar, es decir, conservar la propiedad como un
patrimonio familiar aunque se considera que su direccién puede estar en

manos de una persona ajena a la familia.

b) Transicion generacional en la empresa familiar’

En la investigacion se estudia la continuidad de la empresa familiar como
resultado del proceso de sucesion. Se trata de una investigacion no experimental
que busca estudiar el fendbmeno tal y como se da en su contexto social y que
centra su interés en explicar el por qué y las condiciones en que se da un

determinado fendmeno identificando la relacion entre las variables definidas.

Se plantean dos preguntas de investigacién: a) ;Cuales son los principales
factores que contribuyen a explicar la continuidad de las empresas familiares
afiliadas a la asociacién nacional de fabricantes de pinturas y tintas de México,
ANAFAPYT? Y b) ¢Cudles son los obstaculos que tanto el propietario-fundador
como los miembros de la familia vinculados a la dindmica empresarial han tenido

que afrontar para hacer frente a la transicion generacional?

A partir de estas preguntas se plantea como objetivo general, analizar y explicar
los factores de caracter familiar, empresarial y de propiedad que contribuyen a
explicar la continuidad de las empresas familiares afiliadas a la ANAFAPYT e
identificar los principales obstaculos que tanto el propietario-fundador como los
miembros de la familia vinculados a la dinamica empresarial han tenido que

afrontar para hacer frente a la transicion generacional.

7 Navarrete J., M. Mercedes, Transicion generacional en las empresas familiares mexicanas
fabricantes de pinturas y tintas, Tesis de Doctorado en Ciencias de las Administracion,
México, Facultad de Contaduria y Administraciéon, Universidad Nacional Autdnoma de
México, 2008, pp. 325.



Se formularon dos hipotesis:

Los principales factores de caracter familiar, empresarial y de propiedad
que contribuyen a explicar la continuidad de las empresas familiares
afiliadas a la ANAFAPYT son: a) Anos de vida de la empresa, b)
Caracteristicas de la relacién familiar, c) Vinculaciéon de la familia en la
dinamica empresarial, d) Criterios para el desarrollo del sucesor y su
vinculacion a la dindmica empresarial, e) Establecimiento de acuerdos y
reglas para el desempefio empresarial, y f) Resultado del proceso de

sucesion en cuanto a la participacion en la propiedad y en la direccion.

Los principales obstaculos que tanto propietario-fundador como los
miembros de la familia vinculados a la dinamica empresarial han tenido que
afrontar frente a la transicion generacional son: a) La resistencia del
propietario-fundador, b) El desinterés de las siguientes generaciones por
asumir la direccién del negocio, c) La percepcion de los logros del
propietario fundador y del sucesor, d) Criterios para el desarrollo del
sucesor y su vinculacién a la dindmica empresarial, e) Participacién de la
familia en la estructura de la propiedad y de la direccién, y f) La no
planeacion del proceso de sucesion.

Para la definicion de la muestra se buscdé un sector de importancia para la

economia nacional, que se caracterice por su permanencia en el mercado durante

un numero de anos que posibilite la integracion de empresas de caracter familiar

donde haya existido o se esté dando un proceso de sucesion.

Se eligid a la rama industrial de fabricantes de pinturas y tintas de México,

representados por la Asociacién Nacional de Fabricantes de Pinturas y Tintas,

ANAFAPYT, quienes ademas de cubrir con las caracteristicas mencionadas

anteriormente, mucho contribuyeron con sus aportaciones para la elaboracién de

la investigacion.



Actualmente ANAFAPYT tiene un total de 60 afiliados de los cuales 44
corresponde a los fabricantes de pinturas y tintas. De estas empresas el 60% son
pequenas; el 34% son medianas y el 6% son grandes empresas. El 68% son
empresas familiares y el 32% no lo son. Mas del 50% de las empresas fueron
creadas hace mas de 35 afios®.

Para el desarrollo del trabajo era tan importante conocer las vivencias vy
experiencias de quienes conforman la muestra objeto de estudio, como el
identificar variables que puedan ser medibles y sobre las que se pueda establecer

un grado de relacion, por tanto se realizaron los siguientes estudios:

a) se revisaron fuentes primarias y secundarias para obtener realizar el analisis
estructural de la industria y de su importancia en un entorno globalizado, asi como

el desarrollo de la asociaciéon en sus 60 anos de existencia.

b) se aplicd una encuesta a las empresas objeto de estudio. Con la informacién se
realiz6 un analisis descriptivo y un andlisis de los factores que contribuyen a
explicar la continuidad de estas empresas, asi como del resultado del proceso de
sucesion. Este estudio también se utilizd para validar la correlacion entre las
variables definidas en la investigacién. El instrumento para obtener la informacion
fue elaborado con 46 preguntas; algunas fueron disefiadas en una escala nominal,
y otras en una escala ordinal de likert y se aplicd, en su mayoria, a propietarios y

miembros de la familia que laboran en la empresa.

c) se realizaron cinco estudios de casos para conocer la historia de vida
empresarial y la evolucién en el tiempo de las tres dinamicas particulares de la
empresa familiar: familia, empresa y propiedad. Los casos seleccionados
corresponde a cinco empresas de las cuales, dos estan en el primer proceso de
transicion generacional, es decir, del propietario-fundador a sus hijos; las otras
dos, son empresas en donde la tercera generacion participa de una manera activa,

y se encuentran en el segundo proceso de transicidon generacional; y el ultimo

8Informes ANAFAPYT, afiliados a la asociacion, julio 2006.



caso corresponde a una familia empresaria que no lo logré superar la primera

transicion generacional.

Categoria de Anadlisis

Categoria de analisis: Sucesion y continuidad de la empresa familiar

Dinamica familiar

*Relacién familiar
*Estructura familiar

® Relacién Propietario-
fundador y sucesor

*Vinculacion de la familia a

A 4

Gestion directiva

*Enfoque estratégico

*Desarrollo del sucesor y
su vinculacién ala
dindmica empresarial

*Establecimiento de
valores v realas nara el

A\ 4

Participacion patrimonial

*Quienes ostentan la
propiedad

*Porcentaje de

A 4

Proceso de sucesion

e Plan de sucesion.

e Eleccion del sucesor.

Continuidad:
resultado del
proceso:

*Propiedad y

de la familia

*Propiedad familiar y
direccién ajena a la
familia.

*Propiedad y
direccién no familiar.
*Propiedad ajena
total o parcialmente a

la familia v AdirarriAn

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
Direcciéon en manos “,
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
i
7y |
1

1

1

1

1

1

1

Transicion generacional: empresa, propiedad y familia

El esque Fuente: disefio propio, Trabajo de Investigacion Doctoral, UNAM, México,
nNNEK

cuanto al

tema de transicién generacional, el cual comprende dos aspectos: la continuidad

de la empresa familiar y el proceso de sucesion. La continuidad se define en

funcién al resultado del proceso de sucesién en la empresa familiar condicionada

por la decision en cuanto a la participacion en la direccion y en la propiedad de los

miembros de la familia empresaria y, que determina la permanencia en el tiempo

de la empresa familiar.



Continuidad: situaciones particulares sobre propiedad y direccién®

Propiedad en Direccion en manos de Empresa familiar
manos de la familia la familia
(control)
Sl Sl Sl
Sl NO Sl
NO NO NO
NO Sl &?

En consideracion a las decisiones tomadas por la familia empresaria frente a los
dos aspectos sefnalados, en el cuadro anterior se puede observar las diversas
opciones que se pueden dar en una empresa familiar. Dicha decision determinara

el que la empresa contindie o0 no, siendo una empresa familiar.

El proceso de sucesion se define como un proceso complejo y no un
acontecimiento aislado en donde esta presente la dindmica familiar, empresarial y
de propiedad. Sobre estas dinamicas se toman decisiones en el tiempo que
repercuten directamente en el desempeno de la gestion directiva de la empresa y
en la participacion patrimonial por parte de la familia. Acciones como, elaborar el
plan de sucesion, la eleccion del sucesor, el retiro del fundador y la transferencia
forman del poder forman parte del proceso de sucesion. Si bien desde el punto de
vista racional la sucesién deberia de ser un proceso evolutivo y planeado, la
opcién de “no hacer nada” es la que mas se generalizas cuando se hace
necesaria la transicién generacional en la empresa familiar. De ahi que se

identifiquen varios de los obstaculos para enfrentar dicho proceso.

? Cabe senalar que este andlisis se sustenta en los resultados encontrados por Barry (1975) en el
estudio realizado a 25 firmas de la industria de impresidn en British, y donde concluyd que los duenos
de los negocios familiares tiene 4 opciones: contfinuar con la propiedad vy la direccién, retener la
propiedad y dejar la direccién, abandonar la propiedad y mantener el control de la direccién o
desarrollarse como una firma burocrdtica. En Sharma Promodita., Chrisman J. James, Chua H. Jess,
Strategic Management of the Family Business: Past Research and Future Challenges, en Journal of
the Family Business Institute”, EEUU, Vo. 10, (1) 1997.



De la investigacion se concluyo:

e |os factores que contribuyen a explicar la continuidad de las empresas objeto
de estudio son: a) afios de vida de la empresa conservando la participacion de
la familia en la propiedad y en la direccion; b) caracteristicas de la relacién
familiar, y c) criterios para el desarrollo del sucesor y su vinculacién a la
dinamica empresarial. Dos son factores de caracter empresarial (a y ¢) y uno

es de caracter familiar (b).

a) Anos de vida de la empresa

El tiempo de vida de una empresa determina su continuidad y se mide por los
anos de existencia. En el caso de las empresas familiares, se suma el hecho de
mantener en el tiempo, la participacién familiar en la propiedad y la direccion. De
acuerdo a los resultados las empresas con mayor permanencia conservan la
direccion y la propiedad en manos del mismo linaje familiar; 72% de las empresas
con mas de 35 afnos de existencia han conformado una sociedad familiar y 62%

han sufrido una transicién generacional.

b) Caracteristicas de la relacion familiar

En este sentido se aportan evidencias a favor de fortalecer la relacién familiar
como uno de los factores importantes para lograr la continuidad. En los resultados
de las encuestas se reconoce que la unidad familiar ha contribuido para que el

negocio conserve su condicion de empresa familiar.

La familia que se caracteriza por ser interdependiente y coherente es la que tiene
una incidencia mas favorable en la continuidad de la empresa. Una relacion
familiar con alto grado de cohesién y de adaptabilidad a la vez, genera una

dinamica favorable para el crecimiento y desarrollo de sus miembros, quienes a



futuro tendran un mayor compromiso hacia la empresa familiar. Sus fuertes lazos
de unién y de convivencia les permiten visualizar un futuro donde prevalece

mantener el sentido de unidad familiar.

Cabe senalar que el entorno familiar es fundamental para la formaciéon de los
individuos. En el hogar es donde se cultivan los valores, los habitos y costumbres
y se define la personalidad; de igual manera se alientan los suefos y deseos de

realizacion personal, familiar y profesional.

La familia en México es simbolo de fortaleza, de unién, de cohesién y solidaridad.
Sin embargo se reconocen los cambios y las nuevas tendencias en su estructura y
en el comportamiento de sus integrantes. Todo lo cual tiene un impacto fuerte en
la dinamica empresarial. Se resalta en especial la tendencia hacia una nueva
distribucion de roles y de manejo de poder, donde en particular, el modelo
tradicional de liderazgo caracterizado por un control patriarcal ha dado paso a un
ambiente mas participativo y abierto. Aun queda mucho por hacer; aspectos como
lograr una comunicacion efectiva, la apertura ante el manejo de la informacion y

una actitud mas dispuesta a la negociacion y a la delegacién estdn aun en camino.

Se concluye que el nexo familiar no sélo determina la condicion particular de
empresa familiar sino que también se constituye como uno de los factores que
contribuye a su continuidad. En el nexo familiar se identifican también los
principales obstaculos para hacer frente al proceso de sucesion.

c) Criterios para el desarrollo del sucesor y su vinculacion a la dinamica

empresarial



A nivel familiar se tienen claramente identificados los criterios necesarios para el
desarrollo personal y profesional de futuro sucesor. Contempla segun el orden de
importancia calificado: experiencia laboral, interés en el negocio, valores
compartidos con el fundador, capacitacion y entrenamiento y finalmente la

formacion académica.

Se resalta la importancia de compartir los valores entre el sucedido y el sucesor,
asi como el que demuestre un interés genuino en el negocio familiar. La
permanencia del fundador en la empresa y su disposicién a delegar tareas
directivas al sucesor con un reconocimiento pleno y con un ejercicio de la critica
constructiva son elementos que propician un proceso de sucesiéon de la direccién
exitoso, todo lo cual significa que no es incompatible la presencia del fundador en
union con el sucesor donde la asesoria del primero es sumamente valiosa en la

entrega de la estafeta al sucesor.

En lo que respecta a la formacion del sucesor no resulta suficiente su
incorporacién a la empresa bajo la tutela del fundador, se requiere de un plan de
capacitaciéon y entrenamiento como directivo bajo el liderazgo de otros mentores
con experiencia dentro y fuera de la organizacion que garanticen el desarrollo de

competencias profesionales para su desempeno.

Sobre el establecimiento de acuerdos y reglas para el desempefio empresarial,
donde se consideran la definicién de estandares de ética, disciplina y desemperio,
los resultados arrojan que la mayoria de las empresas carece de dichos
documentos; en algunos casos se percibe que los acuerdos y las reglas son parte
de una cultura organizacional que estan dados por tradicion en la empresa. No
hay evidencias con relacion a la elaboracién de acuerdos familiares y documentos

escritos que los avalen.

En este sentido se concluye que, la carencia de acuerdos y reglas para el
desempeno empresarial, y sobretodo de la claridad frente a decisiones claves que

regulan la interaccidén entre empresa y familia, incrementa el nivel de conflicto en



la familia empresaria, sin embargo el contar o no con estos documentos, no ha

sido un factor influyente en la continuidad de las empresas objeto de estudio.

¢ Los resultados obtenidos sobre los cuales son obstaculos frente a la transicién
generacional de las empresas objeto de estudio se identificaron: a) la
resistencia del propietario-fundador, b) el desinterés de la familia para
participar de manera activa en las cuestiones estratégicas de la empresa, c) la
visidén de la familia sobre la estructura de la propiedad y de la direccién, y d) la

no planificacion del proceso de sucesion.

Como se observa, los obstaculos frente a la transicion generacional estan
relacionados principalmente con conflictos de tipo familiar, las caracteristicas del
perfil del fundador y su actitud ante el proceso de sucesion.

La sucesién como tal no se planea formalmente; son pocas las familias
empresarias que han emprendido acciones concretas frente a este proceso.
Pareciera que existiera un temor al enfrentar dicha realidad y frente a asumir la
transferencia formal del poder o elegir el sucesor con el perfil adecuado para
continuar en la direccion de la empresa. A nivel familiar se carece, en muchos
casos, de una vision compartida lo cual dificulta una adecuada toma de decisiones
estratégicas y el poder establecer acuerdos que reflejen la voluntad familiar
respecto a la situacion futura de la familia y de la empresa. Pareciera también que,
existe un desconocimiento sobre los mecanismos para implementar el proceso de

sucesion.

Se encontr6 una alta disposicidon del propietario-fundador a continuar en la
direccion de la empresa y una resistencia a iniciar el proceso de sucesioén. Si bien
la familia participa en la propiedad, no se percibe una participacion activa sobre
cuestiones estratégicas de empresa. Acciones como conformar 6érganos de



gobierno a nivel empresarial y familiar para fortalecer al grupo directivo aun no
estan claramente definidas en las empresas encuestadas. Siendo éste, uno de los
grandes retos de la familia empresaria: elaborar e implementar un plan que
describa la orientacion estratégica frente a la estructura de propiedad y de

direccion.

Hacia una siguiente transicién generacional y en contraposicion de los estilos de
liderazgo, se observa como tendencia la transicién de un estilo de liderazgo unico
a uno participativo, a la conformacién de estructuras de gobierno y fortalecimiento
de un grupo estratégico de direccion, que sobre la base del conocimiento de las
ventajas y desventajas que cada uno de los participantes posee, logra minimizar
éstas ultimas en aras de propiciar una conjugacion adecuada de los intereses
empresariales y familiares en beneficio de la empresa y de la propia familia.

3. Retos de la Empresa Familiar

El proceso de transicion generacional El gran reto que enfrentan las
. empresas familiares hoy en dia esta
enfrenta a las dindmicas que convergen N 4

definido en funcién a las acciones

en el contexto de la empresa familiar; sin .
que debe emprender para asumir la

embargo, el lograr la continuidad de la transicién generacional; comprende
empresa en su caracter familiar, mucho las decisiones que sobre la
estd relacionado con aspectos que propiedad y la direccion deben

. Co I asumirse para lograr la continuidad
caracterizan a la dindmica familiar; como

~ ) de la empresa en su caracter de
son: valores, suefos de vida, patrones de

empresa familiar.

conducta e interaccién de sus integrantes.




Empresa y familia son dos organizaciones con caracteristicas muy particulares, y
lograr una adecuada interaccién, es el reto de la familia empresaria. “[...] a veces
se decide con el corazdn, otras con la razén”, y lograr permanecer en el tiempo
tanto como familia y como empresa, es un arduo trabajo que requiere de
habilidades para adoptar acciones con el fin de fomentar el crecimiento de la
empresa, transferir el poder y el control de la misma, manteniendo y acrecentando

la unidad familiar.

Lograr preservar un patrimonio y legado familiar es un compromiso de todos los
integrantes de la familia. Si bien las relaciones de familia no estan condenadas a
depender de los resultados del negocio familiar, y las decisiones de la empresa no
deben definirse por lo que esté ocurriendo en el ambito familiar; reconocer esta
interdependencia y comprenderla desde una vision holistica es fundamental para
que tanto la empresa como la familia logren trascender en el tiempo, y no
necesariamente terminen en una conflicto. La profesionalizacién de la empresa y
las buenas relaciones familiares si bien no garantizan su continuidad, mucho

encaminan su dinamica en este sentido.

En lo que respecta a la familia, su realidad es cada dia mas compleja. Los
cambios estructurales la hacen cada vez méas vulnerable y el reto de mantener la
unidad familiar es mayor. Actitudes y valores que caracterizan el comportamiento
de la dinamica familiar, mucho van a contribuir a clarificar el suefio compartido y el
poder emprender acciones que consoliden su presencia y con ello, sus

expectativas frente a la continuidad de la empresa familiar.

La empresa por su parte, requiere de un grupo de direccion eficaz para desarrollar
estrategias viables que contribuyan a su crecimiento y consolidacion, dando
respuesta oportuna ante las exigencias de un mercado cambiante, globalizado y

competitivo. En el caso particular de la empresa familiar, es necesario desarrollar



habilidades que les permitan identificar y resolver las situaciones particulares de la
empresa familiar. En el proceso de toma de decisiones se debe considerar la
incidencia directa que estos aspectos tienen sobre la continuidad de la empresa.

Pareceria facil y tal vez obvio, sin embargo, es tan complejo y diverso el
comportamiento humano que, en muchos de los casos se carece de suenos
compartidos y prevalecen mas los deseos e intereses particulares provocando un
distanciamiento familiar. Sumado a ello en algunos casos, se carece de las
habilidades necesarias para asumir la direccion del negocio y en la empresa,
tampoco se han implementado herramientas de manejo administrativo para hacer
frente a dicha situacion. En consecuencia, se deja que el tiempo de la solucioén y el

costo familiar y empresarial es muy alto.

En complemento y tomando las palabras del Dr. Belausteguigoitia'®, [...] “no hay
sucesidn exitosa sin retiro exitoso”, es necesario en muchos casos, reivindicar la
figura del propietario-fundador. Con su debido respeto y admiracion, valorando su
esfuerzo y dedicacién, es necesario dentro del proceso de transicion generacional
considerar acciones pertinentes para preparar su retiro y dar una continuidad

también a su existencia.

Por su parte Miguel Gallo'" menciona ‘[...] la perdurabilidad de las empresas
familiares esta fundamentada en los esfuerzos conjuntos que tienen que acometer
generacion tras generacién para continuar con éxito como empresa, y, ademas

con el caracter de empresa familiar. Para lograrlo es fundamental mantener vivos

10 Belausteguigoitia Imanol, en Diplomado de Administracion de Empresas Familiares, ITAM, México 2006

11 Gallo, Empresas Centenarias, De las memorias del Foro Internacional de Empresas
Familiares, México, 2006. En su andlisis a varias empresas centenarias a nivel mundial,
establece tres caracteristicas fundamentales que marcaron su existencia: “ [...] los rasgos
significativos del proceso de direccion estratégica, las relaciones empresa-familia y la
creencias comunes en la cultura de empresas familiares™.



los valores propios de la familia que busca sean mejoradas sus practicas por las
generaciones venideras”.

Lograr entonces, un compromiso mutuo, familia- empresa y empresa-familia, que
como dos subsistemas cohesionados, comparten intereses y metas comunes, y
que ademas reconocen y son conscientes de los intereses y metas particulares de
cada subsistema, contribuird a que las nuevas estructuras de direccion y de
propiedad sean funcionales, faciliten la operacion de la empresa y contribuya a la
armonia familiar.
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