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Introduccion

En la economia mundial, las empresas micro, pequeias y medianas (MIPyMEs) han sido
objeto de multiples investigaciones debido a su creciente importancia. Las MIPyMEs son el
soporte principal de la economia de la mayoria los paises por ser la fuente principal de empleo y
por su aportacion al PIB (Arazi & Baralla, 2012). Entre un 65% y un 80% del total de las empresas
mundiales estdn siendo controladas por familias, mismas que son conocidas como empresas

familiares.

Uno de los objetivos principales de las Empresas Familiares es mantener la permanencia del
negocio a través del relevo generacional. El proceso sucesorio lo viven principalmente dos figuras:
el titular o lider de la empresa y el o los sucesores pertenecientes a la siguiente generacion. En
diversos estudios, se ha revelado que la sucesion es una de las principales causas de mortandad

para estas empresas.

Avloniti y sus colaboradores (2014) han encontrado que la mayoria de las investigaciones sobre la
sucesion en la empresa familiar, se han centrado en mejorar la formacion de los miembros de la
familia para entregar el negocio a la siguiente generacion, mientras que muy pocos estudios

abordan la sucesion como un factor de supervivencia de las mismas.

Esta tesis tiene como objetivo analizar las variables poder, liderazgo, toma de decisiones y
conflicto, las cuales pudiera tener algun descontrol dentro de la empresa a causa de la influencia

del proceso sucesorio, provocando riesgo a la continuidad del negocio.



En el primer capitulo se expone el planteamiento del problema y se presenta un analisis de la
mortandad de las empresas familiares, provocado por diversas causas en la sucesion de la

direccion.

En el segundo capitulo se desarrolla la descripcion de lo que es la empresa familiar, sus diferentes
etapas de estudio, teorias que la fundamentan, modelos que representan su funcionalidad y la

importancia que tienen en la actualidad.

En el tercer capitulo se describe uno de los principales procesos que se desarrollan dentro de la
empresa familiar, la sucesion. Se enumeran definiciones del concepto, sus principales actores, los
diferentes modelos de sucesion, la planificacion del proceso y descripcion de variables como
Poder, Liderazgo, Toma de decisiones y Conflicto, las cuales se engloban en el concepto variables

organizacionales para esta investigacion.

En el cuarto capitulo se determina la situacion de las empresas en México a través de un analisis
de su representatividad tomando como base el nimero de unidades econdmicas, ingreso por

suministro de bienes y servicios y por el nimero de empleos que ofrecen.

En el quinto capitulo se hace una descripcion de los diferentes enfoques metodologicos y

posteriormente se describe la metodologia que se utilizd en esta investigacion.

En el sexto capitulo se presenta el objeto de estudio: una empresa mediana familiar lider en la

comercializacion de tostadas, ubicada en la ciudad de Mazatlan, Sinaloa. Se expone un analisis la



informacion obtenida de la observacion e informacion recabada respecto al proceso sucesorio, su

influencia y relacion con las variables organizacionales descritas en el tercer capitulo.

Los resultados de esta investigacion brindan a los lideres salientes y futuros de las empresas
familiares un panorama de la situacion de la gestion de control que se ejerce en la mayoria de las
empresas familiares medianas mexicanas en comparacion con las empresas similares del
extranjero. Con ello se presenta una propuesta de proceso de sucesion que incluye mejorar su

sistema de gestion que ayudaria a minimizar los riesgos de su supervivencia.

En la parte final de esta investigacion se presenta las conclusiones del estudio y los puntos mas

relevantes que pueden servir de base para futuras investigaciones.
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Capitulo I.- La Empresa Familiar mediana en el entorno global

Uno de los principales retos que viven las empresas familiares es llevar a cabo su proceso
sucesorio de manera que minimice los riesgos y permita su continuidad en el mercado.
Particularmente las empresas familiares de talla mediana son entidades con caracteristicas
especificas y que brindan a las economias de sus regiones un aporte muy importante, tal es el caso
del estado de Sinaloa, cuyas empresas medianas contribuyen a su desarrollo econdémico a través
del ingreso de suministro de bienes y servicios, asi como el mayor nimero de empleos. En México
existe una representatividad muy reducida de este tipo de negocios, por lo que es necesario
identificar su problematica, brindar alternativas de apoyo y aumentar sus expectativas de

supervivencia.

1.1.- Contextualizacion del problema
1.1.1- Analisis del contexto de las Empresas en el mundo

Las MIPyMEs (micro, pequefias y medianas empresas) son el soporte principal de la
economia mundial por la cantidad de actividades que se desarrollan en ellas, por ser la fuente
principal de empleo y por su aportaciéon al PIB (Arazi & Baralla, 2012). Las empresas son
entidades econdmicas han evolucionado y se han transformado de manera acelerada, ademas de
ser el medio por el cual sus integrantes desarrollan habilidades y conocimientos (Duque, Montoya,

& Arias, 2006).

En la actualidad, una problemadtica que enfrentan las MIPyMEs, es la incertidumbre de su

continuidad originada por el constante cierre y apertura de las mismas. El indice de mortandad de

11



las empresas en los primeros afios de su existencia es similar en todo el mundo: en el afio 2003, el
70% de los negocios no llegaban a su cuarto afio de vida; en México solo el 10% llegan a 10 afios;
en Estados Unidos mas del 30% no llegan a su tercer afo; en Argentina solo el 3% llega a 5 afios
de vida; en Chile el 25% de las empresas desaparecieron en su primer afo de existencia (Soriano
& SaberPlus, 2008). El dafo generado por la muerte prematura de las empresas afecta en el
bienestar de trabajadores, de las comunidades y a la economia de las regiones (De Geus & Gorin,

1998).

Diversos autores han estudiado el dinamismo industrial que trata sobre el cierre de las empresas:
Shumpeter (2013) sefiala que, debido a un fenomeno de rotacion de empresas en la década de los
cuarentas, firmas nuevas con mayor eficiencia sustituian a firmas que ya tenian varios afios; por
su parte Jovanovic (1982) describié un modelo de aprendizaje pasivo presentado en la década de
los ochentas, donde las empresas iniciaban pequefias y con poco riesgo (conservadoras), y con el
tiempo y el usufructo obtenian el conocimiento necesario para decidir si permanecian en el
mercado o desaparecian; en los noventas, Ericson y Pakes (1995) mostraban que para minimizar
el porcentaje de probabilidad de cierre, las empresas debian ingresar al mercado de una manera
agresiva (al contrario del modelo de aprendizaje pasivo); las empresas entonces debian ingresar
con una inversion significativa, que les brindase los suficientes recursos para garantizar su

produccion y mantenerlas activas (modelo de aprendizaje activo).

Shumpeter, Jovanovic, Erison y Pakes mostraron algunas formas de actuar de las empresas que

conllevarian su supervivencia o en su defecto al cierre de las mismas. Estudios més recientes

revelan que otras causas de cierre de un negocio son debido a la subestimacion de las fuerzas del

12



entorno econdmico, politico y social: insuficientes fuentes de financiamiento, intereses bancarios,
impuestos, poco apoyo gubernamental, inexperiencia o escasa nocion del manejo del negocio

(Cuevas, 2013).

Por otro lado, también existen razones internas en los negocios que pueden provocar que el director
considere no continuar con la empresa, como problemas con el liderazgo, falta de comunicacion,
descoordinacion de procesos, conflictos y diversificacion, entre otras situaciones que se originan
en la gobernanza de la empresa (Dubocage & Galindo, 2014). La forma de gestionar un negocio
depende mucho del tipo de direccion, si son empresas familiares o no familiares (Dunn, 1995). La
mayoria de las empresas existentes en el mundo estdn dirigidas por familias (KPMG, 2013),
mismas que se caracterizan principalmente por dos objetivos: el bienestar, tanto de la empresa
como de la familia, y la continuidad a través de sus descendientes (Lozano, Niebla, & Cisneros,

2010).

Uno de los principales problemas que se originan en los negocios familiares proviene del proceso
sucesorio (Cabrera & Martin, 2007). La cifras de supervivencia de las empresas familiares en el
mundo, posterior al proceso sucesorio, son muy similares: solo el 30% de las empresas pasan de
una primera a una segunda generacion; de una segunda a una tercera generacion sobrevive el 10%;
y finalmente a una cuarta generacion sobrevive solo el 4% de ellas (Kets de Vries M. F., 1994;
Poza, 2014). Es necesario entonces buscar practicas que ayuden a mejorar los porcentajes de
supervivencia como en los ultimos afios lo han hecho diversas empresas europeas, caracterizadas
por una constante busqueda de los factores claves que puedan mejorar sus oportunidades de éxito

(Cano J., 2016).
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Yu, Lumpkin, Sorenson y Brigham (2012) exponen que el estudio de variables que intervienen en
la gobernanza podria resultar fructifero para promover el desarrollo teérico del dominio del
negocio familiar. Estas variables incluyen aquellas que se refieren a los procesos de toma de

control que equilibran el sistema familiar y el sistema de negocio en las empresas familiares.

Cada una de las variables de la gobernanza abarca importantes aspectos de la empresa: Recursos
humanos, objetivos y misiones de la empresa, Estructura de gobierno, papel de la red, Toma de
decisiones, poder de la familia y propiedad de la familia; Sin embargo, realizar un estudio que
abarque todas esas variables pueden resultar abrumador tanto para los investigadores como para
las empresas por la cantidad de informacion. Resulta méas conveniente tomar aquellas variables
que infieran mayormente en el control y direccion de la empresa, por lo que aqui se proponen tres:

Poder, Liderazgo y Toma de decision, mismas que el director transferira a su sucesor.

Asi mismo, el estudio del conflicto empalmaria con el estudio del poder, liderazgo y toma de
decision, ya que con frecuencia es el resultado de la interaccion de las tres variables ejercidas por
los miembros de la familia (Yu, Lumpkin, Sorenson, & Brigham, 2012). Al conjunto que forman
las variables Poder, Liderazgo, Toma de decisiéon y Conflicto se les denominard Variables

Organizacionales.

1.1.2.- Analisis del contexto de las empresas en México
En México, las empresas constituyen el centro del sistema economico y son ellas el
principal eslabon de desarrollo. Las empresas micro y pequeiias representan el 99% del total de

las unidades econdmicas existentes, mientras el 1% restante corresponden a las empresas medianas

14



y grandes; éstas ultimas empresas obtienen el 69.97% del Ingreso Nacional por suministros de
Bienes y Servicios segun datos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2015) a

pesar de que su representatividad es minima.

Una problematica que afecta a la economia del pais es el alto porcentaje de mortandad de las
empresas: cada afio nacen cerca de 200 mil empresas, de las cuales solamente 35 mil sobreviven
dos afios més tarde (Lecuona, 2010). De las mayores consecuencias generadas por la desaparicion
de los negocios es el desempleo (Castro & Nevarez, 2015), problema que perjudica mayormente
a la poblacion porque deja a las personas sin una fuente segura de ingresos. INEGI reporté en el

censo economico 2014 que 2.5 millones de mexicanos se encontraban sin empleo.

El nimero de empresas medianas en México representaba el 0.80% del total de unidades
econémicas en el afo 2014, un niimero muy pequefio, sin embargo, entre todas percibieron mas
del 20% del ingreso nacional por suministros de bienes y servicios y ofertaban el 16 % del total de
empleos del pais (INEGI, 2015). Es aqui donde radica la importancia de este sector empresarial en

el pais, por lo que es necesario atenderlo y continuar estudiandolo a profundidad.

Por otra parte, del universo de empresas correspondientes a las MIPyMEs del pais, el 95%
corresponden al modelo familiar (KPMG, 2013). Al igual que en el contexto mundial, la mayoria
de las empresas mexicanas estan dirigidas por familias y comparten la misma problematica de
mortandad por sucesion. El cambio generacional es un factor de riesgo para cientos de trabajadores
que laboran en empresas familiares, por lo que los empresarios mexicanos podrian tomar medidas

precautorias y emular y adaptar précticas exitosas de otros paises.
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1.2.- Planteamiento del problema
1.2.1-Descripcion del Problema

En este apartado se desarrolla la problematica que se detecta en las Empresas Familiares
Medianas del estado de Sinaloa, para lo cual se exponen diversas definiciones de empresa mediana,
empresa familiar y sucesion que permiten una mayor comprension y orientacion de la tematica del

presente estudio.

Las empresas ha sido el elemento principal para el desarrollo econdmico, social y cultural de todas
las regiones de los paises. Son organismos muy complejos que se han tenido que tipificar o
clasificar para su control (INEGI I. N., 2011); dos de las clasificaciones que interesan a este estudio

son: la tipificacion por tamafio y por la direccion de las empresas.

Las empresas se han clasificado por su tamafio en micro, pequefias, medianas y grandes empresas
(INEGI I. N., 2011). Estas clasificaciones se basan en el nimero de empleados que laboran en la
empresa. Por su tipo de direccion, las empresas se clasifican en familiares y no familiares. La
principal diferencia entre ellas es que las primeras estan preocupadas por los resultados familiares
y empresariales a la vez (Dunn, 1995). Como su nombre lo enuncia, las empresas familiares estan
dirigidas por miembros de un mismo clan que buscan el beneficio principal para la familia y que
su direccion se mantenga en manos de algun consanguineo del fundador (Chua, Chrisman, &

Sharma, 1999).

Para poder dar cumplimiento al objetivo de permanencia de la direccion del negocio en manos de

la familia a través de las generaciones, las empresas familiares forzosamente deben pasar por el
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proceso sucesorio. Beckhard y Dyler (1983) definen la sucesién como el paso del liderazgo del
fundador-propietario o titular-propietario a un sucesor, que serd un miembro de la familia o no, es

decir, un gerente profesional.

El proceso sucesorio se ha convertido en un acto relevante para la supervivencia de las empresas
familiares. Las situaciones o factores relacionados con la sucesion constituyen una de las
principales causas de la mortandad de este tipo de negocios (Morris, Williams, Allen, & Avila,
1997). Estudios sobre factores psicologicos, econémicos y estructurales de las empresas han
aportado informacion relevante que ha favorecido para una mejor preparacion para la sucesion, sin
embargo, los altos porcentajes de mortandad persisten. Por ello, es necesaria la investigacion
continua que contribuya a mejorar las expectativas de vida de las empresas familiares (Yu,

Lumpkin, Sorenson, & Brigham, 2012).

En estudios realizados por la consultoria empresarial KPMG en México exponen que el 90% del
total de las empresas mexicanas son de tipo familiar (KPMG, 2013). Segun el INEGI (2015), el
porcentaje de mortandad de las empresas es muy alto (familiares y no familiares), lo cual coincide
con lo afirmado por Lecuona (2010): cada afio se crean cerca de 200 mil empresas, de las cuales
solamente 35 mil sobreviven dos afios mas tarde, ocasionandose problemas en la generacion de
recursos financieros y problemas de desempleo, acrecentando la crisis econdémicas del pais (Castro

& Nevarez, 2015).

Rodriguez (2010) sefala varios motivos del fracaso de las empresas pequenas y medianas: el 1%

es por causa de desastres; el 4% por fraudes; el 12% por inflacidn; el 14% por escasez de personal
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calificado; el 18% por falta de experiencia en el ramo; y el 51% por falta de estudios de prevencion

y habilidad administrativa.

Como resultado de un pequefio sondeo inicial de esta investigacion a empresarios sinaloenses se
detectd que: la mayoria de los directivos no implementaban mecanismos que pudieran facilitar el
proceso de sucesion (ya sea por desconocimiento o por cuestiones financieras) y cominmente caen
en creencia como que las acciones preventivas pueden llegar a ser muy costosas, que se perderia
tiempo, que son innecesarias y peor aun, que sus debilidades en areas financieras, administrativas
o productivas pueden quedar expuestas ante extrafios, lo que pondria en riesgo a la empresa. A lo
anterior se puede sumar que en las empresas familiares de talla mediana, los directivos se rehtisan
a aceptar que su negocio ya no es tan facil de controlar; entre mayor es el nimero de empleados y
procesos en la empresa es menor el control que puede ejercer una sola persona; asi mismo se revelo
que la mayoria de las empresas medianas sinaloenses tienen mas de diez afios en el mercado y
estan proximas al cambio de direccidon, aunque se estima que no se encuentran en las mejores
condiciones para realizar el relevo, ya que segun los mismos empresarios comentan, que cuentan

con poca informacion respecto al tema de la sucesion.

Segun el Censo econdémico 2014 (INEGI, 2015), las empresas medianas en Sinaloa representan un
poco mas del 1% de las unidades econdmicas existentes; son las principales generadoras de ingreso
por suministros de bienes y servicios, aportan al estado el 28% del ingreso, ademas de generar el
21% del total de puestos de trabajo del estado; y estan dirigidas por familias. En la mayoria de las
empresas sinaloenses el proceso de toma de decisiones estad centralizado en el propietario o cabeza

de familia (Borboa, Rodriguez, Cereceres y Del Castillo, 2006). Estas cifras hacen notar que, si
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bien en Sinaloa existen pocas empresas medianas, también es cierto que sus aportes son muy
significativos para el estado, por lo que su cierre representaria importantes pérdidas econdmicas y

sociales.

Ante las situaciones anteriormente expuestas, es pertinente realizar una investigacion sobre el
proceso sucesorio en las empresas familiares de talla mediana en Sinaloa, que contribuya a
aumentar sus posibilidades de su supervivencia mediante una propuesta originada con base en la

informacion obtenida del caso estudiado en Mazatlan, Sinaloa.

1.2.2.- Escenarios futuros

Los negocios familiares por la falta de informacion y control en su gestion podrian estar
destinados al cese de sus actividades en un corto plazo posterior a su cambio de direccion. Daft
(2007) menciona que, aun conociendo las necesidades de sus empresas, los directivos interponen
barreras para evitar cambios, por ejemplo: expectativa de exceso de costos, incapacidad para
percibir beneficios, falta de coordinacioén y cooperacion, rechazo a la incertidumbre y el miedo a
la pérdida del control. Por lo tanto, es necesario que los directivos amplien sus expectativas y
reciban apoyo, ya que el objetivo es buscar la permanencia de las empresas hasta donde sean

posible.

La reduccion de la tasa de mortandad empresarial beneficia en diversas partes: para sus miembros

familiares, trabajadores, proveedores, clientes, accionistas y a un buen margen de la comunidad

(De Geus & Gorin, 1998). Las empresas familiares medianas estdn estrechamente relacionadas
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con su entorno: en Sinaloa han brindado beneficios a la economia del estado y estabilidad laboral

en ciertos sectores sociales.

1.3.- Formulacion de la Interrogante Central y preguntas secundaria
El andlisis de la problematica expuesta lleva a plantear la interrogante de investigacion:
(De qué manera el proceso sucesorio influye en el desempefio de las variables organizacionales

que inciden en la supervivencia de la empresa familiar mediana?

Preguntas secundarias

1.- ;Cual es el papel que desarrolla el lider dentro de la EFM durante el proceso de la sucesion?
2.- (Bajo qué condiciones debe encontrarse el sucesor para tomar el control de la EFM?

3.- (Como se efectua el proceso sucesorio en la empresa familiar mediana?

4.- {Como repercute el proceso sucesorio en el poder de la empresa familiar mediana?

5.- (De qué manera se ve afectado el liderazgo durante el proceso de sucesion?

6.- (Como se ve afectada la toma de decisiones durante el proceso de sucesion?

7.- {Qué particularidades del conflicto se presentan durante el proceso sucesorio?

1.4.- Objetivo General y objetivos especificos de la investigacion

Objetivo General

Analizar la influencia del proceso sucesorio en el desempefio de las variables

organizacionales que afectan la supervivencia de las empresas familiares medianas
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Objetivos Especificos

Identificar el papel del lider para lograr una sucesion adecuada en las empresas

familiares.

- Analizar la condicion en que debe encontrarse el sucesor que le permita tomar el control
en las empresas familiares.

- Analizar el proceso sucesorio dentro de las empresas familiares de tamafio mediano

- Analizar las repercusiones del proceso sucesorio en el poder de la empresa familiar

- Determinar la afectacion del liderazgo durante el proceso de sucesion

- Analizar la influencia del proceso sucesorio en la toma de decisiones

- Establecer las particularidades del conflicto durante el proceso sucesorio

1.5.- Supuesto
Las empresas familiares medianas sobreviven al proceso sucesorio si el sucesor tiene

control sobre las variables organizacionales.

1.6.- Limitaciones del estudio
Para efectos del desarrollo de esta investigacion, se analizan empresas de tamafio mediano
que se encuentren dirigidas por una familia, las cuales se encuentren establecidas en la region sur

del estado de Sinaloa.

La investigacion abarca el periodo 2015 al 2017, tiempo en que se tiene acceso a la informacion

estadistica necesaria, asi como autorizacion por parte de la empresa que ha aceptado participar en

esta investigacion.
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1.7.- Justificacion

Esta investigacion enfocada a las empresas familiares de talla mediana, parte de un interés
personal de contribuir con informacién relevante que permita a este tipo de organizaciones
aumentar sus posibilidades de supervivencia, ya que son trascendentales desde el punto de visto

empresarial, econdomico, social y cientifico.

Las empresas familiares son generadoras de riqueza y empleo en cualquier pais. Su nivel de
importancia se encuentra documentado por sus ventajas: su agilidad en la toma de decisiones,
planeacion a largo plazo, calidad, estructuracion, entre otras, asi como por su representatividad a

nivel mundial.

Ademas, segun los expertos, aun existen huecos en el conocimiento de las empresas familiares.
Avloniti y sus colaboradores (2014) expusieron que el estudio del proceso sucesorio se ha
realizado desde diferentes enfoques de cambio, més no como un factor de influencia. Por su parte,
Chittoor y Das (2007) han marcado la escasez de estudios sobre la relacion entre sucesor, proceso
de sucesion y el rendimiento de la empresa, lo cual consideran importante para la busqueda de las
sucesiones exitosas. En ambos planteamientos se manifiesta la necesidad de seguir investigando
el proceso sucesorio, buscar nuevas perspectivas y combinaciones de analisis de variables que
puedan revelar datos que contribuyan a la resolucion de problemas relacionados y a mejorar el

nivel se supervivencia.

Es necesario que cada nueva generacion de lideres de las empresas familiares esté mejor preparada

para enfrentar los desafios que se presentan en la sucesion, por lo que, a través de investigaciones

22



como la presente, podran ampliar los conocimientos tedricos y practicos acerca de los puntos
débiles y fuertes de las empresas de talla mediana, lo que les permitird tener un mayor control y

estar en posibilidades de lograr la supervivencia de sus negocios.

Las desalentadoras estadisticas de supervivencia de las empresas familiares, obtenidas en el
estudio de Kets de Vries en 1994 no han variado: en Estados Unidos solo sobreviven el 13% de
las empresas que pasan a la tercera generacion; en Reino Unido, el 14%; en Canada, el 10%; y en
Brasil solo el 30% sobrevive a la segunda generacion. En México, las cifras son similares a las de

€sos paises.

Estudios enfocados a la supervivencia de la empresa familiar, la mayoria estdn orientados a
implementar estrategias en torno a la profesionalizacién y al gobierno, dejando de inspeccionar
aspectos internos generados por el proceso sucesorio los cuales pudieran influir tanto positiva
como negativamente en el desempeno del sucesor, lo que surge como un desafio tanto académico
como practico. La idea de que las empresas prevengan acciones que pudieran perjudicarla
permitiria compaginar adecuadamente lo empresarial y lo familiar para aumentar los recursos y

capacidades de la empresa, ademas de aumentar el conocimiento de la familia en la empresa.

Esta investigacion, por lo tanto, pretende analizar el proceso sucesorio que viven las empresas

familiares mediana y obtener resultados que puedan servirle a otras empresas que se encuentren

en situaciones similares.
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Conclusiones del Capitulo

Es imperativo que se siga indagando sobre la problematica que envuelve a las empresas familiares
en torno al tema de la sucesion. Es necesario analizar y brindar informacion de utilidad a los
dirigentes de las empresas, con la finalidad de encontrar mejores mecanismos de gobierno que
ayuden a disminuir los indices de mortandad. Particularmente las empresas familiares de tamaio
mediano, su talla puede representar un factor influyente en la forma de dirigir la empresa, la cual
pudiera poner en riesgo la continuidad del negocio y consecuentemente se pierdan los beneficios

que estan ofreciendo a su entorno.
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Capitulo I1.- La Empresa Familiar

En este capitulo se realiza un analisis general de la Empresa Familiar, partiendo desde la
integracion de la familia dentro de las organizaciones, asi como una revision de las diferentes
definiciones, de las principales teorias relacionadas con su estudio, los modelos, los instrumentos
de orden, asi como un panorama actual de la importancia que tienen estas entidades a nivel mundial

en temas econdmicos y académicos.

2.1.- Definicion de Empresa Familiar
2.1.1.- Antecedentes de la familia en el mundo empresarial

A raiz del crecimiento poblacional y la formacion de comunidades, Rodriguez (1997)
comenta que, las necesidades de las personas aumentaron y debian buscar la manera de
satisfacerlas, por lo que los individuos dividieron las actividades segin fueran sus habilidades
(caza, pesca, recoleccion de frutos, construccidn, cultivo, confeccion y fabricacion de objetos,

etc.); se podria pensar que era el principio de la division del trabajo.

Durante la Revolucion Industrial, los artesanos y comerciantes desarrollaron cédigos de conducta
que impulsaba el comercio. En ese tiempo no existian sistemas legales que garantizaran las
actividades laborales, por lo que los comerciantes buscaron el apoyo laboral entre los miembros
de su familia. La familia se convertia en la fuente de capital fisico y humano en que existia una
mezcla entre la familia y la direccion de la empresa, igual que entre el capital del negocio y el

patrimonio familiar (Salle, 2014).
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2.1.2.- Definicion de Empresa Familiar

Schein en 1968 y Levison iniciaron en 1971 una investigacion sobre los negocios familiares
(Arrégle & Mari, 2010); estos autores identificaron atributos que aportaban diferencias entre las
empresas: la cultura, el sistema de valores, los estilos de liderazgo, el gobierno a cargo de una
familia y la busqueda de la supervivencia de la empresa (Basco, 2010), manifestandose con ello la

existencia de empresas familiares y no familiares.

La principal diferencia entre una empresa familiar y una que no es familiar, es que las familiares
estan preocupadas por los resultados familiares y empresariales a la vez (Dunn, 1995). La empresa
familiar busca por un lado el bienestar y seguridad de la familia y por el otro resultados
econoémicos-financieros benéficos para la empresa, los miembros de una misma familia se
encargan de administrarla, tienen el control y toman las decisiones estratégicas, ya que tienen el

propdsito de preservarla por generaciones (Lozano, Niebla, & Cisneros, 2010).

En las empresas familiares, la parte emocional es muy fuerte: el grupo familiar comparten historias
y recuerdos que vienen desde el hogar, los cuales provocan un rico intercambio de emociones que
afectan a los miembros de la familia y a la empresa (Tagiuri & Davis, 1996); la identidad familiar
estd estrechamente ligada a la empresa, la prueba mas palpable es que con frecuencia lleva su
nombre (Dyer & Whetten, 2006), la imagen y reputacion de la empresa afecta directamente a la

familia (Chen, Chen, Chen, & Shevlin, 2010).

Kets de Vries (1994) identifico mediante un estudio que la mayoria de los negocios inician con un

emprendedor, el cual crea una pequefia empresa donde ¢l mismo participa en la produccion
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directamente. Observo que conforme va aumentando el éxito de la compania, ésta crece, teniendo
en consecuencia que la produccion aumente, lo que conlleva un cambio en los procesos del trabajo

y la gestion.

Aunque los investigadores de los negocios familiares han identificado caracteristicas basicas que
componen a la empresa familiar, atin no han logrado llegar a un consenso para determinar una
definicion (Adams, Klein, & Smyrnios, 2002). En general, los autores coinciden en que la empresa
familiar se ha caracterizado como una organizacion controlada y gestionada por varios miembros
de una familia (Shanker y Astrach, 1996; Gallo, 1998; Miller D. , Le Breton-Miller, Lester y
Cannella, 2007). Asi mismo han observado que presentan un contexto organizacional muy singular

ya que la cultura familiar estd por encima de la cultura organizacional (Davel, 2006).

Dada la gran variedad de condiciones, caracteristicas y configuraciones existentes entorno a estas
empresas, cada autor ha propuesto su concepto particular. Tomando como base informacion
encontrada por Miller, Le Breton-Miller, Lester, y Cannella (2007), se ha enlistado en la Tabla 1

definiciones de empresa familiar que han presentado algunos autores en sus investigaciones.

La definicion propuesta por Chua, Chrisman, y Sharma (1999) es una de la mas utilizadas en
estudios de este tema: “la empresa familiar es un negocio regulado y / o administrado, con la
intencion de dar forma y llevar a cabo la vision de la empresa en poder de una unién dominante,
controlado por miembros de la misma familia o un pequefio nimero de miembros de una familias
en una manera que es potencialmente sostenible a través de generaciones de la familia o familias”.

Gomez Mejia y colaboradores (2011) expresan por su parte que, las empresas familiares son una
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forma distinta de negocio donde los factores no econémicos como las emociones juegan un papel

fundamental en las decisiones de gestion.

Tabla 1.- Evolucion del concepto de Empresa Familiar
Autores Afio Definicion

Allen y Panian 1982 Empresa familiar es aquella que es controlada por
los miembros de una misma descendencia familiar,
controlan al menos el 5% de una sociedad andénima.
Tienen un control directo de la organizacion ya que
uno de ellos es el Director ejecutivo.

Denis y Denis 1994 Se considera empresa familiar si 2 0 mas miembros
de la familia estdn presentes como funcionarios,
directores o si son funcionarios fundadores.
Gomez-Mejia et al. 2003 La Empresa familiar se controla bajo dos
condiciones: una es que, dos 0 mas de los directores
tienen una relacién familiar y la segunda es que, los
miembros de la familia son propietarios de al menos el
5% de las acciones. Tienen un porcentaje equitativo
del capital.

Anderson, Reeb y 2004 Es empresa familiar si existe una participacion de
. equidad fraccionaria del capital entre el fundador y su
Mansi -
familia.
Barontini y Caprio 2005 Es empresa familiar si los miembros de la familia

controlan mas del 51% de las acciones de la votacion
en la junta directiva. Asi mismo si el mayor accionista
posee al menos el 10% de los derechos de propiedad y
es miembro de la familia fundadora.

Pérez-Gonzalez 2006 Es Empresa familiar si cumple los siguientes
caracteristicas: 1) fundada antes de 1971, 2) si se
cumple alguna de las siguientes: a) son funcionarios o
accionistas dos o madas personas relacionadas por
sangre, b)una de las personas tenia al menos el 5% de
la propiedad, y 3) que haya habido una sucesion del
CEQ y el sucesor tenga relacion familiar.

Miller y Le Breton 2007 Empresa familiar es aquella en la que varios
miembros de una misma familia son involucrados
como propietarios o gerentes, ya sea simultaneamente
o con el paso del tiempo.

Fuente: Miller D. , Le Breton-Miller, Lester y Cannella, 2007

En el afio 2008, el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y el Family Business Network
(FBN) para precisar sus investigaciones de la empresa familiar en la Unién Europea, establecieron
para sus estudios una definicion oficial de Empresa Familiar (IEFamiliar, 2015, pag. 33), la cual

enuncia que:
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“Una compaiia sin importar su tamafio es considerada familiar si cumple las siguientes
condiciones:
a. Lamayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundo
o fundaron la compafia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el
capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o herederos
directos del hijo(s).
b. La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta
c. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o gobierno de
la compaiiia
d. A las compaiiias cotizadas se les aplica la definicion de Empresa Familiar si la persona
que fundé o adquirid la compania (su capital social), o sus familiares o descendientes
poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.
*El punto (d) se refiere a aquellas empresas donde la familia no cuenta con la

mayoria de los votos, pero su participacion accionaria tiene influencia decisiva.”

En un estudio bibliométrico realizado por Sarkar, Hernandez-Linares y Cobo (2014) expresan que
a pesar de que se requiere tener una definicion general de empresa familiar, sigue siendo dificil
alcanzarla; prueba de ello es que se pueden encontrar cerca de doscientas definiciones en el periodo
de 1964 a2012. Ante esta falta de consenso entre los expertos para determinar una inica definicion
de Empresa Familiar, es necesario que los investigadores tengan cuidado de tomar las
caracteristicas apropiadas a su estudio en funcion de la muestra que deseen obtener (Gomez-Mejia,

Cruz, Berrone, & De Castro, 2011).
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Es probable que en un corto plazo se logre la unificacion de las definiciones puesto que el interés
creciente hacia la empresa familiar demanda identificar claramente sus caracteristicas para poder
estudiarlas e incrementar sus apoyos. Un ejemplo de ello es el recientemente caso de la Union
Europea, el 08 de septiembre del 2015 en el Parlamento Europeo fue aceptada una recomendacion
(The Report on family Businesses in Europe, 2014/2210, INI) donde se reconoce la importancia
de los datos estadisticos de las empresas familiares ya que buscan desarrollar politicas efectivas
de apoyo a estas entidades (IEFamiliar, 2015) por lo que fue necesario unificar, para los paises

miembros de la union, una definicion tnica.

Otros elementos a considerar en el estudio de los negocios familiares son las ventajas y desventajas
que define su identidad (Tabla 2). Existen aspectos que son imprescindibles en la conformacion
de este tipo de compainia, los cuales son: la familia, el negocio y lo que se genera en torno a ellos,
propiedad y gestion. Es necesario analizar estos aspectos por separado, al igual que en conjunto

para comprender su funcionamiento y detectar su problematica.
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Tabla 2.- Principales ventajas y desventajas de la empresa familiar

Ventajas

Desventajas

Existe entre los miembros de la familia
el sentimiento de tener el control de su
destino

El gobierno en las empresas familiares
suele ser autocratico (paternalista).

Los miembros de la familia estan
conscientes de su posicion y reputacion, lo
cual buscan que la empresa mantenga su
renombre a través de la calidad de sus
productos

En muchas ocasiones la autoridad y la
responsabilidad de los miembros de la
familia no se pueden definir claramente

Este tipo de compaiiias no cotizan en la
bolsa de valores por lo que no estan tan
presionadas; ellas manejan mas
independencia. El no tener escrutinio
publico le brinda una ventaja competitiva ya
que sus competidores no tienen informacion
de su estado financiero.

Los casos de nepotismo donde la
capacidad de algunos miembros de la
familia no son las mas apropiadas para el
negocio se vuelven una verdadera amenaza
en la toma de decisiones

El espiritu de la familia esta
implementado en las actitudes, normas y
valores de la empresa que ayudan a
establecer un sentido de identificacion y
compromiso entre todos los miembros de la
organizacion.

Las constantes guerras entre los
miembros de la familia (rivalidades entre
hermanos, chantajes de padres a hijos y
viceversa para que estén dentro de la
empresa, etc.) pueden llegar a establecerse
en los negocios y provocar grandes
problemas empresariales.

La comunicacién entre empleados y la
alta direccion es mas facil ya que a menudo
existe menos burocracia

Este tipo de empresas tienen
dificultades para ingresar a los mercados de
capitales lo cual inhibe su crecimiento

La cultura familiar provoca que los
miembros de la empresa se sienten parte de
la familia

Los miembros de las familias pueden
intervenir en los diferentes puestos de
trabajo

La experiencia empresarial de los hijos
de los directores normalmente viene desde
la niflez, por la interaccién que
experimentan al ver las acciones de su padre
en la empresa

Los problemas en la sucesion se
incrementan mdas cuando aumenta el
nimero de generaciones dentro de la
empresa. Los miembros de la familia cada
generacion son mas y los problemas entre
ellos también, ya que muchas veces la
envidia domina a la razén.

Fuentes: Kets de Vries, 1994; Chittoor y Das, 2007

2.2.- Perspectiva de la teoria de sistemas, evolutiva y de agencia en la Empresa familiar

Todo lo relativo a la empresa familiar se ha relacionado o interpretado a través de diversas
perspectivas o teorias. Dentro de las principales perspectivas se tiene que, para comprender su
complejidad, los tedricos se han apoyado en la Teoria de Sistemas; para entender su paso por el

tiempo han recurrido a la Teoria Evolutiva; y para determinar la dindmica dentro de la gestion de
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la direccion toman referencia de la Teoria de Agencia. A continuacidon se presenta un breve

acercamiento de cada una de estas teorias en la empresa familiar.

a) Teoria de Sistemas

El modelo tedrico que mas se ha utilizado para el estudio de las empresas familiares es el
de la Teoria General de Sistemas (TGS) de L.V. Bertalanffy. Esta teoria se explica basandose en
tres premisas: los sistemas existen dentro de otros sistemas, los sistemas son abiertos y las

funciones de un sistema dependen de una estructura (Alderfer, 1971).

Tagiuri y Davis (1996) enfatizaron la relacion exitente entre las diferentes partes que representan
la empresa familiar: familia, empresa y propiedad. Davis (1983) relaciona estas partes y las
presenta como un sistema compuesto por tres subsistemas imbricados, interdependientes e
interrelacionados (Fig. 1). Estos dos autores han expuesto como la familia tiene fuerte impacto

sobre la propiedad y empresa y viceversa.

Andolfi (1997) sefiala que la familia es un sistema dentro de otros sistemas, misma que tiene
relaciones interpersonales y normas que permiten armonizar la vida de los grupos; los grupos
familiares son sistemas en constante transformacion que se van adaptando a los cambios, a los
procesos de desarrollo y a las condiciones sociales, todo ello con la finalidad de que sus miembros

puedan continuar y tener crecimiento.

La teoria de sistemas ha fungido como un medio para acercarse a entender la complejidad de la

empresa familiar, ya que sus preceptos explican hasta cierto punto, puesto que su concepto
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tradicional de conjuntos se refiere a la interrelacion que tienen entre si los sistemas y que juntos
constituyen una totalidad (Garciandia, 2005), ello deja de lado otro tipo de interrelaciones como
las emocionales. La intervencion de la familia en la empresa obliga a entender la complejidad de
las interrelaciones que existe entre los diferentes elementos que la integran, donde el espacio
emocional da como resultado que cada miembro de la familia ocupe diferentes posicion del
funcionamiento del sistema y que sus acciones repercutiran en los demas miembros asi como a su

entorno (Bowen & Kerr, 2009).

b) Teoria Evolutiva

Para el estudio de las transformaciones que las empresas pueden tener desde su creacion
hasta su extincion, se ha tomado de base la Teoria Evolutiva. Gil Feixa y Olleta Tafia (2007)
comentan que esta teoria tiene su origen en las explicaciones del desarrollo de los organismos
vivos en el tiempo, presentada por Darwin, donde la evolucion obedecia a un proceso de seleccion
natural producto de la lucha por la supervivencia. Trasladado el enfoque evolucionista en la
economia, donde se estudia la evolucion de las instituciones y marcos econdmicos como
consecuencia de factores de cambio donde tiene presencia el tiempo, los cuales pueden ser desde

cambios suaves en los procesos como cambios radicales.

F.A. Hayek utiliza esta vision evolucionista basandose en el proceso de seleccion en el que rutinas
y reglas son importantes para la supervivencia de la empresa, asi mismo en la transmision que
hacen de individuo a individuo del conocimiento, fruto de la experiencia interna (Hayek citado en

Gil Feixa & Olleta Tafia, 2007).
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Dentro de las empresas familiares el enfoque evolutivo se ha centrado en la sucesion, ya que es
elemental definir la evolucion desde una direccion emprendedora a una direccion profesional
(Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997). Esta teoria ha servido de base para poder introducir
el término de continuidad de la empresa familiar. La continuidad debe ser medida en el tiempo por
la existencia o no de la empresa familiar, Amat indica que las empresas familiares que han
asegurado su continuidad con éxito coinciden en que se han esforzado para promover la renovacion

y por asegurar la mejora continua de la gestion (Amat, 2007) .

¢) Teoria de la Agencia

La Teoria de la Agencia cuestiona si el gerente de una empresa actuara siempre a favor de
los intereses de los accionistas y sustenta que, cuando se separan la propiedad y la gerencia de una
empresa, el gerente tiende a adoptar un comportamiento oportunista que favorece sus propios

intereses y no los de los accionistas (Gonzalez, Guzman, Pombo, & Trujillo, 2010).

Es comun esperar que dentro de una empresa familiar no existirian los problemas de agencia,
puesto que se espera que el sucesor del director sea un miembro de la familia, pero en ocasiones
esto no sucede por diversas razones (los hijos del duefo son pequefios, no hay un miembro de la
familia capacitado para ello, no existen herederos directos, entre otras situaciones), por lo que se
recurre a escoger a una persona externa a la familia que pueda cubrir el puesto principal en la

direccion, lo cual se conoce como profesionalizacion de la gestion (Chittoor & Das, 2007).

Esta medida hace temer a los directivos por el futuro de la compaiiia, por lo que diversos estudios

han propuesto un aumento en la propiedad gerencial como una medida para alinear los intereses
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de los accionistas con los de los gerentes (Jensen & Meckling, 1976; Denis, Denis, & Sarin, 1997;
Ang, Cole, & Lin, 2000). Si el gerente cuenta con incentivos adicionales, garantiza un mejor interes
de su parte hacia la empresa, cuidando que siempre vaya muy bien, por lo que el beneficio seria
tanto para los accionistas como para ¢l mismo (Gonzéalez, Guzman, Pombo, & Trujillo, 2010).
Con estas medidas, las empresas familiares solucionan sus problemas de gestion y cumplen de una

mejor manera su perspectiva de permanencia.

2.3.- Modelos de Empresa Familiar
Diversos autores han estudiado y analizado la estructura y complejidad de la empresa
familiar con la finalidad de esclarecer la interaccion entre los diversos elementos o dimensiones

que la componen, la cual ha sido presentada a través de diferentes modelos.

Entre los autores que han realizado modelos explicativos de la dindmica de las compaiias
familiares basdndose en un enfoque sistémico se encuentran Davis y Tagiuri (1991), Donckels y
Frolich (1991), Hoy y Verser (1994), Amat (2000) y Belausteguigoitia (2004); entre los que
adoptaron un enfoque Evolutivo se encuentran, por ejemplo, Neubauer y Lank (1999),y Gersick,
Davis, McCollom y Lansber (1997); los autores que se centraron en un enfoque de direccion
estratégica se encuentran Sharma, Chrisman yChua (1997), Ussman, Jiménez y Garcia (2001); por
ultimo los que se basaron en un enfoque de recursos y capacidades fueron Habbershon y Williams
(1999).

Los modelos con mayor aceptacion y trascendencia para el analisis de este tipo de organizaciones
segun el enfoque sistémico son el Modelo de los Tres Circulos, el Modelo de los Dos Circulos y

el Modelo de los Cinco Circulos:
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Modelo de los Tres Circulos: Ha servido de base para otros modelos. Tagiuri y Davis
(1996) exponian que la empresa familiar tiene un conjunto de atributos ambivalentes que son las
caracteristicas Unicas e inherentes de este tipo de empresas, las cuales dan origen a ventajas y
desventajas que surgen de los componentes principales: Familia, Propiedad y Empresa. Estos tres
elementos hacen que la empresa enfrente el reto de manejar las relaciones de trabajo y de

parentesco al mismo tiempo, afirman De la Rosa, Lozano y Ramirez (2009).

La relacion familia-propiedad-empresa genera una superposicion la cual es responsable de la
mayoria de las caracteristicas de la empresa familiar; estos tres aspectos han sido representados

graficamente en el modelo de los Tres Circulos (Figura 1).

PROPIEDAD

Socks 0
Accionistas

Miembros de
13 Familia

FAMILIA EMPRESA

Figura 1.- Modelo de los Tres Circulos
Fuente: Tagiuriy Davis, 1996.

Bajo este esquema, Tagiury y Davis (1996) explican que:
- Enel espacio 1, se encuentran todos los miembros de la familia
- En el espacio 2, las personas que cuentan con algun interés en la empresa, mas no son

miembros de la familia
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- En el espacio 3, los empleados de la empresa

- En el espacio 4, los miembros de la familia que tienen propiedad sobre la empresa

- Encel espacio 5, accionistas que no forman parte de la familia

- En el espacio 6, los miembros de la familia que trabajan en la empresa

- Enel espacio 7, se encuentra el fundado, quien pertenece a la familia, trabaja en la empresa

y es duefio de la empresa.

Modelo de los Dos Circulos: Belausteguigoitia (2004) al igual que Tagiury y Davis se bas6
en el enfoque sistémico para analizar el punto de interseccion entre el subsistema de la familia y
el de la empresa. Para el autor era relevante profundizar en estos dos subsistemas y analizar los

conflictos que surgen de la interaccion de los mismos (Figura 2).

Figura 2.- Modelo de los Dos Circulos
Fuente: Belausteguigoitia, 2004

Modelo de los Cinco Circulos: Amat (2007) al profundizar en la complejidad de los
negocios familiares encuentra que se deben agregar dos dimensiones mas al modelo de los Tres
Circulos, resultando el modelo conformado de: Familia, Propiedad, Empresa, Gerencia y Sucesion

(Figura 3).
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En este modelo, la familia encierra aquellos valores, actitudes, relaciones internas, comunicacion,
compromiso ¢ influencia en la empresa. La propiedad se refiere a la estructura accionaria, la
gestion juridica del patrimonio y los 6rganos de gobierno; la empresa se refiere a la vision
estratégica y la competitividad de la empresa familiar; la gerencia considera todo lo relacionado
con la gestion de todos los recursos; y la sucesion por ser el proceso en el cual se debe garantizar

la continuidad de la direccion a otro miembro de la familia empresaria.

# R

NEGOCIO

GESTION P @

FAMILIA

Figura 3.-Modelo de los Cinco Circulos
Fuente: Amat, J., 2000.

Asi mismo, el Modelo Evolutivo Tridimensional es el mas representativo de los modelos con el

enfoque evolutivo:

Modelo Evolutivo Tridimensional: Gersick y sus colaboradores (1997) toman de base el
modelo de los Tres circulos agregandoles la dimension del tiempo (Figura 4). Los autores buscaron
exponer la evolucion, la continuidad y los cambios que sufre la empresa familiar en el trascurso

de su ciclo de vida.
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Los autores expresas que en este modelo, la empresa familiar es un sistema total el cual se divide
en una serie de subsistemas: subsistema del negocio, subsistema de la familia y en el subsistema

de la propiedad; cada subsistema evoluciona a su propio ritmo y sigue su secuencia individual:

o El subsistema de la propiedad lo definen con tres etapas evolutivas: propietario, sociedad
de hermanos y consorcio de primos.

o El subsistema de la familia lo definen como: familia joven, ingreso en el negocio, trabajo
conjunto y cesion de la batuta.

o El subsistema de la empresa lo dividen en tres fases: arranque, expansion/formalizacion y

madurez.

EJEDE LA
EMPRESA

MADIREZ >

DXPANSION /
FORMALIZACION

HRRANQUE FAM_IOVEN NG ENE TRABAIO CEION
NEG NEGOCIO CONJUNTO BATUTA

PROPETARIO v ‘ v v BJEDELA
CONTROLADOR FAMILIA

CONSORCIO
DEPRIMOS

EJEDELA
PROPIEDAD

Figura 4.- Modelo Evolutivo Tridimensional
Fuente: Gersick, Davis, Hampton y Lansberg, 1997

La evolucion de la propiedad presentada por Gersick y colaboradores (1997) va desde la etapa del
control total del empresario a la sociedad de hermanos y posteriormente a un consorcio de primos.
La empresa evoluciona primero como un organismo nuevo hasta convertirse en una empresa en

transformacion, para finalmente llegar a una etapa de madurez. Y por ultimo, la familia inicia en
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un estatus de empresaria primeriza, luego pasa a la etapa de introduccion en la empresa y

finalmente arriba a la sucesion del liderazgo tras el paso generacional.

2.4- Instrumentos de control de la Empresa Familiar

Uno de los retos mas grandes que tienen las empresas familiares es “alcanzar un equilibrio
optimo entre la propiedad, familia y la direccidon, que pueda favorecer a una interaccion positiva
tanto en la familia como en la empresa, a través de la comunicacion y el manejo del sistema de la
empresa” (Poza E. , 2011, pag. 275). En sus estudios, Meyssonnier (2015) coincide con Poza y ha
destacado que las empresas pueden lograr equilibrarse a través de la implementacion de un sistema
de control de gestion, el cual consiste: en la aplicacion de procedimientos formales, en la
utilizacion de herramientas de control y en delegar responsabilidades. Un sistema de control
permitiria implementar mejoras en todos los procedimientos que se lleven a cabo al interior de la

empresa, imperando principalmente en la gobernanza del negocio.

Con anterioridad el termino de gobernanza se limitaba a la reparticion de las funciones que se
establecian entre los accionistas y los dirigentes de la empresa (Assens, 2013). Su papel consistia
en vigilar los riesgos en las operaciones, evitar excesos y equilibrar el poder entre los accionistas
y la direccion. Actualmente, se busca que las acciones de la gobernanza estén dirigidas hacia los
objetivos de la empresa a través de una mejor gestion. En otras palabras, que la gobernabilidad sea
un sistema para la regulacion de la conducta, la gestion, el control y la sostenibilidad de la empresa,
especificando las facultades, responsabilidades y relaciones de los accionistas como lideres (APIA,

2004).
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Para las compaiias que se encuentran en la talla micro y pequeiia, el ejercicio de la gobernanza es
simple, ya que la proximidad entre el directivo y la familia con el personal y los procesos es muy
cercana; el ejercicio de la supervision puede ser controlado. Ademas, dentro de estas entidades, no
existen o son muy pocas las personas que tienen alguna especializacion académica por lo que el
establecimiento de estrategias se generan sobre una base intuitiva y de experiencia del director
(Van Cailie, 2003). Comunmente, no cuentan con un sistema de gestion organizado, ya que no se
le presta mucha atencion a la configuracion que tiene su gobierno porque su organizacion es

relativamente sencilla.

Cuando las compaiiias crecen y se adentran a la talla mediana, comienzan a experimentar
problemas internos debido a la insuficiencia de la gestion generada por el crecimiento, a lo que
lleva a pensar en la formalizacion de la gestion (Meyssonnier, 2015). Este paso es dificil para las
empresas familiares puesto que en ellas se busca mantener los modos de administracion ya
instituidos, que representan incluso tradicion familiar (reglas, rutinas y limitaciones derivadas del

entorno del hogar).

Ante esta necesidad, Poza (2014) recomienda la implementacién de los diferentes instrumentos de
orden, los cuales han sido creados para que los directivos, familiares y personal de las compaiiias
familiares logren consenso en la busqueda de estrategias, resolucion de conflictos, encontrar
propuestas de mejora, crear planes futuros, y realizar restructuraciones, entre otras cuestiones

importantes de la empresa.
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Dentro de los instrumentos de orden utilizados en las empresas familiares se encuentran:

42

Consejo Familiar: Se puede establecer a partir de cierto tamafo y cierta complejidad de
la empresa, el cual representa a la familia como un todo (APIA, 2004). Puede estar
integrado no solamente a los propietarios y miembros que laboran dentro del negocio, sino
también conyuges e hijos. Dentro de este foro se informa a la familia de la situacion de la
empresa, eventos importantes y proyectos. Asi mismo, se puede revisar el sistema de
compensaciones para la familia, mantener la comunicacion entre los miembros de manera
responsable, crear politicas y realizar las planeaciones necesarias. Asi mismo, el consejo

familiar es el mejor espacio para la resolucion de problemas (Poza E. , 2011).

La constitucion o carta familiar: Es un documento donde se establecen los principios y
lineamientos que los accionistas seguiran en su relacion entre ellos, con otros miembros de
la familia y con los administradores de la empresa. La constituciéon es redactada
principalmente para respaldarse de que ninguna cantidad de experiencia legal o expedicion
de documentos legales puedan compararse con la buena voluntad y responsabilidad
personal que los miembros de la familia pudieran tener (Poza E. , 2011). Dentro de los
articulos principales que contienen estos documentos esta:

o La visién familiar y el compromiso con la empresa y su continuidad.

o Los valores familiares que guian la empresa en su relacion con clientes, empleados,

socios, proveedores y la sociedad.
o Politica de empleo para las familias
o Politica para la conducta que se desea de la familia hacia la empresa

o Desarrollo de los miembros de la familia de la siguiente generacion



o Politica de la propiedad

o Dividendos y politica de beneficios de la familia

o Funciones y procedimientos operativos del consejo directivo

o Membresia, funciones y procedimientos del consejo administrativo

o Reuniones de accionistas (autoridad y vigilancia)

Protocolo familiar.- Es un documento donde se recopilan todos los elementos relevantes
de la compaiiia, asi como su estructura de gobierno y gestion, en la cual se plasma la
participacion de los propietarios familiares y la relacion de estos entre si (Poza E. , 2011).
Con esta herramienta se intenta disminuir las dificultades, puesto que se deja claro cuales
son las reglas y valores en los que la familia estd de acuerdo, la forma de comunicacion,
los requisitos para aquellos miembros de la familia que quieran trabajar dentro de la
empresa (Elkann, 2012). En un estudio realizado en Espafia solo el 8.9% de las empresas
cuentan con un protocolo, el 77.8% considera que no es necesario y el 3.7% no sabe lo que
es, por lo que es necesario trabajar en dar a conocer las ventajas y desventajas de no tener

uno, afirma el Instituto de la Empresa familiar (IEFamiliar, 2015).

Los datos que mayormente se consideran dentro de un protocolo son:
o Restricciones de la transmision de acciones/participacion a terceros
o Normas sobre la incorporacion y salida de familiares
o Me¢étodo de valoracidon de acciones
o Normas para la retribucion de familiares

o Pactos testamentarios
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o Normas para la jubilacion
o Remuneracion y papel en la empresa

o Normas para la promocién de familiares

Consejo de Administrative: Es una forma institucionalizada de realizar las reuniones
familiares de forma periddica (Poza E. , 2011); es una estructura que asegura la
participacion, comunicacion y el didlogo entre los miembros de la familia sobre los asuntos
relacionados con la empresa. Esta integrado generalmente con miembros de distintas
generaciones que son previamente elegidos por los deméas miembros de la familia (De
Massis, Chua, & Chrisman, 2008). La APIA (2004) recomienda que el consejo se
constituya de 4 a 10 integrantes, siendo por lo menos uno de los integrantes un asesor
externo a la organizacion. Los elementos externos o independientes de la empresa son
quienes cuentan con experiencia de otras empresas de sectores o actividades similares que
aportan la visién exterior que existe, ideas nuevas y equilibrio en las opiniones (Family

Business Survey France, 2011).

Entre las principales funciones que tiene el consejo familiar se encuentran:
o Representa a la o las familia(s) propietaria(s)
o Promover la comunicacion y fortalecer el vinculo entre la familia, el consejo de
administracién y la direccion
o Es el espacio ideal para la resolucion de conflictos laborales entre los miembros de
la familia

o Apoya en la preparacion de los miembros de las siguientes generaciones



o Se trabaja en la planeacion de la sucesion

o Se formulan las politicas de la empresa y se establecen las reglas para la relacion
entre la familia y la empresa

o Se evalua el funcionamiento de los 6rganos de gobierno y de la direccion

o Elaboracion y analisis de las herramientas de control de la empresa

o Se realiza el protocolo familiar

Es importante destacar que, a través de estos instrumentos de gobierno, no solamente se establecen
reglas y procedimientos, sino que también son: portadores de los valores familiares, recuerdan
todos los fundamentos del proyecto empresarial y representan las garantias de la cohesion familiar
(ASMEP-ETI & Montaigne, 2013). La gobernanza de la empresa familiar conjuga la interaccion
de los consejos, los miembros de la familia, accionistas, directivos, en los cuales se encuentran las

instancias de decision y de control del negocio (Figura 5).
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Figura 5-. Modelo de Gobernanza de la empresa familiar
Fuente: Adaptacion propia basada en la publicacion del reporte realizado por la ASMEP-ETI y la Family Business
Survey France, 2011

45



La implementacion de estos instrumentos de gobierno se realiza con mayor frecuencia en paises
desarrollados, como por ejemplo: en Espafia: el 49.3% de las compaiiias familiares cuentan con un
consejo familiar; el 36.3% con junta de accionistas; el 30.2% con consejo familiar (IEFamiliar,
2015); en Francia, 93% de las empresas familiares buscan establecer estructuras y procesos de
gobierno adecuados, ya que aseguran que son esenciales para las relaciones familiares saludables
y para la continuidad del negocio entre las generaciones. En general en la Union Europea el 73%
de las empresas cuentan con un consejo administrativo; el 22% en un consejo familiar y el 21%

con una carta familiar (EFB E. F., 2016).

En conclusion, las empresas familiares ante la llegada del cambio de direcciéon y el crecimiento
del negocio tienen la necesidad de adoptar medidas en su gobierno y en su estructura con la
finalidad de que les ayuden a mantener el equilibrio y control en la empresa; sin ellos se corre el

riesgo de desestabilizarse y no continuar activos.

2.5.- Importancia de las empresas familiares

El interés académico hacia el estudio de los negocios familiares ha crecido
exponencialmente. En un andlisis de 431 referencias publicadas en revistas académicas
internacionales entre 1936 y 1996, realizado por Allouche y Amann en el afio 2000 (Arregle &
Mari, 2010) detectaron los temas principales que se consideraban en esas investigaciones: entre el
12% del total de estudios se referian a los conceptos y definiciones, gestion de cambio, relaciones
familiares y negocio; alrededor del 9% se enfocaban en la estructura de propiedad, sucesion,

financiamiento y funcidon econdmica; entre un 5% trataban sobre cultura y valores, gobierno
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corporativo, interaccion de negocio, sostenibilidad y supervivencia; y por ultimo, un 2% se

interesaban por los conflictos internos, papel de la mujer e internacionalizacion.

Entre los afios 1997 y 2001, aumento la cantidad de investigaciones de los temas mencionados con
una mejor calidad, realizadndose estudios empiricos con mayor rigor apoyados en dos enfoques
para entender a las empresas familiares: con la teoria de recursos y con la teoria de la agencia
(Chua, Chrisman, & Steier, 2003). Mas recientemente, a partir del 2002, Arrégle y Mari (2010)
detectaron que los temas mas abordados fueron la gestion de las empresas familiares, el liderazgo,

la propiedad, definiciones y metodologias de investigacion.
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Figura 6-. Porcentaje de empresas familiares en el mundo
Fuente: KPMG, publicado en el reporte realizado por la ASMEP-ETI y I’Institut Montaigne, 2013

El auge que ha surgido en torno a la empresa familiar aumenta debido a la importancia y

representatividad que tienen en todos los paises (Fig. 6), tan solo en la Unién Europea tienen
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contabilizadas 17 millones de compaiiias (70% del total de las compaiias existentes), las cuales

emplean 100 millones de personas y constituyen el 60% del tejido empresarial (IEFamiliar, 2015).

Tabla 3.- Presencia Internacional de la Empresa Familiar

Pais Fuente % de Empresas Participacion Contribucion al
familiares en el PIB empleo
América
Argentina Perkins (2003) 65%
Brasil Bernhoeft Consulting Group, 90% 65%
2002
Chile Martinez, 1994 75% 50% - 70%
Canada Deloitte y Touche, 1999 45%
Estados Unidos Astrachan y Shanker, 1996 96% 40% 60%
Europa
Klein, 2000 60% 55% 58%
Alemania Family Business International
Monitor 2008 79% 44%
Bélgica Crijns, 2001 70% 55%
Chipre Poutziouris, 2002 80%
Dinamarca Sorenson, - Veaceslav y 45%
Lehtinen, 20
Gallo; Cappuyns y Estapé, 1995 75% 65%
Espaiia Family Business International
Monitor 2008 85% 42%
Veaceslav y Lehtinen, 2001 80% 40% - 45%
Finlandia Family Business International
Monitor 2008 91% 41%
ASMEP/GEEF >60% >60% 45%
Francia Family Business International
Monitor 2008 83% 49%
Poutziouris 2003 70% >50%
Gran Bretana Family Business International
Monitor 2008 65% 31%
Grecia Poutziouris, 2002 80%
Floren, 1998 74% 54% 43%
Holanda Family Business International
Monitor 2008 61% 31%
Irlanda Sunday Business Post, April 9, 40% - 50%
1995
Islandia National Economic Institute, 47%
2001
Corbetta, 1995 93% 79%
Italia Family Business International
Monitor 2008 73% 52%
Polonia Niedbala, 2002 50% - 80% 35%
Portugal Regojo, 1997 70% 60%
Emling, 2000 79%
Suecia Family Business International
Monitor 2008 79% 61%
Australia
Australia Smyrnios; Romano y Tanewski, 75% 50% 50%
1997
Asia
CMIE; National Income
India Statistics, 65% 75%
2000
Indonesia Faustine, 2001 82%

Fuente: (Tapies, 2011)
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Los negocios familiares representan el tipo mas comun en el mundo (Tabla 3); el porcentaje varia
segun a la definicidon que se les esté dando, al sector al que pertenezca y al pais. Por ejemplo, en
Asia y Medio Oriente abarca alrededor del 95% de las firmas (Kets de Vries, Carlock, & Florent-
Treacy, 2007) , en Espana 89% y en E.U. el 80% (Instituto de la Empresa Familiar, 2016) y en

Meéxico entre el 90% y 95% (Hernadndez y Mendoza, 2013; KPMG, 2013).

Basco (2010) ha destacado que la empresa familiar, en los diferentes sectores econdémicos, tiene
la capacidad para desarrollar un comportamiento competitivo 6ptimo que le permite participar en
mercados cada vez mas globalizados. Ademas, estas companias tienen la particularidad de poder
brindar a sus trabajadores la garantia de permanecer en ellas, ya que el remplazo de personal es
menor, puesto que las relaciones que existen en estas compaiiias entre directivos y colaboradores
es muy fuerte (Elkann, 2012). En estudios de la asociacion ASME-ETIs ha encontrado que estas
empresas han podido sobrevivir en sus tiempos de crisis por contar con la solidaridad que emerge
por su caracter familiar, la gestion prudente y la anticipacion (Family Business Survey France,

2011).

Las empresas familiares hoy en dia, poseen elementos distintivos que las hacen diferentes y que

benefician a todo su entorno social (Cano, Cortés, & Pueyo, 2015):

1) Modelo de gobierno corporativo y el establecimiento de politicas, procesos y controles los

cuales reflejen el compromiso de los propietarios con la empresa y con su sostenibilidad a

largo plazo.
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2) Gestion de las personas: se refiere a las formas de atraer, retener y desarrollar el talento del
personal con el fin de que se cree el compromiso, la lealtad y la productividad dentro de la
empresa familiar.

3) Gestion financiera y estratégica: de manera prudente se asumen riesgos que les permitan
asegurar su longevidad

4) Buscan contribuir a que mejoren las sociedades donde se desarrollan, creando riqueza y

empleos, colaborando al mismo tiempo con las causas sociales.

En un estudio de las empresas familiares europeas (IEFamiliar, 2015) se expone que estas
compaiiias se enfrentan principalmente a cinco retos:

- La continuidad generacional

- El incremento de su dimension

- Laprofesionalizacion

- La permanente innovacion tecnologica e industrial

- Internacionalizacion

Tomando el primer reto, la continuidad generacional, uno de los estudios mas relevantes de las
empresas familiares realizado por Kets de Vries en los 90°s revelaba que tres de cada diez empresas
familiares que pasan por el proceso de sucesion de la primera a la segunda generacion sobrevivian
(el 30%), y que solo una de diez sobrevivia de una segunda a una tercera generacion (el 10%).
Ademas, se tiene una estimacion de vida de la empresa de 24 afios para que se diera el primer

cambio generacion (Kets de Vries, 1994; Morris, William, Allen y Avila, 1997). Han pasado casi
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30 afios y las estadisticas de supervivencia no mejoran: la transicion a la segunda generacion la

logran solo el 32% y el 12% a la tercera generacion (Poza E. , 2014).

Esta persistente mortandad en las empresas familiares obliga a emprender la busqueda de
alternativas de solucion, las cuales podrian encontrarse dentro de las compafias que han mantenido
su permanencia por muchos afios. Las compaiiias familiares que han sobrevivido, se van haciendo
longevas, algunas de ellas han aumentado de tamafio y mejorado su productividad, lo que les
permite crecer, generar mas empleos estables, asi como mejorar las inversiones en [+D (Instituto

de la Empresa Familiar, 2016).

Al respecto, Miller y sus colaboradores (2007) habian encontrado diversas caracteristicas de
gestion de las empresas familiares que les han permitido sobrevivir:

* tienden a centrarse en tomar decisiones de inversion a largo plazo

* unen al grupo de modo que los empleados hagan una extension de la familia

* construyen mejores conexiones con los clientes y los proveedores

* tienden a ser mas decisivos, porque el vinculo entre los accionistas y la gestion estan mas

cercanos, por lo tanto, pueden responder a los mercados cambiantes mas rapidamente.

Actualmente es interesante observar como algunos negocios familiares han tenido que desarrollar
una resiliencia organizacional que les ha permitido sobrevivir a las crisis econdmicas
(Meyssonnier, 2015; ASMEP-ETI & Montaigne, 2013), lo que lleva a més investigadores indagar

sobre las acciones que éstas entidades han podido desplegar para tener una mejor capacidad de
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anticipacion a situaciones adversas, asi como la capacidad de absorber las envestidas del entorno

para reinventarse a si mismas.

Conclusiones del Capitulo

Dia a dia aumenta el interés en torno a las empresas familiares, su importancia en el mundo
es reconocida tanto por el &mbito econémico como por el social y el académico. Es necesario
profundizar en aquellos temas que aun siguen en construccidén y que son necesarios para
estandarizar criterios (definiciéon, comprension de su complejidad y resolucion de su
problematica). Las aportaciones de estudios anteriores como los instrumentos de orden y las
herramientas de control han permitido mejorar la forma de ejercer la gobernanza dentro de estas
entidades sin embargo hace falta fortalecer los mecanismos de control que ayuden a mejorar sus

oportunidades de permanencia en el mercado.
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Capitulo III.- La Sucesion en la Empresa Familiar

En este capitulo se describe la importancia que tiene el proceso sucesorio dentro de las
empresas familiares, ya que es el proceso que les permitird cumplir el objetivo de permanencia de
la empresa. Los temas que se desarrollan parten de la conceptualizacion del término sucesion, los
actores principales que intervienen en el proceso, los modelos existentes de sucesion, la
planificacion de la misma que los llevard a minimizar los riesgos del cierre de la empresa y les

permita la supervivencia en el mercado.

Al momento de vivir el proceso sucesorio, los miembros de la familia pasan por una serie de
situaciones que inciden en el desempeno de las variables organizacionales de la gobernanza de la

empresa, principalmente en el poder, el liderazgo, la toma de decisiones y el conflicto.

3.1.- Conceptualizacion de la sucesion

La sucesion se ha convertido en una dimension trascendental en las empresas familiares,
puesto que el principal deseo de los miembros de la familia es el de perpetuarse en la propiedad y
en la direccion de la empresa (IEFamiliar, 2015; Basco, 2010; Kets de Vries, 1994). El concepto
de sucesion en forma general, se ha definido como el paso de la batuta de liderazgo del fundador-
propietario o titular-propietario a un sucesor, que serd un miembro de la familia o no, es decir, un
gerente profesional. Es un proceso lento, evolutivo y de ajustes entre los roles del fundador y de

los sucesores (Handler W. , 1989).

Morris y sus colaboradores (1997) observan la sucesiéon como un proceso, no un evento; es un

proceso bien planificado en los procedimientos para la seleccion del sucesor, la crianza, el
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desarrollo y la formacion del sucesor. Asi mismo, Le Breton-Miller y equipo (2003) incluyen todas
las acciones, eventos y mecanismos organizativos por los que se transfiere el liderazgo de la firma,

y en ocasiones, la propiedad también.

Gomez Mejia y sus colaboradores (2011) confirman que la sucesion es el deseo de transferir el
control del negocio a la siguiente generacion, donde se busca que el sucesor sea principalmente un
miembro de la familia con la finalidad de satisfacer la ambicion de la dinastia familiar; opinan que
en muchos de los casos que, elegir a un miembro de la familia como el sucesor es una decision
socio- emocional en lugar de que sea una decision racional-econémica. La sucesion, por lo tanto,
es el proceso, trascendental y relevante, de transmisioén de poder y de la propiedad a la siguiente

generacion, y que debe promoverse en una empresa familiar para garantizar su continuidad.

En los ultimos afios, la investigacion acerca de la sucesion ha ido aumentando (Sharma, 2004;
Poza E. , 2011), pues es un proceso que preocupa tanto a los empresarios como a los académicos.
Constantinidis (2008) identifico cinco areas principales de investigacion de la sucesion: el proceso,
el papel del fundador, la percepcion del sucesor, el analsisi sistémico y dinamico, y los factores de
resistencia. Se ha detectado que parte del éxito de la sucesion puede provenir de la planificacion
del proceso, de los criterios que debe reunir el sucesor y del modo en que se llevan a cabo los
cambios (IEFamiliar, 2015). Para entender mejor todo lo que conlleva la sucesion, es necesario
explorar los ascpectos importantes que intervienen en ella, partiendo de sus actores principales:

Director-fundador y sucesor.
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3.2.- Actores principales de la sucesion

El proceso sucesorio se caracteriza por el paso del liderazgo y del control del negocio de

una persona a otra. De Massis, Chua, y Chrisman (2008) comentan que dicho proceso se ve

protagonizado principalmente entre dos miembros de la familia, los cuales se identifican como:

El Titular: también conocido como fundador cuando es la primer persona que ocupo la alta
direccion, o lider; es la persona que toma las decisiones estratégicas materiales, influye en
los resultados, la calidad y desempeio de la empresa (Wasserman, 2003).

El fundador desempefia un papel significativo y fundamental en el desarrollo de un
negocio digno y capaz de poder transferirse a la siguiente generacion (Poza E. , 2011). Asi
mismo, €l es quien debe ceder su posicion a otro miembro de la familia para que se cumpla
el principio de continuidad. Los titulares-fundadores son los encargados de elaborar una
vision, contratan empleados, desarrollan sus productos de acuerdo a sus objetivos y lleva a

cabo todas las acciones necesarias para hacer crecer el negocio (Wasserman, 2003).

El Sucesor: es un miembro de la familia que puede asumir el control del negocio familiar,
el cual posee capacidades para ello y es digno de confianza. Davis (citado en Poza E. ,
2011) enlist6 una serie de caracteristicas que deberia de cubrir el sucesor para que pueda
ser exitoso:

o Conocer bien el negocio

o Se conoce a si mismo, identifica sus fortalezas y debilidades gracias a su

experiencia y educacion que pudo recibir fuera de su empresa
o Desear querer dirigir y servir

o Haber recibido orientacion de la generacion anterior
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o Tener buenas relaciones y capacidad para adecuarse a los demas
o Poseer el respeto de los trabajadores

o Respeta el pasado y enfoca su fuerza en el futuro del negocio y de la familia.

En un estudio del Instituto de la Empresa Familiar de las empresas familiares espafiolas, revelan
algunos criterios mas concretos en la formacion académica que los titulares toman en cuenta para
elegir un sucesor, sin perder de vista: la pertenencia a la familia del propietario (73.1%), la
experiencia profesional en la empresa (45.4%), la formacién universitaria (31%), la experiencia
profesional fuera de la empresa (19.9%) y estudios de posgrado en negocios (9.7%) (IEFamiliar,

2015).

Durante el proceso sucesorio, el Titular es el actor principal en la eleccion del sucesor ya que es ¢l
quien ejerce la gobernabilidad y el poder de decision en la empresa (Cabrera y Martin, 2007). De
manera ideal, deberia de considerarse la opinion de los miembros de la familia y de asesores
calificados, pero en la mayoria de los casos, predomina la decision que toma el lider de la empresa

aun sobre los deseos y capacitacion del sucesor (Handler W. , 1990).

El sucesor por su lado, debe tener una formacion que le permita conducir de manera 6ptima a la
empresa; dicha formacion debe consistir en conocimientos sobre el negocio y en capacidades de
liderazgo (Cabrera y Martin, 2007). Los conocimientos pueden adquirirse a través de la formacion
académica, de la experiencia de trabajos internos y externos de la empresa. Para el liderazgo, deben

desarrollarse capacidades que se desprenden del conocimiento relacionado con las tareas que se
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realizan en la empresa, sobre la organizacion y sobre las personas que trabajan en ellas (Fiedler,

1996).

Es importante resaltar que no es facil tener un sucesor, es comun encontrar empresas que no
cuentan con una opcidn para su relevo. Esto puede deberse a que el director no haya tenido
descendencia, sus hijos sean pequefos o los familiares que laboran en el negocio no estén
capacitados para tomar la direccion, entre otras razones, por lo que tienen que buscar a una persona
externa (Chittoor & Das, 2007). A este paso se le conoce como profesionalizacion de la gestion y
antes de llevarse a cabo es necesario verificar entre los miembros de la familia, si es una solucion
viable para la continuidad de la empresa. Chittoor y Das (2007) explican que en estos casos, es
importante que exista un consejo familiar desde el cual ejerza la gobernanza, ademas de que sea
este el canal principal de comunicacion entre la familia y el gerente, lo que les permitiria tener

alineados los intereses entre la familia y el sucesor.

Handler (1990) ha sugerido que para darse una sucesion exitosa, se deben de realizar un ajuste
mutuo de papeles entre el predecesor y el sucesor; el titular pasa de ser el principal operador de la
empresa a ser un supervisor o consultor y el sucesor pasa de ser un miembro que ayuda al jefe en

la toma de decisiones a ser el titular del negocio.

Asi mismo Cabrera y Martin (2007) afirman que mientras mejores sean las relaciones entre el

predecesor y el sucesor, ademas de que exista respeto y entendimiento, tienen mas probabilidad

de llevar con éxito el proceso sucesorio. Es muy importante llevar a cabo una cuidadosa evaluacion
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de las necesidades de la empresa asi como de los intereses de la familia para asegurar tanto el éxito

de la empresa como de la satisfaccion de los miembros de la familia (Poza E. , 2011).

3.3.- Modelos de sucesion
Como se ha visto anteriormente, la sucesion es una transferencia de aspectos importantes
que forman a la empresa. Ramirez y Fontes (2014) detectaron que el proceso sucesorio se divide
en tres tipos de sucesiones que deben ser planeadas y programadas en las empresas familiares:
1) Lasucesion en la propiedad, es decir, la transferencia del patrimonio que permite mantener
el capital fisico en propiedad de la familia
2) Lasucesion en la direccion y el control de la empresa, con lo cual se mantiene la empresa
bajo la direccion de la familia
3) La sucesion o la transferencia del conocimiento asociado con el negocio, ya que permite

mantener el capital intelectual bajo el control de la familia.

Existen diversas opiniones entre los autores para determinar los pasos a seguir del proceso
sucesorio:

* La sucesion, comentaba Gallo (1998), que es un conjunto de procedimientos

complementarios que se llevan a cabo casi simultdneamente, los cuales son: la preparacion

de los sucesores, el desarrollo de la organizacién, el desarrollo de las relaciones entre la

empresa y la familia, al final, la jubilacién y retiro del predecesor.

¢ Sharman, Chua y Chrisman (2000) determinan que los pasos a seguir en el proceso

sucesorio son: a) Seleccion del sucesor, b) Comunicacion de la decision, ¢) Entrenamiento
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del sucesor, d) Desarrollo de la estrategia del negocio post-sucesion, ¢) Definicion del rol

del lider reemplazado.

* Le Breton-Miller y sus colaboradores (2004) proponen un modelo de cuatro fases: Primero
se debe establecer un sistema de reglas, el segundo paso es la crianza y desarrollo del
sucesor (es), el tercero paso es la seleccion del sucesor y por ultimo la transferencia del

control.

Las tres opiniones expuestas proponen que la sucesion debe llevarse paso a paso, el nimero de
pasos propuestos varia por cada autor, pero los tres anteriormente mencionados coinciden que es
necesario la preparacion de los sucesores y la seleccion del mismo; ambos pasos son parte medular
del proceso de sucesion, porque de ello depende el futuro de la empresa. Implicitamente en cada
propuesta de los autores nos muestran que la sucesion debe llevarse a cabo de manera secuencial

y planificada.

3.4.- Planificacion de la sucesion

Como se ha expuesto anteriormente, para que pueda cumplirse el objetivo de perpetuidad
de las empresas familiares, en algin momento debe cambiarse al titular. Las empresas deben
establecer planes de sucesion que permita realizar la transicion de la manera mas optima. En las
compafiias de propiedad familiar, existen cientos de razones por las que los negocios fracasan,

siendo de las principales causas la falta de planificacion de la sucesion (Poza E. , 2011).
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La Planificacion de la sucesion es uno de los temas que mas se ha tomado en cuenta en la literatura.
Su proposito es establecer los mecanismos que permitan identificar al mejor candidato para
desempefiar la direccion de la compaiiia, donde se asegura que tenga los conocimientos y
capacidades necesarias para sustituir al principal de la empresa, ademas de preparar la compaifiia

para que la transicion se produzca en el mejor tiempo y de manera ordenada (Martinez, 2012).

Morrison, Williams, Allen y Avila (1997) destacan tres aspectos importantes en la planeacion del
proceso de sucesion:

e La preparacion de los descendientes

La preparacion del sucesor trata de que desarrolle y reuna caracteristicas que lo
conviertan en el siguiente director de la empresa. Lo ideal es que el sucesor logre tener el
conocimiento en negocios, la capacidad de elegir lo bueno, y mas que nada, tener la fuerza
de voluntad para dedicarse a la empresa.

e Las relaciones entre la familia, la empresa y la planificacion se basen en la confianza

Un punto vital es lograr la confianza de todos los que rodean la empresa (familiares,
colegas, proveedores, clientes, etc.), lo cual puede lograrlo a través del desarrollo de

cualidades como la veracidad, sinceridad, lealtad e integridad.

e Fl control de las actividades de aspecto fiscal v de la transferencia de la riqueza.

La planeacion de la sucesion generalmente se inicia, sin verlo como tal, ya que comienza con la
preparacion de los posibles sucesores cuando los progenitores les hablan y muestran lo que es la

empresa; de ello depende que a los hijos les nazca un sentimiento positivo hacia la empresa.
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Posteriormente, la integracion de los candidatos a que realicen trabajos como practica les permite
conocer las funciones del negocio. Asi mismo, esto da lugar a que, tanto los sucesores como los
demas miembros de la empresa interactiien y se vaya generando la confianza que se necesitara en
el futuro. Finalmente, los progenitores buscan brindar estudios académicos a sus hijos en la gestion
del negocio, con la idea que estén mejor preparados para competir y sepan utilizar las nuevas

tecnologias (Gallo, 1998).

La preparacion del sucesor es con la finalidad de asegurar una mejor transferencia de conocimiento
idiosincrasico a través de las generaciones; es la forma de fomentar la identificacion del sucesor

con la firma y aumentar el vinculo emocional con el negocio (Sharma, 2004).

De la eleccion del sucesor depende que la empresa sobreviva, por lo que el papel que juega el
titular de la empresa en esto es fundamental (Cabrera y Martin, 2007). En esta etapa de la
planeacion se debe de tener especial cuidado ya que se encuentra rodeada por sentimientos y
afectos que tendran mucha repercusion tanto en la empresa como en la familia (De la Rosa
Alburquerque, Lozano Carrillo y Ramirez Segura, 2009). La relacion entre el titular y el sucesor
es sumamente compleja, no es facil conjugan sentimientos, responsabilidades, ideas, objetivos,
caracteres y demas aspectos que sera necesario combinar para que el cambio, se realice de la mejor

manera posible.

Con frecuencia el fundador o titular se niega aceptar que existen problemas como la maduracion

del negocio y el envejecimiento del equipo directivo, se niegan a creer que sea necesario planear

de manera formal la sucesion de la direccion. Generalmente el retraso en la planeacion de la
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sucesion proviene de no querer hacerlo o de no saber coémo hacerlo (Gallo, 1998); viven la
reticencia, el deseo de mantener una posicion de prominencia dentro de la familia (Lansberg,

1999).

La mayoria de los directivos de las empresas familiares ven la jubilacién como una pérdida de
poder y estatus, valoran el control del negocio por encima de todo ya que han sacrificado su vida
para lograr ese estado (Miller, Le Breton-Miller, & Lester, 2011). La no planeacion de la sucesion
es el deseo de perpetuar el control directivo aunque esto signifique poner en riesgo el futuro de la

empresa.

Se lleg6 a pensar que la planificacion seria la formula que resolveria los problemas de la sucesion,
pero diferentes autores han puesto en duda esta afirmacion, ya que no han encontrado conexiéon
entre la planificacion y el éxito de la sucesion (Lansberg, 1999; Murray, 2003; Lambrecht, 2005);

la sucesion es mas que solo planificar.

Aunque no sea la solucion total de los problemas en la sucesion, es necesario ponerla en practica.
El Instituto de Empresas familiares (2016) recomienda a sus agremiados que al planificar la
sucesion deben considerar:
- Desarrollar un plan que determine el tiempo para efectuarse el cambio, la vision y valores
que se quieren preservar
- Preparar la siguiente generacion para tomar el liderazgo desarrollando las capacidades y

competencias del sucesor

62



- Crear un modelo de gestion horizontal que vaya delegando responsabilidades con la
finalidad de disminuir los riesgos generados por la concentracion de responsabilidades

- Definir el rol que desempeiiara el propietario una vez que se realice el cambio

3.5.- Supervivencia de la Empresa Familiar

Todas las empresas tienen un ciclo de vida produciva, el tiempo de existencia varia con
base en multiples factores tanto internos como externos del negocio. Gallo (1998) expres6 que en
muchas de las historias de negocios familiares, iniciaban con un miembro que fundaba la empresa,
los hijos la debilitan y los nietos la entierran. De Geus y Gorin (1998) revelan que las empresas
sobrevivientes que tienen entre 50 y hasta 500 afos de permanencia comparten principalmente la
caracteristica de ser firmas familiares. Estas empresas han sobrevivido a multiples situaciones, en
especial al proceso sucesorio, gracias a que se encuentran bajo el control de los descendientes de

la familia fundadora.

Los Henokiens o la Asociacion de Empresas Familiares mas longevas (2017), se form6 en 1981;
actualmente se encuentra conformada por 46 miembros (familias-propietarias): 13 italianas, 12
francesas, 8 japonesas, 3 suizas, 4 alemanas, 2 holandesas, 2 belgas, 1 inglesa y 1 austriaca. Es
una asociacion cerrada y muy rigurosa, soélo pueden pertenecer a ella aquellas firmas que tienen,
al menos 200 afios de longevidad, asimismo que la direccidon continie bajo un miembro de la
familia fundadora y que cuente con una buena situacion financiera. Su objetivo es el desarrollo de
sus miembros en todo el mundo en torno a una filosofia comun: el valor del concepto de la empresa
familiar, alternativa a las multinacionales. Principalmente esta asociacion fue creada para el

intercambio ideas.
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Todas las empresas que integran a los Henokiens han vivido entre la vanguardia y la tradicion,
entre el conocimiento pasado y la innovacioén. Los descendientes tienen una regla: hacer las cosas
mejor que las generaciones anteriores. Las empresas pertenecientes a los Henokiens se encuentran

distribuidas entre el continente europeo y el asiatico (figura 7).

EUROPE

Figura 7-. Localizacién geografica de las Empresas Familiares mas longevas del mundo
Fuente: Sitio oficial de Henokiens en internet www.henokiens.com

Segtin el Instituto de la Empresa Familiar (2016) en la actualidad, un 65 % de las empresas
familiares se encuentran en la primer generacion, un 25% en la segunda y solo el 10% restante en
otras generaciones posteriores;el 70 % de las empresas familiares no sobreviven a su primer
cambio generacional. La continuidad de la empresa familiar es un proceso que se trabaja desde
que nace el negocio, es un compromiso de la familia; la mayor parte de los problemas llegan

cuando se requiere dar el paso al cambio en la direccion y no se realiza ninguna planeacion en el
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proceso de sucesion, por lo que, como se vio anteriormente, se convierte en una de las principales

causas de mortandad (De la Rosa Alburquerque, Lozano Carrillo y Ramirez Segura, 2009).

Buscando una forma de mejorar la etapa de la planeacion para el cambios de direccion, William
T. O’Hara (2017) realizd6 un cuestionario de 51 pregunta basandose en la experiencia de los
Henokiens con la finalidad de contribuir a la reflexion de las empresas de conocer si se encuentran
preparadas adecuadamente para su futuro (Anexo 1). Este cuestionario originalmente era solo para
los miembros de la asociacidon; posteriormente todos los Henokiens llegaron al acuerdo de
compartirlo al mundo para que las empresas familiares que se encuentran en cercanas a la
transicion de direcciones pudieran tener una guia, convirtiéndose esta herramienta en uno de sus

principales aportes al mundo empresarial empresarial.

El cuestionario esta dividido en tres bloques de preguntas en torno a la situacion de la empresa, la
familia y sus planes futuros, las cuales cuestionan sobre: el Plan Estratégico, el Plan previsto para
la sucesion de director de la empresa y la Sucesion de bienes. Segun las respuestas que cada
empresa obtenga, pueden darse cuenta sobre como se encuentran en ese momento en torno a la
sucesion de los bienes y de la direccion. Este documento es recomendado a los agremiados de las
distintas asociaciones que trabajan en pro de la empresa familiar como guia en sus procesos; se
puede tener acceso a ¢l por internet en el sitio de los Henokiens y esta sujeto a los ajustes necesarios

a las caracteristicas de cada empresa.

Por otra parte, dentro de los temas que se tratan en la transicion en las empresas familiares es la

seleccion del sucesor o en su caso de la profesionalizaciéon. Como se hablo con anterioridad, la
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profesionalizacion nace principalmente por la necesidad de incorporar a la empresa a especialistas
y gestores externos de la empresa (Chittoor & Das, 2007). Generalmente los empresarios optan
por esta opcion cuando no cuentan con un sucesor familiar capacitado para tomar la direccion. A
pesar de que esta accion va en contra de los principios de perpetuidad de este tipo de empresas,
actualmente se tiene cierta tendencia (Gomez-Mejia, Makri, & Larraza-Kintana, 2010). La
profesionalizacion representa, para la mayoria de los directivos fundadores, una pérdida de
autoridad y control de la familia, asi como un motivo para que nazca la incertidumbre entre los
empleados y aumenten los conflictos sobre las metas entre los miembros de la familia y el personal

no familiar.

Anderson y Reeb (2003) proponian otra alternativa para aumentar la probabilidad de permanencia
de las empresas, a través de la diversificacion, considerandola como una practica de solucion para
disminuir el riesgo financiero. Sin embargo, en un seguimiento a este estudio, Gomez Mejia y sus
colaboradores (2010) encontraron que las empresas familiares preferian no diversificar porque los
directivos consideran que es un peligro debido a diversos factores:
a) la diversificacion requiere financiamiento externo
b) requiere conocimiento especializado y experiencia que puede no estar disponible dentro de
la familia lo cual representa la contratacion de personas ajenas que se harian cargo en la
toma de decisiones provocando disminucion en el control de las operaciones
¢) afadir nuevos producto a la oferta de la compaiiia y la entrada a nuevos mercados puede
generar cambios en la forma en que estd organizada la empresa, lo que podria crear

resistencia en los miembros de la familia por sentir que su influencia se ve afectada.
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Revisando la permanencia de las empresas, pero desde su interior, De Geus y Gorin (1998)
indagaron entre las empresas longevas la existencia de caracteristicas en comun que pudieran
explicar por qué han sobrevivido en el tiempo exitosamente, detectando lo siguiente:

- Las empresas que habian sobrevivido a muchos afios de existencia eran sensibles a su
entorno. Representa la capacidad de la empresa para aprender y adaptarse.

- Las empresas longevas son cohesivas con un gran sentido de identidad. Todos sus
integrantes (trabajadores, proveedores e incluso clientes) sentian que eran parte de la
entidad: sentido de pertenencia

- Las empresas longevas son folerantes. Estas compaiiias generalmente evita ejercer control
sobre los intentos de diversificar la empresa. Son particularmente tolerantes con las
actividades marginales: experimentos, ensayos dentro de los limites de la firma, lo que le
permitia expandirse en su aprendizaje de las posibilidades

- Las empresas longevas son conservadoras son las finanzas. Aprovechan oportunidades
que no generen riesgos en su capital. Debido a que los directores de estas empresas tienen
la mayor parte de su riqueza concentrada en una sola empresa, sus riesgos y rendimientos
estan atados a un solo activo, por lo tanto, el bienestar familiar se veria gravemente afectado

si las operaciones salieran mal

Segun la opinién de 150 empresarios familiares que participaron en un estudio del Instituto de
Empresas Familiares (2016) en Espafia, evidentemente se debe seguir considerando las
caracteristicas encontradas por De Geus y Gorin, ademas de agregar la prudencia y resiliencia en
su actuar, lo que les permitira continuar activos con una mayor tasa de reinversion en beneficio de

la misma.
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3.6.- Las relaciones familiares en la sucesion

Una parte fundamental de las empresas familiares son las relaciones interpersonales de los
familiares. Las relaciones familiares son una compleja interaccion entre cada miembro de la unidad
familiar (Poza E. , 2011); la interdependencia emocional de las familias puede acumular beneficios
de conexidn y de satisfaccion de necesidades (sociales, fisicas, emocionales, intelectuales), o bien,

en ocasiones pueden generar expectativas no cumplidas y malestares personales.

Bowen (2016) originé la teoria de los sistemas familiares basandose en la teoria de sistemas; es
una teoria del comportamiento humano que considera a la familia como una unidad emocional y
utiliza los sistemas de pensamiento para describir sus complejas interacciones. Explica que, por
naturaleza, los miembros de la familia estan intensamente conectados emocionalmente. Dentro de
la empresa los patrones y comportamientos familiares pueden ayudar o debilitar las relaciones

entre los miembros de la familia y entre la familia y la empresa.

Debido a la estrecha union de la familia a la empresa, la capacidad de los miembros de la familia
a ejercer la autoridad y el control sobre el negocio representa una fuente importante de emociones.
Las emociones influyen en los aspectos psicologicos, conductuales, sociales y cognitivos de la
gestion del negocio (Gomez-Mejia, Cruz, Berrone, & De Castro, 2011). Los limites entre la familia
y la empresa se funde en la empresa familiar, por lo tanto las emociones tienen un fluido de ida y

vuelta, afectando a la forma en que la empresa lleva a cabo sus actividades (Baron, 2008).

No puede dejarse de lado la conexion entre las emociones con el negocio, puesto que la parte

sentimental que tienen los propietarios y miembros de la familia, asi como la forma de conducir la
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gestion de la empresa se conjugan constantemente, por lo que sentimientos como amor, ira,
confianza, celos, orgullo, entre otros, que afectan tanto de manera positiva como forma negativa
los procesos organizacionales y decisiones; es necesario entrelazarse de la mejor manera el vinculo
emocional y el de responsabilidad entre los propietarios y los gestores (Instituto de la Empresa

Familiar, 2016).

3.7.- Variables organizacionales durante el proceso sucesorio

De la Rosa Alburquerque y sus colaboradores (2009) han hecho hincapié que es
necesario comprender mejor lo que sucede internamente en la empresa familiar, ademas de
conocer cudl es el comportamiento de la familia en la gestiéon. EI proceso sucesorio sigue siendo
uno de los principales campos a explorar; se ha examinado por separado las caracteristicas de los
personajes principales del proceso (fundador y sucesor) y el proceso como tal, pero se siguen
dejando de lado otros factores que influyen en el éxito de los cambios (Blumentritt, Mathews, &

Marchisio, 2013).

Chua, Chrisman y Steier (2003) sugirieron identificar las variables dependientes que intervienen
en la empresa familiar, ya que son fundamentales para el desarrollo de los conocimientos acerca
de este tipo de empresas. Como resultado de un estudio realizado por Yu, Lumpkin, Sorenson y
Brigham (2012) acerca de las diferentes variables dependientes que han utilizado en las
investigaciones de empresa familiar entre los afos de 1998 y 2009, identificaron 327 variables
dependientes especificas, las cuales fueran asignadas a 34 categorias. Las 34 categorias se

organizaron en 7 grupos segun la afectacion que tienen dentro de la empresa y de la familia; los
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grupos fueron: dinamica de la familia, sucesion, papeles de la empresa familiar, impacto social y

econdémico, estrategia, actuacion y gobernanza.

La taxonomia muestra a la gobernabilidad como un mecanismo de coordinacién entre los grupos
de variables por lo que juega un papel muy importante en la integracion de los resultados
relacionados con la familia y con el negocio. Al final de su estudio, Yu y sus colaboradores (2012)
sugieren a los investigadores examinar la influencia de las variables independientes de la familia-
negocio y varias variables dependientes del negocio, ya que estas investigaciones podrian resultar

fructiferas para promover el desarrollo tedrico del dominio del negocio familiar.

Las variables encontradas por Yu y sus colaboradores (2012) dentro de la gobernanza estan:
Recursos humanos, objetivos y misiones de la empresa, Estructura de gobierno, papel de la red,
Toma de decisiones, poder de la familia y propiedad de la familia. Realizar un estudio abarcando
todas estas variables puede resultar muy abrumador tanto para los investigadores como para las
empresas por la cantidad de informacion que resultari. Lo que es necesario tomar aquellas

variables que interfieran mayormente en el objetivo de su estudio que se desee estudiar.

Las variables que infieren mayormente en el control y direccion de la gobernanza son el Poder, el
Liderazgo y la Toma de decision; estas variables intervienen en la figura del director y son aquellas
que pasaran directamente a su sucesor al momento del cambio en la directiva de la empresa. Asi
mismo, para conocer mejor el resultado de la interaccion de estas variables conviene adicionar el
estudio de la variable conflicto para conocer el manejo de las situaciones entre los miembros de la

familia (Tessa & Gheddache, 2010). Para identificar al conjunto que forman las variables Poder,
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Liderazgo, Toma de decision y Conflicto en este estudio se les denominara Variables

Organizacionales.

3.7.1- El Poder

El poder es la capacidad o posibilidad de obrar y, consiguientemente, es energia actual o
virtual para producir efectos en el aspecto de la convivencia humana. Determina que unos hombres
influyan en la conducta de otros hombres y llegar hasta su punibilidad en el evento de quebrantar
¢éstos lo decidido por aquellos (Cea, 1989). La Autoridad es el poder que gobierna o ejerce el

mando, de hecho o de derecho (RAE, 2015).

Los psicologos John French y Bertram Raven (1971) buscaban explicar la relacion del poder, lo
cual determinaron la existencia de cinco tipos:

1. Poder Coercitivo: Un agente A impone su voluntad a través de amenazas o castigos a un
agente B. EI agente B es consciente de que el agente A puede infringirle sanciones
negativas.

2. Poder por recompensa: Un agente A utiliza recursos que B desea y valora positivamente.
Con ello el agente A genera un aumento a su poder y la resistencia de B disminuye.

3. Poder legitimo: Es aquel que ejerce A respaldado por un conjunto de normas establecidas
y conocidas de antemano por el agente B, por lo que se impone ese poder sin discusion
definiéndose como Autoridad.

4. Poder del Experto: Este poder es establecido por el grado de conocimientos, habilidades y

autoridad que posee sobre el tema. Determina el ser competente en algo.
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5. Poder Referente: Este poder se ejerce sobre el agente A basados por sentimientos de
respeto, admiracion, confianza y lealtad del agente B. El agente B se siente identificado

por el agente A.

En las empresas puede utilizarse uno o varios tipos de poder de manera combinada, tratando de
encontrar la mejor forma de aplicarlos como estrategia para lograr efectividad y eficiencia en la

organizacion (French & Raven, 1971).

En los negocios familiares, el poder se refiere a la dominacion ejercida a través de la financiacion
de la empresa (por ejemplo, acciones en poder de la familia) y por medio de ataque y/o control del
negocio a través de la gestion y/o la participacion de gobierno por la familia (Klein, Astrachan, &
Smyrnios, 2005). Dentro de este tipo de entidades, el lider ejerce generalmente un poder
autocratico cuando se encuentran en su primer generacion, por el hecho de que los fundadores
intervienen en todas las actividades de la empresa y buscan ejercerlo aunque crezca mucho el
negocio (Chittoor & Das, 2007). El ejercicio del poder de esta forma puede ser un factor que
puede afectar la supervivencia de los negocios familiares (Le Breton Miller, Miller, & Steier,

2004).

En investigaciones se ha encontrado que existen situaciones en que el fundador-lider no cede el
poder a su sucesor. Uno de los casos es, por ejemplo, cuando los fundadores mantienen su
influencia aun que ya se haya separado de la empresa, afectando negativamente la labor del sucesor
y la estabilidad futura del legado que dejaron (Sharma, Chrisman, Pablo, & Chua, 2001). Otro

ejemplo es, cuando el fundador no cede completamente el poder y continia en la empresa
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(atrincheramiento) lo que provoca que se inhiban las capacidades del sucesor y le sea impedido

realizar los ajusten estratégicos necesarios en el negocio (Sharma & Manikutty, 2005).

Grabinsky (De la Rosa Alburquerque, Lozano Carrillo, & Ramirez Segura, 2009) sefiala que
dentro de los negocios familiares, la relacion entre padres e hijos, hermanos, tios, primos, esta
conformada en términos de autoridad y poder, por lo que el choque entre ellos puede ser muy
frecuente. Un ejemplo de ello es cuando el padre director busca ejercer su autoridad y los hijos

buscan obtener el poder, lo que puede generar situaciones que compliquen el proceso sucesorio.

El consejo familiar, como se describi6 con anterioridad, es un instrumento por el cual se ejerce el
poder. Este instrumento puede actuar en diferentes aspectos como por ejemplo dar poder a los
accionistas para opinar sobre temas administrativos y no familiares que pudieran ser confusos para
los miembros de la familia del cual puedan tener afectacion dentro de la empresa (Poza E. , 2011).
La importancia que ha adquirido la implementacion de este instrumento de orden es cada vez
mayor, puesto que es uno de los principales mecanismos que se han creado para regular las
acciones de los miembros directivos, familiares y accionarios. Las asociaciones internacionales
recomiendan intensamente la conformacion de este instrumento principalmente por la estabilidad

que puede brindar dentro del ejercicio de la gobernanza de este tipo de empresas (EFB E. F., 2016).

3.7.2.- Liderazgo
El liderazgo es el proceso de influir o dirigir a las personas para encauzar sus esfuerzos
hacia la consecucion de una meta u objetivo (Mintzberg, 2012). Quienes ejercen el liderazgo son,

segin Gomez Ortiz (2008), personas que deben equilibrar los intereses de otras personas, son
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ejemplo para ellas, asumen la responsabilidad total de la carga de todas las facetas de la

organizacion y de sus resultados.

La mayoria de las teorias existentes de liderazgo se han derivado de las teorias psicologicas de
personalidad, ya que éstas se referian a los patrones que distinguen las conductas, pensamientos y
emociones que caracterizan a los individuos ante lo que se le presente (Mischel, 1988).
Posteriormente los tedricos comenzaron a conceptualizar el liderazgo como un proceso de
influencia mas amplio y no de una sola persona; lo identifican como una propiedad compartida en
un grupo, independientemente de su rol o posicion formal en la empresa. DeRue y Ashford (2010)
presentaron una teoria que explica el desarrollo del liderazgo la cual se compone de una relacion

de identidades entre lideres y seguidores.

La teoria de DeRue y Ascford (2010) expone que la identidad del liderazgo se compone de tres
elementos: la internalizacidn individual, el reconocimiento relacional y el colectivo.

a) La internalizacion individual: se refiere al estado en que los individuos llegan a incorporar
la identidad del lider como parte de su autoconcepto. Las personas se reconocen como
lideres.

b) El reconocimiento relacional: se refiere al reconocimiento que los seguidores le dan a una
persona de que es su lider. Una persona se considera lider si existen personas que le sigue
y lo reconocen como tal.

c) El reconocimiento colectivo: se refiere a que el entorno social reconoce que una persona

es lider de un grupo (pueden ser los clientes, proveedores, entre otros)
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Para considerar si un liderazgo tiene efectividad, los autores toman en cuenta diferentes
caracteristicas como la actuacion del lider, el alcance de sus objetivos, la supervivencia,
flexibilidad, contacto con los demas, inteligencia, firmeza para tomar decisiones, la preparacion y
capacidad para enfrentar las crisis, la satisfaccion de su grupo, el compromiso con los
subordinados, la retencion de la posicion de autoridad en el grupo, entre otras (Goémez Ortiz, 2008).
Goleman (2005) describe seis estilos de liderazgo que influyen en los individuos los cuales
propician la obtencion de resultados a nivel:

- Afiliativo: crean lazos emocionales, utiliza mensajes inspiradores, demuestra confianza en
si mismo y en sus seguidores. Este estilo gira alrededor de las personas y sus emociones.
La forma de dirigir de este estilo es a través de vinculos afectivos y obteniendo lealtad. Se
promueve la flexibilidad a través de la confianza.

- Coercitivo: Son personas que exigen se ejerzan las acciones de forma casi inmediata. Es el
estilo més dafiino para los negocios puesto que genera un ambiente tenso, no permite la
generacion de ideas, las personas llegan a sentirse poco respetadas. En general es el estilo
menos eficaz

- Orientativo: Son aquellos que encaminan a los individuos detras de una vision. Este estilo
es altamente eficaz ya que al establecer claramente lo que debe realizarse en cada trabajo,
cada persona siente la importancia y el por qué de su participacion.

- Democraticos: estos individuos buscan logran consenso mediante la participacion de todos
sus seguidores. La inversion de tiempo genera confianza, respeto y compromiso por parte
del personal. Este estilo impulsa la flexibilidad y responsabilidad. Las personas que
participan dentro de este estilo de liderazgo tienden a ser realistas hacia lo que se puede y

no hacer.
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Ejemplares: Son aquellos que esperan excelencia y autonomia de los demas individuos.
Este estilo establece niveles de desempefio muy altos, generalmente el lider se toma a ¢l
mismo como ejemplo. Es una forma obsesiva de actuar generalmente busca la obtencion
de resultados rapidos y cada vez mejor.

Formativos: Son aquellos que van formando y preparando a las personas para el futuro. En
este estilo se le ayuda al personal a identificar sus fortalezas y debilidades vinculandolas

con sus aspiraciones.

Goleman (2005) afirma que los directivos de las empresas utilizan mas de un estilo de liderazgo

en sus negocios, lo importante de esto es como afectan cada uno de los estilos en el desempefio de

las personas y los resultados que se obtienen.

Los estudios del liderazgo a través de tiempo han aportado diversos tipos de liderazgo. En la

actualidad los autores han manifestado que los tipos de liderazgo que mayormente favorecen en

las organizaciones son:
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Transaccionales: Son lideres que guian o motivan a sus seguidores hacia metas ya
establecidas mediante la definicion de tareas.

Transformacionales: Este tipo de liderazgo se identifica por sus dimensiones
fundamentales: el carisma, la motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la
consideracion individualizada. Se le relaciona con distintas variables del lider (como ética,
inteligencia emocional, creacion de conocimiento, etc.) y con resultados de nivel

organizacional (mayor rendimiento, satisfaccion del equipo).



Dentro de las compaifiias familiares se ha considerado el liderazgo paternalista como un aspecto
comun de su cultura organizacional, el cual tiene implicaciones en el comportamiento de la
proxima generacion (Mussolino & Calabro, 2014). El paternalismo se manifiesta a través de una
preocupacion excesiva por los demas, al grado de interferir con las decisiones y autonomia de los
individuos (Chirico, Ireland, & Sirmon, 2011). Esta intervencioén del fundador puede ser tanto
positiva como negativa para la empresa y para sus sucesores. Numerosos estudios han manifestado
que el paternalismo puede ser perjudicial para las empresas, sin embargo, estudios recientes han
demostrado que puede ser lo contrario, puesto que puede llegar a crear una buena estructura de
gobernabilidad socializada para la familia y para la empresa (Mussolino & Calabro, 2014). La
parte positiva de la influencia del lider-fundador en su sucesor se manifiesta a través de la guia que

ofrece el padre a su hijo para ayudar a mejorar su desempefio, favoreciendo la sucesion.

El lider de las empresas familiares puede hacer que el negocio sobreviva en el tiempo si comparte
la determinacién y los valores a las siguiente generaciones. Asi mismo, debe dar apertura al
sentimiento de permanencia en los distintos grupos de interés, gestores y empleados, lo cual les
hace sentir una mayor cercania y compromiso con el proyecto empresarial. Sin embargo, cada lider
de las empresas familiares puede tener su propia forma de pensar y vision estratégica (Tessa &

Gheddache, 2010).

La permanencia que pueda gozar el negocio familiar en determinado momento, puede verse
amenazado por el proceso sucesorio, por la transferencia generacional del liderazgo y la capacidad
de asegurar el liderazgo de familia en turno a través de las generaciones (Le Breton Miller, Miller,

& Steier, 2004). Es necesario manifestar la importancia de investigar la influencia ejercida por los
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predecesores y los antecedentes de los comportamientos de los sucesores, y verificar si fue

gestionada adecuadamente para esperar una transicion exitosa del liderazgo de la familia.

3.7.3.- La Toma de decisiones

La Toma de decisiones es un proceso que se encuentra presente en el desempefio de todas
las funciones administrativas de las empresas; es llevado a cabo en el nucleo de actividades de
planeacion, organizaciéon y control, por lo que se considera una actividad comin que es
fundamental para la organizacion (Kast y Rosenzweig, 2000). Las decisiones se toman de entre
varias alternativas que se presentan ante una oportunidad o una problematica para la empresa.
Rodriguez Penuelas (2004) expresa que para la toma de decisiones se lleva a cabo una serie de
actos parciales o secuenciales que llevaran al que tomara la decision desde que nace la necesidad

de elegir hasta que llega a seleccionar una solucién.

Diversos investigadores han desarrollado diferentes modelos para llevar a cabo la toma de
decisiones, los cuales se diferencian por la formalidad de los pasos a seguir para alcanzar la
solucion al problema. En la Tabla 4 se muestran los modelos principales que han existido para la

toma de decisiones:

Ademas de los modelos en la toma de decisiones, existen cuatro métodos en los cuales se los

directivos buscan encontrar y tomar sus decisiones (Kast & Rosenzweig, 2000):

1.- Toma de decision unilateral.- el lider toma las decisiones sin consultar al grupo.
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Tabla 4.- Modelos de Toma de Decisiones

Modelo de la Racionalidad limitada de
Simon (1957)

Modelo Dalkey Helmer (1963)

- Se basa significativamente en la experiencia y
criterio mas que en una logica secuencial
sistematica

Es el proceso que el decisor realiza de manera
inconsciente el cual nace de la experiencia
acumulada. Se utiliza cuando existe un alto nivel
de incertidumbre, se tienen pocos precedentes,
cuando las variables son menos predecibles
cientificamente, entre otras situaciones

Se utiliza la opinioén de expertos, el cual se lleva
a cabo al obtener opiniones consensuadas por
parte de un grupo de expertos mediante una serie
de cuestiones intercaladas con un proceso de
retroalimentacion controlado.

Modelo Cohen, March y Olsen (1972)
Bote de basura

Modelo Mitzberg (1976)

Los autores postulan que los problemas no se
resuelven y existen soluciones que no funcionan
Expresan que las decisiones son el resultado de
corrientes de hechos y efectos cadticos que se
entrelazan para solucionar problemas

Es un modelo progresista donde se identifica una
secuencia estructurada de actividades y variables
internas y externas del entorno

Se lleva a cabo en tres fases: identificacion,
desarrollo y seleccion

Modelo Archer (1980) Modelo Tree Bressen (1984)
Racional
- El administrador analiza la informacion interna - Serealiza la busqueda conjunta de soluciones que

y externa

Se define el problema: se debe contar con la
mayor informacion posible para que se tenga una
idea clara de la situacion

Identificar los criterios de decision: Se refiere
identificar los intereses, valores y preferencias
del tomador de la decision considerando de
manera consciente las posibles consecuencias de
cada criterio

Distribuir los pesos a los criterios: el tomador de
decisiones debe de wvalorar los criterios y
proporcionarles un nivel de importancia con la
finalidad de darles un nivel de prioridad en la
decision

Desarrollar las alternativas: se debe enlistar las
alternativas  posible que resuelvan la
problematica de manera exitosa

Evaluar las alternativas: en este paso el decisor
analiza y evalua criticamente las alternativas
Seleccionar la mejor alternativa: se escoge la
alternativa que haya tenido la calificacion mas
alta.

mejor satisfaga las necesidades del grupo

Todos los participantes deben estar de acuerdo
antes de que las acciones sean llevadas a cabo
Inicia con la presentacion de propuestas,
antecedentes y objetivos

Se generan propuestas en un ambiente incierto
Se reunen las ideas y son evaluadas

El objetivo es generar decisiones de alta calidad
basadas en el juicio colectivo

Modelo Dess-Priem (1995)

Modelo Susskind (1999)

- En este modelo se busca definir el consenso
como el grado de acuerdo entre el equipo
directivo para lograr un rendimiento basandose
en la exploracién de variables antecedentes,
condicionales y dependientes.

Se caracteriza por la construccién de consensos
Requiere una estructura y un conjunto de técnicas
con la finalidad de hacer més productivas y
eficaces las discusiones

La finalidad es construir acuerdos segun sea la
situacion

Se lleva a cabo a través de cinco pasos: convenir,
clasificar responsabilidades, dialogar, decidir e
implantar acuerdos

Fuente: Elaboracion propia, basado en Vilchis, Tovar y Cruz, 2010




2.- Toma de decision consultada.- el lider toma la decision pero consulta a los miembros
de la familia.

3.- Decision mayoritaria.- Consiste en obtener la mayoria que acepte la decision.

4.- Decision por consenso.- Los miembros de la organizacion familiar discuten la cuestion

hasta que todos estén de acuerdo.

En si, la toma de decisiones no es un proceso nada facil ya que de ¢l depende el avance de la
empresa. En la actualidad es muy alto el nivel de incertidumbre que viven las organizaciones, por
lo que es necesario adaptarse oportunamente a los cambios, Daft (2007) explica que el Modelo de
procesos de decisiones progresivas de Henry Mintzberg permite que se tomen las decisiones de
forma estratégica. El proceso consiste en tomar pequefias decisiones que se van combinando para
producir la decision importante. Si en alguna de las decisiones se encuentran con algiin obstaculo
se tiene la oportunidad de regresar a una decisidon anterior y tratar de nueva cuenta con otra

alternativa.

El estudio del proceso de la toma de decisiones ha sido abordado desde diferentes enfoques y
variables como el liderazgo, flexibilidad, la rentabilidad econémica, satisfaccion de los clientes,
solvencia financiera, cultura de la empresa, tiempo, el riesgo, entre otras. En estudios realizados
por Matlay (1999) donde analizaba la formalidad en las empresas familiares se ha encontrado que
en muchos de los casos se ha utilizado el modelo intuitivo dentro de la toma de decisiones el cual

lo lleva a cabo principalmente el fundador.
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El proceso de decisiones se puede percibir complejo, que conlleva mucha responsabilidad y
riesgos, por lo que es necesario que se estén conscientes de ello los tomadores de decisiones y
busquen la forma mas adecuada de resolver los problemas. En las empresas familiares atin no
existe la mecanica perfecta para la toma de decisiones, en ellas puede llevarse a cabo por: el
fundador-predecesor que generalmente se basa en la intuicion y la experiencia, por un consejo

familiar, por la junta directiva o todos en conjunto (Kets de Vries M. F., 1994).

Este proceso es una accion muy importante y complicada para que una sola persona tome la
responsabilidad de decidir. La empresa familiar tiene la ventaja de reunir todas las habilidades,
experiencia y perspectivas de cada uno de sus elementos, por lo que muchas empresas familiares
se apoyan en consejo familiares y/o administrativos con la finalidad de tomar decisiones de manera
eficiente, efectiva y en ocasiones rapida, obteniendo con ello una ventaja competitiva (Basco,
2010). La calidad de las decisiones estratégicas en las compaiias familiares fortalecen su

desempefio y su permanencia (Mustakallio, Autio , & Zahra, 2002).

El futuro de las companias dependera mucho de que en ellas exista la prudencia y la resiliencia; el
sentimiento familiar influye fuertemente en las decisiones estratégicas. Los pasos que lleven a
cabo deben realizarse prudentemente puesto que estd en juego el patrimonio familiar, la reputacion

y el prestigio social (Poza E. , 2011).

Durante la sucesion en los negocios familiares el proceso de la toma de decisiones se encuentra

sumamente comprometido. Una de las principales decisiones ejercidas en la empresa es el escoger

al sucesor (Cabrera y Martin, 2007), de esta accion depende en gran parte de la permanencia de la
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empresa. En caso de que no existiera un familiar que pueda suceder al lider, hay que decidir qué
acciones seguir, si continuar con el negocio o recurrir a la profesionalizacion (Chittoor & Das,

2007).

Al acercarse el momento del cambio sucesorio, en el interior de la familia pueden surgir problemas
de rivalidad, conspiracion, debilitamiento que pudieran afectar directamente en la empresa, por lo
que tomar decisiones que resuelvan la situacion en la familia y en la compaiiia pudiera llegar a ser
dificil para la directiva (Avloniti, latridou, Kaloupsis, & Vozikis, 2014). Por otro lado, durante el
proceso sucesorio al analizar la situacion actual de la empresa para valorar su posicion
administrativa, financiera, laboral y fiscal, es importante decidir qué acciones deben realizarse para
que resuelvan la situacion del negocio (en caso de requerirlo) y también, en base a los resultados
del analisis, valorar cuando seria el momento preciso de realizar el cambio de poder (Poza E. ,
2011). Sin duda alguna, las decisiones que se tomen durante la sucesion son fundamentales para
la estabilidad, crecimiento y permanencia que desea tener para el negocio la familia y los

directivos.

3.7.4.- El Conflicto
El conflicto, definido por Barrera (2007), es un desacuerdo entre dos o mas partes; es el
resultado de la manifestacion de inconformidad. Un conflicto inicia cuando una persona percibe

que otra lo estan afectando o puede afectarlo de manera negativa.

A raiz de la tendencia de la teoria de las Relaciones Humanas, el mismo autor comenta que en las

organizaciones, el conflicto puede percibirse de dos formas, manera constructiva o destructiva. El
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conflicto no necesariamente es malo, por el contrario, puede ser origen de mejora en el desempeio
de grupos. Si los conflictos son tratados adecuadamente, se convierten en fuente de crecimiento,
ya que de ¢l rotan ideas y propuestas de cambio a favor de las personas o de las organizaciones; a
estos conflictos de les conoce como conflictos constructivos. Por el contrario, aquel conflicto que
no aporta, que perjudica, que no permite cumplir objetivos, se le conoce como conflicto destructivo

(Barrera, 2007).

El estudio del conflicto dentro de las organizaciones ha tenido relevancia a efecto de que,
comunmente es el resultado de numerosos momentos durante la toma de decisiones. Cuando se
involucran mas de dos interesados en una misma situacion es muy probable que se dé lugar a
situaciones conflictivas y de negociacion. Brett y Shapiro (1998) senalaban que existen situaciones
donde las partes involucradas llegan a verse como adversarios donde la negociacion llega a ser
ganar-perder (Modelo Distributivo) y para alcanzar los acuerdos instituyen una serie de
concesiones con el objetivos de obtener los mayores beneficios propios. Una solucion a esta forma
de ganar-perder es la asistencia de una tercer parte que ayude a resolver las situaciones (Modelo
Interactivo). En contra parte, existe el concepto ganar-ganar, con el cual se busca la cooperacion
y colaboracion de las partes para alcanzar el objetivo de obtener beneficios en conjunto (Modelo
Integrador) (Lewicki, Weiss, & Lewin, 1992). También existe una forma de lograr acuerdos a
través del proceso estratégico de decisiones en los cuales participan uno o varios grupos de
personas que logran concretar decisiones a través de consensos (Lechner & Floyd, 2012). Este
proceder generalmente es llevado a cabo en la alta direccion organizacional, identificado en

corporaciones de talla grande donde la toma de decisiones requiere ser analizada y concretada por
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un conjunto de personas, las cuales por lo general buscan lograr un consenso donde todos queden

conformes, minimizando en lo posible los conflictos.

En la empresa familiar, por lo complejo de su sistema, son vulnerables a tener muchos, diversos y
complicados conflictos, ello debido a que cada uno de los subsistemas que conforman la empresa
tienen sus diferentes objetivos y principios operativos, ademas de que los limites entre dichos
subsistemas son muy imprecisos (Poza E. , 2011; Tessa & Gheddache, 2010). La falta de
conciencia del funcionamiento y limite de los subsistemas por parte de los miembros de la empresa
pudieran provocar abusos en el uso del poder, un liderazgo equivocado, aplicacion de politicas

incongruentes, malas decisiones, entre multiples situaciones.

Segun sea la forma en que los integrantes de la familia tengan para afrontar los problemas marcara
para provocar bondades o malestares en la organizacion. Lambrecht (2005) expone que existe
interaccion constante entre el titular, familia y el negocio. La relacion entre cada uno de las partes
que integran la empresa es compleja. En ocasiones se presentan situaciones que crean conflictos,
los cuales llevan a la desunién, por ejemplo, algiin o algunos miembros de la familia por el hecho
de ser propietarios o el tener la capacidad de dirigir, no quieren seguir las normas del negocio o
confunden los lazos de afecto con los lazos contractuales; por otro lado si el hijo propone un
cambio en la realizacion de un producto y el titular no quiere invertir en él, pueden buscar
alternativas en conjunto que les permita llegar a un acuerdo después de valorar todas las

circunstancias que rodean los cambios propuestos (Gallo, 1998).
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En las compafiias familiares es muy probable que se presenten conflictos destructivos entre los
miembros de la familia, los cuales pueden originarse por problemas de dinero, poder y por las
responsabilidades; muchas veces la envidia se hace presente (Kets de Vries M. F., 1994). Es comun
que situaciones de rivalidad entre hermanos o diferencias con los padres, entre otros sentimientos,
se hagan presentes en las empresas ya que este espacio se considera una extension de su propio
hogar (Avloniti, Iatridou, Kaloupsis, & Vozikis, 2014). La ausencia de un consejo familiar y de
una definicion clara de las normas que regulan las interacciones y limites entre los miembros
familiares y la propiedad, dificulta tanto la prevencion de los conflictos como su solucion (Poza

E.,2011).

Dentro de los conflictos mas comunes provocados por los miembros de la familia segiin Grabinsky
(citado por De la Rosa y sus colaboradores, 2009) son:

- El pago por su trabajo. Generalmente los familiares buscan recibir mayores aportaciones
que los demas trabajadores por sus actividades. Esto puede generar fuertes fricciones entre
los miembros de la familia e inconformidades con los demas trabajadores.

- El nepotismo. El brindarle empleo a cualquier miembro de la familia sin la aplicacion de
ningun criterio que avale su ingreso a la empresa.

- La autocracia. En una gran cantidad de ocasiones los directivos tienen dificultad por

delegar autoridad.

Las consecuencias provocadas por los conflictos familiares:

- afectan a los trabajadores de manera directa ya que tienen que elegir entre las fracciones

de la misma. Esto conlleva a problemas en la produccién en torno a la calidad de los
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productos y la pérdida de clientes (Kets de Vries M. F., 1994). Los conflictos pueden llevar
a confundir a los trabajadores en sus labores cuando la situacion entre los miembros de la
familia se encuentra con diferencias y peor aln, llevarlos a sentir que deben de tomar
alguna posicién con ellos. Por ejemplo pudieran darse indicaciones confusas, duplicadas o
bien contrapuestas.

- Si existe un cierto nivel de conflicto y de discordia previo a la transicion, es muy posible
tener un impacto significativo en el rendimiento posterior de la empresa (Morris, Williams,
Allen y Avila, 1997). La presencia de conflictos puede ser un causante negativo para los

futuros resultados de la transicion.

Por la sucesion, la gestion del negocio familiar podria tener dificultades al enfrentar renovaciones
organizativas de su personal, de su cultura y de sus sistemas. Esto puede ser consecuencia del
dominio de los criterios familiares sobre los empresariales y el estilo de direccion de sus lideres,
especialmente en el caso de sus fundadores, generalmente muy centralizado y orientado a una

gestion personalista a diferencia del que pudiera tener su sucesor (Amat, 2007).

Asi mismo, el conflicto se hace presente al momento de realizar la seleccion del sucesor. El
conflicto se puede presentar cuando existen varios candidatos y el titular se incline mas hacia la
subjetividad (emociones) que a lo racional (objetivo) (Tessa & Gheddache, 2010). El titular de la
empresa puede caer facilmente en su parte emocional al momento de elegir sucesor y dejar de lado
habilidades y conocimientos de otros candidatos, lo cual suelen provocar descontento entre los

demas familiares.
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Existen muchos ejemplos conocidos de empresas familiares que han tenido dificultades
importantes cuando esté cerca o se vivid el proceso de sucesion. Kets de Vries (1994) ha observado
que algunas organizaciones han optado por opciones que aminoran la problematica de la sucesion:

- Una opcién de sucesion es la gestion compartida; tiene muchos riesgos por el hecho de
caer en conflictos. Para llevarse a cabo de la mejor manera debe existir primordialmente
una gran confianza entre los gestores, si logran complementar las diferentes capacidades
pueden lograr beneficios enormes.

- Encontrar a un miembro no familiar que sea de confianza y se pueda quedarse al frente
como depositario de la empresa hasta que un miembro de la familia esté listo para ocupar
el cargo.

- Dividir la empresa en divisiones o departamentos y colocar al frente de estos a los

miembros de la familia para que se trabaje en equipo.

Es posible anticiparse a realizar acciones que mejoren los puntos anteriores y disminuir las
posibilidades de conflictos durante la sucesion. Es importante destacar que la variable dominante

en las transiciones de negocio de éxito parece ser las relaciones familiares.

Conclusiones del Capitulo

El proceso sucesorio es la etapa crucial para cumplir el objetivo de continuidad de las empresas
familiares. Es necesario planear la sucesion de la direccion a través de la preparacion de los dos
actores principales, titular-director y sucesor, asi como de la empresa en general; con la planeacion

no se garantiza la continuidad, sin embargo, se disminuye los niveles de riesgo.
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Las empresas familiares que han logrado sobrevivir al tiempo lo han conseguido gracias a que el
control del negocio se ha mantenido en los descendientes de la familia fundadora. Actualmente, la
preparacion del sucesor no se limita a la experiencia adquirida en la empresa, es necesario

aumentar sus capacidades.

La inferencia que el proceso sucesorio llega a tener sobre algunas de las variables de la gobernanza
puede descontrolar la empresa y perjudicar su supervivencia. Por lo tanto, es importante evaluar
cada una de las variables organizacionales (poder, liderazgo, toma de decisiones y conflicto) para
encontrar situaciones o puntos débiles que pudieran tener repercusiones negativas en la empresa

después del cambio de direccion.
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Capitulo IV.- Las Empresas en su contexto internacional y en México

En este capitulo se realiza un analisis de la situacion de las empresas a nivel mundial y en
México, partiendo desde sus antecedentes, revisando su clasificacion e importancia. La
observacion de las empresas en México brinda a este estudio una base para identificar la principal
estratificacion que aporta a la economia nacional en ingresos por suministros de bienes y servicios
asi como por el nimero de puestos de trabajo que ofrecen. La visidbn de varios paises
latinoamericanos y europeos hacia la empresa mediana como base para su economia es referente

para analizar la posicion de este tipo de empresa dentro de México y verificar su futuro.

4.1.- Antecedentes historicos y evolucion de las empresas

La evolucion histérica de las empresas esta estrechamente relacionado con la evolucion de
los pueblos, al agruparse las personas en actividades como la caza y la pesca, obtenian mejores
resultados y alcanzaban los objetivos de satisfacer las necesidades de los individuos y de sus

pequenias comunidades (Mercado, 2010).

Las primeras actividades comerciales de las antiguas comunidades se llevaron a cabo a través de
intercambio de productos o trueque, que de acuerdo con economistas cldsicos y neoclésicos, el
trueque correspondia a una forma de intercambio antiguo basado en la division elemental del

trabajo y caracterizado por el no uso del dinero (Tocancipa, 2008).

Refiere Rodriguez (2010) que no es hasta en la Edad Media (400-1400 d.C.) cuando aparecieron

los primeros talleres artesanales donde comenz6 a regularse la produccion; entre el Renacimiento

y la Reforma (1400-1700 d.C.) se inicia el capitalismo comercial. El cambio mas notorio en las
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formas de produccion y administracion de las empresas se realizdé después de la Revolucion
Industrial (1700-1900 d.C.) ya que las ciudades crecieron y el comercio se incrementd. En el siglo
XX el desarrollo econdmico diversificaron las empresas; los avances cientificos y tecnoldgicos se

aplicaron en los procesos productivos.

Garcia y Casanueva (2001) definen la empresa como una entidad conformada basicamente por
personas, aspiraciones, realizaciones, bienes materiales, capacidades técnicas y financieras, lo cual
les permite dedicarse a la produccion y transformacion de productos y/o servicios para satisfacer
necesidades y deseos existentes en la sociedad con la finalidad de obtener una utilidad o beneficio.
Asi mismo Rodriguez (2010) “la define como un organismo social, econémico, juridico,
socioldgico y administrativo, integrado por recursos y que aplica el proceso de administracion para

lograr sus objetivos” (pag. 26).

Las empresas son el principal motor de la economia de cualquier nacion, asi mismo, son el medio
por el cual las personas desarrollan sus habilidades y conocimientos, mismos que aplican para
contribuir a alcanzar los objetivos del negocio, obteniendo a cambio una remuneracién econémica.
Estas entidades econdmicas han venido evolucionando y transformandose aceleradamente, ellas
han tenido que pasar por diversas fases (Duque, Montoya, & Arias, 2006). Entre sociologos,
ingenieros, psicologos y demas personajes han tratado con estudios e investigaciones de cada uno
de los componentes que conforman las organizaciones de conocerlas y descubrir forma mas 6ptima
de controlarla. En la Tabla 5 se presenta una breve semblanza de las diferentes teorias

administrativas que han servido de base en el estudio de las organizaciones.
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Tabla 5.- Teorias Administrativas

Teoria

Enfoque

Administracion
Cientifica

(1903)

Uno de sus principales exponentes es Frederick W. Taylor; no se
considera la AC como una teoria sino mas bien como el inicio por explicar
a la organizacion. La AC través de una serie de técnicas busco encontrar
la mejor forma de realizar las tareas para aumentar la produccion por
unidad de esfuerzo humano. Henry Ford complementa los trabajos de
Taylor con la introduccion de los transportadores de cadena, los
transportadores de cinta y la linea de montaje. Al entremezclarse y
concretarse las técnicas de Taylor y los procesos productivos con Ford se
logro el control total del proceso de trabajo en su nivel operativo.

Relaciones
Humanas

(1932)

Elton Mayo continta la busqueda de ser mas eficientes los niveles de
produccién con técnicas diferentes; a través de experimentos mejorando
las condiciones ambientales y fisicas para los trabajadores descubren que
los factores sicosociales pueden aumentar la eficiencia de la organizacion.
Esta teoria cambio la vision que se tenia del aspecto humano dentro de las
organizaciones

La Burocracia

(1909)

Max Weber desarrolla el burocratismo al ejercer el poder a través de la
dominacion. La forma de organizacion burocratica buscoé ser el tipo ideal
que Weber utilizo para entender y pronosticar el desarrollo de la sociedad
moderna. Dentro de los atributos de la burocracia se encuentran la
especializacion, el sistema de reglas y el sistema jerarquico.

El Comportamiento

(1947)

Su principal representante es Herbert Simon; su principal foco de
analisis es el comportamiento el cual fue analizado a través de la decision
o la toma de decisiones. Se concebid a la organizaciéon como un sistema
decisorio ya que las decisiones se tomaban en cualquier nivel jerarquico.
Otro aporte de Simon fue la racionalidad limitada por medio de la cual se
entendi6 la toma de decisiones como un proceso que se desarrolla bajo
condiciones de conocimiento imperfecto de alternativas y consecuencias.

La Contingencia

El interés de este movimiento se centra en la estructura de la
organizacion. Propone que la estructura de la organizacion esta en funcion

1972 . : : .
( ) de las variables ambientales, de contexto y que existen muchas y mejores
formas de hacer las cosas.
Las nuevas En este enfoque se retoma el acercamiento a las personas a través de la

relaciones humanas

(1966)

motivacion. Busca establecer un balance entre las necesidades humanas y
los requerimientos organizacionales. Frederick Herzberg toma Ila
autorrealizacion como emblema de la nueva concepcion del hombre.

Nuevos enfoques de
la teoria de la
organizacion

(1990)

Wolf Heydebrand realizd investigaciones sobre las diferentes formas
de organizacion: la industrial y postindustrial. Las nuevas organizaciones
son mas pequefias en tamafio y en numero de empleados, la organizacion
se subdivide, la produccion es automatizada y computarizada, la division
de trabajo es informal y flexible y la estructura administrativa es
descentralizada y participativa. Surge la reingenieria, la cual permite a las
nuevas organizaciones redisefiar los procesos de negocios con la finalidad
de alcanzar mejoras en costos, rapidez y calidad.

Asi mismo, surgen nuevos estudios sobre el conocimiento con Nonaka
y Takeuchi. El conocimiento se divide en tacito y explicito. En las
organizaciones se debe proveer el contexto apropiado para facilitar las
actividades grupales que den lugar al conocimiento organizacional.

Fuente: Elaboracion propia con base en (Torres Z. ,2014) .




Los principios fundamentales de la administracion que se han mantenido a través del tiempo
continuaran sirviendo de base para enfoques administrativos futuros (Duque, Montoya, & Arias,
2006). El desarrollo empresarial y organizacional dia a dia propiciara a la investigacion y creacion
de nuevos enfoques administrativos los cuales impulsaran las nuevas tacticas para la gestion de las

cmpresas.

4.2.- Clasificacion de las empresas

Después de conocer la complejidad que envolvian y caracterizaban a las organizaciones
fue necesario clasificarlas segun sus similitudes para facilitar su analisis. Cada organizacion cuenta
con una serie de caracteristicas generales que la hacen equivalente a otras empresas, y a su vez,
cuenta con otra serie de caracteristicas particulares que la hacen tunica dentro del universo
empresarial. Tomando como base las caracteristicas generales de las organizaciones como la
estructura, objeto, relacion con el ambiente, finalidad, tamafio, entre otras, se ha determinado

diferentes clasificaciones o estratificaciones organizacionales (Rodriguez, 2010).

Una forma de clasificar a las empresas ha sido a través de considerar su tamafio. Torres (1998)
realiz6 un andlisis de la evolucién de la Pequena y Mediana Empresa (PYME) desde los afos 60’s
hasta mediados de los 90’s; en ese analisis menciona que antes de los afos 60’s, a la empresa se
estudiaba de manera universal, todas eran iguales. Posteriormente, después del ano 1960, la
Escuela Aston realiz6 estudios de manera empirica en las empresas con el objeto de confirmar que

el factor tamafo era clave de contingencia.
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Henry Mintzberg (2012), analista de las estructuras organizacionales desde los afios 70’s, ha
considerado al tamafio como un factor muy importante, ya que cuanto mas grande es una
organizacion, es mas desarrollada su estructura, tiene mas tareas especializadas asi como su
componente administrativo es mas desarrollado. Torres (1998) considera que es mas facil realizar
investigaciones de las empresas considerando el tamafio, puesto que esta caracteristica ayuda en
la agrupacion de organizaciones que se necesita hacer comparativos con el objeto de descubrir

problemas comunes entre ellas.

En México, desde 1990 hasta 2009 existieron 6 pronunciamientos acerca de los criterios para la
definicion de la estratificacion de las empresas (INEGI 1. N., 2011). La Secretaria de Economia
antes SECOFI, ha establecido el marco normativo y regulatorio de las actividades econémicas en

México.

Dicho pronunciamiento marca que segun la funcidn o giro de una empresa, pueden clasificarse en
3 grupos (Economia, 2015), que son:
- Industriales son aquellas que se dedican a la extraccion y explotacion de las riquezas
naturales, sin modificar su estado natural.
- Comerciales son aquellas que se dedican a adquirir cierta clase de bienes o productos,
con el objetivo de venderlos.
- Servicio son aquellas que con el conocimiento y esfuerzo del hombre proporcionan la

resolucion de alguna necesidad.
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La principal forma de clasificar a las empresas para determinar su tamafio (INEGI I. N., 2011), es
a través de la cantidad de empleados. De acuerdo a la publicacion del Diario Oficial de la
Federacion (DOF) del dia 30 de diciembre de 2002 se establecieron los criterios de estratificacion

de empresas de la siguiente manera (Tabla 6):

Tabla 6.- Clasificacion por nimero de empleados

Tamaiio Industria Comercio Servicio
Microempresa 1-30 1-5 1-20
Pequefia empresa 31-100 6-20 21-50
Mediana empresa 101-500 21-100 51-100
Gran empresa 501 en adelante 101 en adelante 101 en

adelante

Fuente: INEGI, 2011

La estratificacion de los establecimientos segun el Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio

de 2009 y que a la fecha continua estando vigente se muestra en la Tabla 7:

Tabla 7.- Clasificacion de la Estratificacion

Estratificacion
Micro Pequena Mediana
Sector Tope Tope Tope
Perso Venta ) Per Venta ) Pers Venta ;
max. max. max.
nal anuales . sonal anuales . onal anuales .
combinado combinado combinado
Desde Desd
Hasta 11- 51-
Industrial 0-10 46 $4.01 hasta 95 e $100.1 250
$4 50 250
$100 hasta $250
Desde Desd
Hasta 11- 31-
Comercio 0-10 46 $4.01 hasta 93 e $100.1 235
$4 30 100
$100 hasta $250
Desde Desd
Hasta 11- 51-
Servicios 0-10 46 $4.01 hasta 95 e $100.1 235
$4 50 100
$100 hasta $250

Ventas Anuales= Miles de pesos
Tope Maximo Combinado=(trabajadores x 10%) + (Ventas anuales x 90)

Fuente: INEGI, 2011
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Las micro, pequefias y medianas empresas son consideradas el motor del desarrollo nacional vy,
junto con emprendedores de todo el mundo, colaboran en buena medida a mantener el equilibrio

econdmico y social global (Saldafia, 2000).

Las cuatro estratificaciones anteriormente mencionadas son reconocidas a nivel mundial. En
paises como Francia, Alemania y Reino Unido a raiz de la modernizacion de sus economias, desde
el ano 2008 dieron origen a una clasificacion mas, entre la estratificacion de la mediana y la grande
empresa denominada intermedia (INSEE, 2016). Las empresas intermedias o ETI (por sus siglas
en francés entreprise de taille intermédiaire) son empresas que tienen entre 250 a 4999 empleados,
sus ingresos no superan 1.5 millones de euros para un balance total no superior a 2 mil millones
de euros. Esta estratificacion surge por la necesidad de realizar analisis estadisticos y economicos
con mayor precision. Esta estratificacion no se encuentra aun en muchos paises del mundo sin
embargo en un futuro pudieran instituirse si se tuviera la necesidad de mejorar clasificacion de las
empresas que se encuentran en la talla grande. De momento en México, son pocas las empresas de

talla grande, por lo que aun no se tiene la necesidad de subdividir este grupo.

4.3.- Las Empresas en el contexto internacional

Los estudios entorno a las empresas aumentan cada vez mas debido a la importancia que tiene
su aportacion a las economias, la implementacion de las nuevas tecnologias, por los procesos de
internacionalizacién y por su innovacion, por citar algunos. Las empresas micro, pequeias y
medianas (MIPyMEs) han sido particularmente objeto de multiples investigaciones por la
importancia que significan para la economia mundial por su destacado papel como fuente principal

de empleo en los paises.
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Mercado (2010) comenta que histéricamente el evento que marco el resurgimiento de las empresas
en Europa fue la Segunda Guerra Mundial. Relata que en esa época, los paises europeos buscaron
estrategias financieras que les permitiera crear fuentes de empleo, lo que dio como consecuencia
que proliferaran las empresas pequeias y medianas, no solo en Europa sino en todo el mundo. En
Latinoamérica, varios paises tuvieron cambios en sus modelos econdomicos a raiz de cambios
politicos como en Chile después de la caida del régimen de Pinochet (Undurraga, 2014) y en
Colombia tras la caida del gobierno del Frente Nacional (Rodriguez-Santizabal, 2014). En
Meéxico, tras los movimientos de la Revolucion a principios del siglo XX, las crisis econdmicas y
el modelo econdmico proteccionista, en los afos noventa se implementa un modelo de desarrollo
neoliberal que daba apertura a las exportaciones y a la competencia con mercados internacionales,
donde las empresas mexicanas iniciaron la carrera hacia su preparacion y transformaciéon que les

permitiera participar en la globalizacion (Ramirez L. A., 2014).

Las MIPyMEs han sido el soporte principal de la economia de todos los paises: por la cantidad de
actividades que se desarrollan en ellas, por ser la fuente principal de empleo, y por aportacion al
PIB (Arazi & Baralla, 2012). El aporte que tiene cada una de ellas varia segun el pais; a
continuacion se citan algunos paises de América Latina y datos de 1a Unidon Europea para visualizar

la situacion de las empresas (Figura 8).
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Figura 8.- Importancia de las MIPyMEs en el empleo y aportacion al PIB
Fuente: Arazi y Baralla, 2012.

Como se puede apreciar en la Figura 8, tanto en los paises de América Latina como en los de la
Union Europea, la participacion de las MIPyMEs en la generacion de empleos supera el 50%, asi

mismo, se puede visualizar que el aporte al PIB varia considerablemente desde un 20% a un 70%.

Uno de los temas que se mayormente apremia en torno a las MIPyMEs es su mortandad. El indice
de mortandad de las empresas en los primeros afios de su existencia es similar en todos los paises:
en el ano 2003, el 70% de los negocios no llegaban a su cuarto afno de vida; en México solo el 10%
llega a 10 anos; en EU mas del 30% no llegan a su tercer afio; en Argentina solo el 3% llega a 5
afios de vida; en Chile el 25% de las empresas desaparecieron en su primer afo de vida (Soriano

& SaberPlus, 2008).
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Diversos autores realizaron estudios orientados a explicar las causas que originan la mortandad
empresarial, entre los que destacan Shumpeter, Jovanovic y, Ericson y Pakes. Shumpeter (2013)
en los afios cuarenta, sefialaba que el movimiento constante de nacimiento y muerte de las
empresas provenia de un proceso de seleccion natural del mercado, donde el proceso de reemplazo

se ejercia en las empresas menos eficientes por nuevas empresas con mayor eficiencia.

Ya en los ochentas, Jovanovic (1982) exponia que el cierre de una empresa dependia de su
aprendizaje y de la eficiencia. Expresaba que las empresas cuando nacen o son creadas, no
conocen lo que pueden alcanzar; a medida que se van desarrollando van aprendiendo de los
ingresos que obtienen de su actividad. Esto es que, por lo general y debido por la incertidumbre,
las empresas inician de tamafo pequefo y arriesgando lo minimo; a medida que pasa el tiempo,
segun los beneficios que han obtenido de su actividad, los empresarios podran determinar si es
posible seguir creciendo y expandirse o bien, si es necesario salir del mercado. A esto se le conoce
como el Modelo de aprendizaje pasivo. Una de las conclusiones a las que llega este modelo es
que a medida que una empresa dura mas tiempo, adquiere mas experiencia y se vuelve mas

eficiente; si su eficiencia falla entonces otra empresa la desplazara.

Por ultimo en los noventas, Ericson y Pakes (1995) presentaron el modelo de aprendizaje activo
en el cual exponen que las empresas inician con una inversion significativa de recursos la cual les
permite obtener un buen tamafio lo que les brindara la posibilidad de incrementar su productividad,

de tal forma que se disminuya la probabilidad de desaparecer del mercado.
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Los investigadores anteriores dejaron al descubierto las diferentes formas de actuar y de decidir
de los directivos y accionistas, lo que generd que nuevas investigaciones se enfoquen en mejorar
dichas acciones donde el principal objetivo era disminuir los riesgos y evitando excesos a través
de una mejor gobernanza. La gobernabilidad busca gestionar mejor el negocio (como se menciond
en el cap. 2): especificando las facultades, responsabilidades y relaciones de los accionistas como
lideres, minimizando los riesgos en la sostenibilidad de la empresa, buscando el interés de los
accionistas, realizando acciones que ayuden a alcanzar los objetivos planteados y creando valor

para los empleados (APIA, 2004).

Hasta hace unos pocos afos se pensaba que la creacion de un sistema de gobernanza era exclusiva
para las grandes empresas por sus grandes volimenes de informacién y por su complejidad.
Normalmente los empresarios de las empresas medianas e intermedias' evitan la creacion de un
sistema de gobernanza, ya que piensan que no sirven para sus necesidades; no quieren que sus
decisiones se discutan, piensan que la implementacion de algo asi implicaria altos costos, que se
perderia tiempo en reuniones y principalmente, en las empresas que son familiares, tienen miedo

de que queden al descubierto sus debilidades ante personas no familiares (METI, 2017).

Actualmente, existen asociaciones ¢ instituciones que estan trabajando con los lideres de las
compaiiias (principalmente familiares), para cambiar la idea que se tiene sobre la gobernanza y
buscar mejorar su control de gestion (EFB, 2013). Dentro de las actividades que realizan estas

asociaciones esta el de promover el intercambio de experiencias de sus agremiados través de

" Empresas de Talla intermedia (ETI) son aquellas que se encuentran entre las empresas medianas y grandes, que
cuentan entre 250 y 4999 empleados, con ingresos menores a 1,5 millones de euros. Asi mismo se considera ETI
aquellas empresas con menos de 250 empleados que tengan de ingresos mas de 50 millones de euros. Fueron generadas
arazon de la modernizacién de varios paises de la Union Europea en el afio 2008.
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reuniones, conferencias y talleres. Uno de los principales resultados ha sido que ha quedado al
descubierto la importancia que tiene la formacion de una gobernanza que fortalezca la transmision
de la direccion a la siguiente generacion, ya que ello brinda equilibrio y control del poder

necesarios para la sostenibilidad de la empresa (METI, 2017).

La mayoria de estas asociaciones tiene sus oficinas principales en Europa y actiian a través de

sucursales en diversos paises (Tabla 8).

Tabla 8.- Asociaciones Europeas enfocadas a las empresas familiares

Asociacion Pais Direccion electronica
European Family Businesses Bruselas www.europeanfamilybusinesses.eu
Finnish family firms Finlandia www.perheyritystenliitto.fi
Association (FFFA)
FBN Bulgaria Bulgaria www.fbn.bg
Institute for Family Business Reino Unido | www.ifb.org.uk
IFB with UCG
IEF- Instituto de la Empresa Espafia www.iefamiliar.com
Familiar
Associagao das Empresas Portugal www.empresasfamiliares.pt
Familiares (EFs)
METI-Mouvement des Francia www.asmep.fr
entreprises de taille
intermediaire
FBN France — The Family Francia www.fbn-france.fr
Business Network
Die Familienunternehmer Alemania www.familienunternehmer.eu
The Dutch Association of Holanda www.fbned.nl
family firms (FBNed)
Malta Association of family Malta www.mafe.org.mt
Enterprises (MAFE)
FBN Romania Rumania www.fbn-romania.ro
Empresa Familiar Andorrana Andorra www.efa.ad
The Henokiens Francia www.henokiens.com
International association of
Bicentenary Family Companies

Fuente: Datos de la European Family Businesses ( (EFB, 2013), Elaboracion propia
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Generalmente las empresas de tamafio micro y pequefia, el lider se encuentra adentrado en el
negocio, se asegura de la aplicacion de sus decisiones estratégicas y operativas a través de la
supervision directa. Estos negocios manejan sistemas de informacion muy sencillos de entradas y
salidas para revisar su situacién financiera, cominmente dentro del sistema computacional Excel®
(Meyssonnier, 2015). La mayoria de ellas centran su informaciéon en sistemas financieros-
contables para llevar a cabo el control, siendo este solamente un control global del negocio

(Salgado, 2002).

En el caso de los negocios que han crecido y han alcanzado la talla mediana, las cosas se vuelven
complicadas puesto que han aumentado sus procesos, el personal, la cantidad de informacion, los
costos, entre varias cuestiones mas. Esto provoca que los directivos y su personal requieran de
herramientas de control, formalizadas y especificas segun sea el negocio. En esta fase de
crecimiento o mutacion los directivos deben basar su funcionamiento en herramientas de gestion
estructuradas, las cuales pueden ser aquellas que ya estan siendo utilizadas en las empresas grandes
(Barbelivien & Meyssonnier, 2016). La mayoria de las herramientas de control que pueden ser
utilizadas por las empresas no son nuevas, han sido disefiadas por ejecutivos para empresas grandes

(Van Cailie, 2003).

El registro de los datos generados de las diferentes actividades del negocio permite compararlos
con los objetivos de empresa, lo cual ayudara a mejorar la coordinacion de las actividades de las
diferentes areas y aumentar la eficiencia de la organizacion (Salgado, 2002). Meyssonnier (2015)

comenta que las herramientas de gestion varian de acuerdo a las areas y al giro que tienen las

? Hoja de Calculo de Excel es una herramienta computacional creada por Microsoft que permite trabajar en una
tabla con datos alfanuméricos organizados en filas y columnas.
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empresas; ejemplifica que, si el giro de una compafiia es industrial, contard con una cantidad
considerable de procesamientos internos con el requerimiento de especialistas, por lo que
requeriria una contabilidad de gestion donde pueden realizarse calculos y analisis detallados de los
costos; O, si la compaiiia es comercial de ventas requerirdn una gestion de rendimiento de los
presupuestos y de los indicadores de informacién proveniente de presupuestos, informes

mensuales e indicadores financieros.

El ejercicio del control de gestion por lo tanto permitird garantizar que las decisiones y accione
tomadas diariamente en la compaiia puedan alcanzar objetivos que han sido integrados en la
mision de la empresa, derivados de las decisiones estratégicas establecidas por los funcionarios,
accionistas y demas personal clave, las cuales son basadas en la informacion obtenida y analizada
a través de las diversas herramientas de control que se utilizan dentro de la empresa. Algunas de

las herramientas de control se enuncian dentro de la Tabla 9.

La elaboracion y seleccion de las herramientas de control tienen un vinculo positivo con el perfil
del lider y con su forma de gestion de la compania (Barbelivien & Meyssonnier, 2016). Aquellos
lideres que cuenten con capacitacion en el manejo de las herramientas tienen mas probabilidad de
desarrollar dichas herramientas de forma mas precisas para controlar las actividades de sus propias
empresas (Condor, 2012). En caso de que el lider de la empresa no cuente con la preparacion
adecuada para la elaboracion o implementacion de herramientas, debera recurrir a la contratacion
de especialistas, asi como se deberan delegar responsabilidades a los administradores de campo o

supervisores (Barbelivien & Meyssonnier, 2016).
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Tabla 9.- Herramientas de Control para las empresas

Herramienta de Control Descripcion
Flujo de Fondos o control de Caja | Se utiliza para controlar el flujo de entradas y salidas de
caja. Se realiza su registro diario y es analizado por los
jefes del area, supervisores y directivos. Su andlisis puede
llevarse a cabo mensual, trimestral, semestral y
anualmente.
Estados de Resultados Son generados por el departamento de contabilidad
tomando los ingresos y gastos de la empresa. Analizado
por la directiva mensual, trimestral y anualmente.
Tablero de instrumentos de | Se utilizan para dar seguimiento a las operaciones y
produccion consiste en llevar registros de indicadores claves de
desempefio como abastecimiento, almacenamiento,
inventario, transporte, gestion de pedidos y servicio al
cliente en un tablero el cual es analizado por la autoridad
técnica y por el lider. Su andlisis puede ser trimestral.

Tablero de negocio Es utilizado por gerentes de marketing y por lideres para
dar seguimiento a indicadores como ventas, clientes,
carteras.

Contabilidad de Gestion Consiste en célculos y andlisis de costos y margenes

realizado por el area técnica de la empresa, el cual toma
nota diaria y lo analiza junto con el lider de manera
trimestral o anual.

Prevision y Control de presupuesto | El presupuesto para operaciones que se haya establecido se

global le da seguimiento por el equipo de gestion mensualmente.

Cuadros de mando de gestion | Consiste en mapas cognitivos formalizados en forma de

estratégica cuadros de mando integral el cual es revisado por
administradores y propietarios de forma mensual y
trimestral.

Balance Scorecard Utilizada por los lideres y jefes de areas para actualizar las

estrategias a través de la alineacion de los objetivos
individuales con las metas a largo plazo, a través de
indicadores contenidos en cuatro dareas: financieras,
clientes, procesos internos y en la formacion y crecimiento.

Fuentes: Meyssonnier, 2015

En los organismos familiares es importante que durante la implementacion y utilizacion de las
herramientas de gestion estén presentes los posibles sucesores. En las empresas europeas buscan
acelerar ¢ intensificar el uso de herramientas de control de gestién durante el proceso sucesorio ya
que ello les permitird un mayor conocimiento de la situacion de la empresa logrando mejorar la

eficiencia (Barbelivien & Meyssonnier, 2016; Van Cailie, 2003).
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Un punto importante que se destaca también, es que es necesario que en las PME implementen un
sistema de control de gestion escalable si se quiere mejorar la oportunidad de supervivencia en un
entorno cada vez mas complejo y hostil (Van Cailie, 2003). Esto nos lleva a que los negocios
implementen poco a poco herramientas y formalicen procesos con forme vaya creciendo el
negocio. Sin duda, la directriz de las empresas familiares debera ser la implementacién de
herramientas y controlar los riesgos a través del seguimiento y analisis periddico de los indicadores

relevantes para conseguir mantenerse.

4.4.- La Empresa en México

En México al cierre del afio 2013, segin datos del INEGI (2015) existia una poblacion de
119 millones 583 mil 200 habitantes, de las cuales 29 millones 642 mil 421 contaban con un
empleo en alguno de los 5 millones 654 mil 014 establecimientos. El concepto “establecimiento”
para INEGI se refiere a todas las empresas del pais que tuvieron actividad en un periodo, en este
caso el afio 2013 y las que iniciaron en el afio 2014; incluyendo la informacion del muestreo rural,
el sector publico (escuelas, hospitales, asociaciones religiosas), todo lo correspondiente al sector

privado y paraestatal.

De la informacion general de las empresas es necesario extraer los establecimientos que puedan
brindar informacién de las diferentes estratificaciones para determinar el nivel de importancia de
cada una de ellas. INEGI realiza una extraccion de los establecimientos que pueden considerarse

formales y los identifica como unidades econdmicas.

104



Las unidades econdémicas son todos aquellos establecimientos que tienen reconocido un tipo de
actividad de manera permanente, asi mismo cuentan con instalaciones fijas, combinan acciones y
recursos bajo el control de una entidad propietaria con la finalidad de producir o prestar un servicio,
asi mismo pueden ubicarse en algun sector productivo segin sus registros contables (INEGI,
2015). Partiendo de esto, s6lo 4 millones 230 mil 745 son reconocidos como Unidades

Economicas.

En la Tabla 10 se muestra la informacion de las unidades econdmicas segun la estratificacion:

Tabla 10.- Unidades Econémicas por tipo de estratificacion

Micro Pequeiia Mediana Grande Total
3,989,593 198,845 33,846 8,461 4,230,745
94.30% 4.70% 0.80% 0.20% 100%

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

La microempresa es el principal tipo de empresa que existe en la economia mexicana, ya que
representa el 94.30% del total de unidades econdmicas. El Estado de México es la entidad que
cuenta con el mayor nimero de empresas micro y pequena del pais y la Ciudad de México posee
el mayor nimero de empresas medianas y grandes. Los demés estados de la Republica con el
mayor nimero de unidades econdmicas después de los dos mencionados son Jalisco, Puebla,

Veracruz y Guanajuato.

Cada una de las unidades econdmicas cuenta con personas que laboran en ellas, y el INEGI (2015)
los identifica como Personal Ocupado. Este concepto abarca a todas las personas que trabajaron
en ellas durante el periodo en que se haya referido su estudio, las cuales dependen contractualmente

o no de las unidades economicas.
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La cantidad de personal ocupado, registrado dentro de las unidades econdmicas al termino del

afio 2013, fue de 21 millones 576 mil 358 empleados. En la Tabla 11 se presenta el nimero de

personal ocupado total que tenia cada una de las estratificaciones.

Tabla 11.- Personal ocupado por estratificacion

Micro Pequeiia Mediana Grande Total
8,393,203 3,991,626 3,581,675 5,609,853 21,576,358
38.9% 18.5% 16.6% 26.0% 100%

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

El mayor ntimero de personas ocupadas se encuentran laborando en las microempresas, en ellas se
concentr6 el 38.9% de la poblacion que trabaja formalmente seguidas de las empresas grandes, las
cuales albergan al 26% del total del personal ocupado. Los estados de la Republica en los que se
encuentran mayormente el nimero de personas laborando formalmente son la Ciudad de México,
Estado de México, Jalisco, Guanajuato, los mismos estados en donde se encuentran el mayor

numero de unidades econdmicas.

Dentro de los principales objetivos que tienen las empresas esta el de generar ingresos. Para los
estudios que realiza el INEGI (2015) acerca de la situacion de los negocios, este dato es muy
importante y lo ha conceptualizado como Ingreso por Suministro de Bienes y Servicios, el cual se
refiere al monto que obtuvo la unidad econémica durante un periodo, en este caso del afo 2013,
por todas aquellas actividades de produccion de bienes y servicios. Excluye los ingresos
financieros, subsidios, cuotas, aportaciones y venta de activos fijos.

El total del Ingreso por Suministros de Bienes y Servicios obtenido de las empresas en México al
final del 2013 fue de 17 billones 265 mil 873 millones 987 mil pesos. En la Tabla 12 se expone el

ingreso obtenido segun las diferentes estratificaciones:
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Tabla 12.- Ingresos por suministros de Bienes y Servicios por estratificacion (miles de pesos)

Micro

Pequeia

Mediana

Grande

Total

$2,456,933,868

$2,728,008,090

$3,558,496,628

$8,522,435,401

$17,265,873,987

14.23%

15.80%

20.61%

49.36%

100%

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

Las grandes empresas son las organizaciones que obtuvieron el mayor ingreso, ya que percibieron
en conjunto un total de 8 billones 522 mil 435 millones 401 mil pesos, monto que equivale al
49.36% del total del ingreso por sus actividades comerciales. Las empresas que obtuvieron mayor
ingreso del tipo micro, medianas y grandes se ubicaron en la Ciudad de México, las pequetias de
mayor ingreso se encontraron en Nuevo Ledn. Asi mismo, las empresas de la Ciudad de México

genera el 25% del total del ingreso por suministros de bienes y servicios nacional (INEGI, 2015).

Al observar los resultados de los tres aspectos que se han considerado para determinar la
importancia de las empresas se encuentra que las microempresas son por cantidad de unidades
econdmicas la estratificacion mas importante y en ellas se encuentra laborando un importante
porcentaje de personas, pero son las empresas grandes y medianas las que generan mayores
ingresos y entre estas dos estratificaciones se concentra casi la mitad del total de personas ocupadas

del pais a pesar de que son muy pocas las unidades existentes.

Las empresas micro, pequefias y medianas en México como en el resto del mundo cumplen con su
funcién econdmica, no solamente por sus aportaciones a la produccion de bienes y servicios y a la
generacion de empleos, sino que ademads trabajan en su capacidad de cambio que se van

presentando en su entorno y en su interior.

107



4.5.-Problematica de las empresas en México

Un dato muy importante de la estratificacion de las empresas es su esperanza de vida. En
un estudio realizado por el INEGI (2015) sobre la mortandad en las unidades econdmicas se
expone que las empresas micro tienen un promedio de vida de entre 6 a 15 afios, las medianas
tienen un promedio de 20 a 22 afios y las medianas y grandes de 22 afios. Lecuona (2010) expone
que de 200 mil empresas que anualmente se crean en nuestro pais al llegar a dos afios sobreviven

solamente 35 mil de ellas.

Soriano (2008) afirma que las principales razones por las que registran altos indices de mortandad
son:

- La falta de desarrollo de una verdadera vision de marketing

- Ladeficiencia en las areas de produccion y operaciones

- Desconocimiento de los sistemas basicos de control de gestion

- La falta de planeacion

- Carencias en la gestion

Pavén (2010) agrega que una de las causas de cierre de empresas en México es el proceso de
cambio generacional, puesto que la mayoria de las gestiones directivas son de tipo familiar. En su
investigacion, Pavon detalla que casi el 75% de los negocios han decidido heredar la direccion a
familiares directos y el solo el 12% dejaran la direccién en manos de los gerentes actuales. Esto
refleja que en la mayor parte de las empresas, la gestion no estara profesionalizada. La interaccion
entre el ambiente y ciertos atributos del fundador (educacion, edad, experiencia y liderazgo) seran

determinantes para el futuro de estas empresas.
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El nacimiento y desaparicion de las empresas micro es mucho mas constante que las demas
estratificaciones, esto genera incertidumbre entre los duefios de los negocios y en sus trabajadores
con respecto a su situacion econdmica; la estabilidad en la situacién economica y laboral que llegan
a tener tanto los empresarios como los trabajadores en las empresas medianas y grandes es mayor,
por lo que aumenta su nivel de importancia. Por ello, es necesario profundizar en el estudio de la
situacion que rodea a las empresas medianas y grandes. En esta investigacion el interés se centra

en las empresas medianas.

4.6.- La Empresa Mediana en México

Hernandez (2011) ha reconocido que las empresas tienen atributos importantes como la
generacion de empleo y su aportacion al PIB. Kurb (1997) reafirm6 que cada tipo de empresas
tiene sus propias caracteristicas y formas de comportamiento, por lo que resulta importante

profundizar el conocimiento de cada una de ellas.

Rodriguez (2010) enfatiz6 las caracteristicas generales de la empresa mediana:
a) Escasa especializacion en la administracion: la direccion normalmente se encuentra a
cargo de una sola persona y cuenta con muy pocos auxiliares.
b) Acceso al capital: esta clasificacion con anterioridad no contaban con apoyos financieros.
En la actualidad, por parte del gobierno mexicano, a través de las diversas secretarias
econdmicas pueden obtener apoyos econdmicos para el crecimiento y actualizacion de las

cmpresas.
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c) Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen en la empresa: estas
organizaciones gozan de la facilidad de tener contacto directo entre el director y los
subordinados facilitando el proceso de comunicacion.

d) Posicion dominante en el mercado de consumo: Individualmente se pudiera considerar
a la empresa mediana como no dominante en el mercado, pero en forma grupal con las
demas organizaciones medianas y pequefias, constituyen una contribucién muy importante
en el ingreso de la nacion.

e) Intima relacién con la comunidad local: la organizacion se ve muy ligada a la comunidad

local ya que de ella obtiene bienes, personal, materias primas, equipo, etc.

Al conocer las principales caracteristicas que presentan las empresas medianas, es conveniente
profundizar sobre su situacién econdmica y social para poder determinar su importancia. Como se
mostré al inicio de este capitulo, al cierre del afio 2013 segun los datos del INEGI (2015), el
niumero de unidades econdmicas de tamafio mediano en el pais fue de 33 mil 846; en ellas se
contaba con un total de 3 millones 581 mil 675 en espacios de trabajo, ademas de que generaron

por su actividad econdmica un total de $3 billones 558mil 496 millones628 mil pesos.

La representatividad de este tipo de empresas en el pais no radica en el nimero de unidades
existentes, sino en el nimero de personal ocupado que reporta y en los ingresos por sus actividades
economicas. En la Tabla 13 se presenta un concentrado de las Tablas 4, 5 y 6 para observar con

mayor facilidad los porcentajes con los que terminaron el afio 2013 las empresas.
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Tabla 13.- Nimero de unidades econémicas, Personal Ocupado e Ingresos por Suministros de Bienes y
Servicios por estratificacion

Tipo Unidades Personal Ingreso
Econémicas ocupado

Micro 94.30% 38.90% 14.23%

Pequeiia 4.70% 18.90% 15.80%

Mediana 0.80% 16.60% 20.61%

Grande 0.20% 26.00% 49.36%

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

Segun los datos anteriores, hay una considerable diferencia entre el promedio de unidades
econdémicas micros y el de las unidades econémicas medianas: por cada 471 unidades micro
aproximadamente existe una empresa mediana; en una empresa micro se alberga un maximo de
10 trabajadores, mientras que una empresa mediana tienen como minimo 51 trabajadores; en
cuanto a ingresos, al final del afio 2013, en promedio una empresa micro genero un ingreso por
suministros de bienes y servicios de 615 mil 835 pesos mientras que una empresa mediana generd
en promedio de 105 millones 137 mil 878 pesos aproximadamente. También hay que tomar en
cuenta que la esperanza de vida de una empresa micro es de maximo 8 afios, mientras que de una

empresa mediana llega a ser de 22 afos (Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2015).

Mendoza y Vallejo (2012) indican que las empresas medianas en México se enfrentan a problemas
externos relacionados con situaciones econdmicas del mercado global, competitividad e inflacion,
entre otros, donde las empresas no tienen influencia de solucion. Esta problematica se deriva
principalmente desde la introduccion del Tratado del Libre Comercio (TLC); tanto las empresas
medianas y grandes han requerido redefinir sus estrategias de organizacién y de su capital para

tratar de insertarse y competir en las cadenas internacionales (Ramirez L. A., 2014).

111



Por otra parte, también existen problemas al interior de las empresas medianas relacionados con
la gestion propia de los negocios y del sector econémico al que pertenecen. Dentro de los

problemas de gestion se encuentra la sucesion de las direcciones y la continuidad de la empresa.

4.7.- La empresa familiar Mediana en México

El poderio de la empresa familiar en México viene de varios siglos atras. El establecimiento
de latifundios y haciendas en el norte junto a las operaciones agricolas y textiles en el sur del pais
brindaban a algunas familias un gran poderio econémico y politico (Ramirez L. A., 2014). Durante
el periodo Porfiriano, los empresarios mexicanos contaban con una intensa participacion y control
de la vida politica de su region, la cual heredaban junto con sus bienes a sus descendientes. Las
familias de la zona norte del pais destacaban por el desarrollo de operaciones que hacian con
mercados internacionales por encontrarse cerca de la frontera con Estados Unidos, mientras que

las que se encontraban en la region sur se mantenia con poco desarrollo.

Después de la Segunda Guerra Mundial (Mercado, 2010), la industria mexicana se intensifico y
surgieron diversas empresas que en su mayoria eran de corte familiar, mismas que tenian relacion
con mercados estadounidenses principalmente. Comenta Pérez Lizaur (2014) que los negocios
estaban organizados muy similarmente como en sus hogares, el empresario fundador ejercia la
posicion de padre en la empresa y en su familia, mismo que tenia la obligacion de cuidar los
intereses economicos. Explica el autor que, los hijos varones se integraban a la empresa desde
muy pequefios para que aprendieran, porque se pensaba que el aprendizaje se obtenia en el trabajo
y no en la escuela. La reparticion de la herencia era igual para todos los hijos, a las mujeres les

era asignado bienes inmuebles y a los hombres los negocios, con la finalidad de reproducir el ideal
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cultural de la familia. Esta forma de subdividir el capital tenia como consecuencia la
descapitalizacion de las empresas, lo que provocaba que no se tuvieran las condiciones para

competir con grandes corporaciones.

En la actualidad, la forma de dirigir las empresas familias no ha variado mucho: se mantienen muy
cerradas, no tienen la costumbre de buscar apoyo o asesoria externo para arreglar las situaciones
familiares dentro de los negocios. Para la mayoria de los directivos, estos apoyos representan un
gasto elevado, ademas de complicado puesto que existen muy pocos lugares que brinden esos
servicios (Belausteguigoitia, 2004). En México existen algunas oficinas de asociaciones
extranjeras que se dedican a brindar apoyos a las empresas de corte familiar, las cuales tienen
principalmente mas acercamiento a las empresas de talla grande. Pudiera esperarse que en corto
plazo estas condiciones cambien, que el mismo reconocimiento mundial de la importancia de la
empresa familiar impulse a que existan mas instituciones interesadas en estudiar y brindar apoyo

a estas compaiiias, sea cual sea su tamafio.

A inicio del afio 2017, no se tiene el nimero exacto de empresas familiares existentes en el pais,
ya que ninguna institucion oficial se encarga de obtener esta informacion (el INEGI no solicita
dato que refieran informacion que corresponda a empresas familiares), por lo que investigadores
de estos negocios recurren a citar a autores de otros paises (De la Garza, y otros, 2011).
Investigadores mexicanos realizan aproximaciones al porcentaje de empresas familiares
existentes, como Hernandez y Mendoza (2013) y la Consultoria Financiera KPMG México (2013),
quienes coinciden en que entre el 90 0 95% de las empresas nacionales son familiares y generan

mas de 90% del PIB.
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A la empresa familiar se le reconoce cada vez mas su importancia en la economia de un pais, por
lo que es necesario profundizar en sus elementos mas importantes para conocerla mejor (De la
Garza, y otros, 2011). En el caso particular de las empresas familiares de talla mediana son
entidades que se caracterizan por ser territoriales ya que se encuentran ubicadas en ciudades o
regiones especificas; asi mismo, estos negocios involucran fuertemente dimensiones como

cultura, tradiciones y familia.

Después del Tratado de Libre Comercio (TLC), todas las empresas tuvieron que desarrollar
caracteristicas distintas en torno a la competitividad, la innovacion y a la exportacion (Ramirez L.
A., 2014). Ello ha sido muy dificil para la mayoria de los negocios ya que necesitan mejorar sus
condiciones, aun y no estén interesados o preparados para exportar, por el hecho de que el sistema
econoémico del pais se encuentra dirigido a la globalizacién; ello demanda nuevas formas de

corporativizacion de las empresas principalmente de las tallas grandes y medianas.

De los fallos principales que se viven a raiz de la introduccion del TLC son:

- Se ha tenido que aumentar la productividad sin unas buenas reformas laborales, lo que
ha provocado que el costo del trabajo se mantenga abaratado y no existen mecanismos
efectivos de capacitaciéon para los trabajadores. Ramirez (2014) afirma que esta
situacion ha provocado una disparidad y desigualdad entre las empresas: a raiz del
cierre de las empresas que no pudieron sostenerse a los cambios, nacen constantemente
empresas micro y pequefias por la precarizacion del empresariado y por el autoempleo,
siendo una gran sefial de problemas, déficits y fracaso del modelo de desarrollo del

pais.
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- Internamente el control de las operaciones se ha vuelto mas complejo. Las empresas
grandes por su infraestructura han podido manejar esta situacion, no siendo el mismo
caso para las medianas. Dentro de la mayoria de las empresas medianas tienen la
necesidad de cambiar su forma de gestionar el negocio, situaciéon que no todos los
empresarios estdn en condiciones de hacer (Meyssonnier, 2015). Por un lado, porque
estan acostumbrados a trabajar de una forma en particular y desean continuar asi o

porque no cuentan con el conocimiento necesario para llevar a cabo dichos cambios.

Las compaiiias medianas se concentran en la produccion local y constantemente tienen problemas
dificiles para sobrevivir en el mercado abierto (Bianchi & Di Tommaso, 2001), sin embargo son
las que tienen mayor oportunidad de desarrollo en el pais puesto que su mayor ventaja es que
cuentan con un mayor tamafo, con una ubicacion geografica en zonas con alta actividad
empresarial, donde se puede encontrar densidad econdémica y oportunidades de mercado interno y
externo, quedando con ello en posicion de brindar multiples oportunidades de empleo (Ramirez L.
A., 2014). Por lo tanto, las empresas familiares medianas son las mas propicias a brindar mejoria

al capital humano y a su entorno social.

Conclusion del Capitulo

Las empresas de talla mediana se han ido posicionado en un puesto de importancia en las diferentes
economias por el gran aporte econdmico y social que brindan. La busqueda de mecanismos que
les proporcione una mejor gestion a estas empresas es un tema que actualmente mantiene a
investigadores y asociaciones internacionales, puesto que se pretende mejorar el control interno de

las empresas asi como de aumentar sus posibilidades de permanencia en el mercado.
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Capitulo V. - Metodologia de la Investigacion

A través del tiempo, diversas personas o grupos de personas se ha dado a la tarea de indagar
el origen de las cosas, el por qué, cuando, como suceden, con el objetivo de conocer la realidad.
El conocimiento, definido por Pacheco y Cruz (2006), es la representacion mental que pretende
ser fiel de la realidad; es el resultado del proceso de interaccion critica entre el sujeto cognoscente
y un objeto de conocimiento basado, a su vez, en un conjunto de procesos que tienen lugar en la
psique y en la conciencia del sujeto, cuyo sustrato fisioldgico se encentra en procesos neuronales
electroquimicos, todo ello dentro del macro-proceso de socializacion en el que el sujeto se

encuentra inmerso a lo largo de su vida.

Durante toda la vida, las personas se encuentran obteniendo conocimiento nuevo y gran parte de
ese conocimiento, es de acuerdo como ellos perciben la realidad, y esa realidad no es la misma
para todos. Para poder obtener el conocimiento generalizado de algin objeto, proceso, problema,
o de cualquier cosa se debe de buscar un conocimiento objetivo el cual sea el que represente de

manera consciente y objetiva la realidad (Pacheco & Cruz, 2006).

Existen dos criterios por los cuales se pudiera clasificar el conocimiento objetivo: por la finalidad

que se busca con su obtencion y por el nivel de sistematicidad del proceso que lo genera.

La raiz que origina el conocimiento puede ser para:

- Explicar la realidad, dando lugar a lo que se conoce como ciencia

- Transformar la realidad, disefiando e innovando herramientas para transformar la realidad
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La constante busqueda de conocimiento provoca que los individuos indaguen, localicen,
escudrifnien hechos y datos que permitan conocer lo que se ignora. Ello ha llevado a establecer una
secuencia de acciones orientadas hacia el encuentro de la solucion de una situacion problematica;
se investiga. Hernandez, Fernandez y Baptista ( 2010) definen la investigacion como “un conjunto

de procesos sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno” (pp.4).

Las investigaciones pueden ser empiricas o cientificas. La investigacion empirica es aquella que
se basa en la intuicion y en el sentido comun, mientras que la investigacion cientifica es aquella
en la que se lleva a cabo bajo un proceso de trabajo de cuestionamiento e indagacion sistematica
y metddica que, haciendo uso de conocimiento objetivo previo, ordenado en un cuerpo tedrico
determinado, tiene como finalidad generar un nuevo conocimiento objetivo que contribuya en el

avance de la explicacion y transformacion de alguna parte de la realidad (Pacheco & Cruz, 2006).

Investigacion Cientifica es aquel proceso de trabajo de indagacion y cuestionamiento sistematico
que se basa en el conocimiento objetivo, que tiene como base un cuerpo teorico, busca generar un
conocimiento objetivo nuevo que contribuya a la resolucion o explicacion de problemas que estan

presentes en la sociedad (Pacheco & Cruz, 2006).

El conocimiento objetivo obtenido de las investigaciones cientificas deben de tener un sustento
fuerte para que sea aceptado y reconocido por la humanidad como algo verdadero; uno de los
factores de mayor peso para dar dicho sustento y coherencia a un proceso de investigacion

cientifico es la metodologia utilizada.
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5.1.- Metodologias

El conocimiento puede ser generalizado y tomado como verdadero siempre y cuando se
haya sometido a su comprobacion. El método cientifico es un conjunto de reglas para obtener con
mayor facilidad el conocimiento verdadero (Miinch, 2009); para Bunge (2014) el método cientifico
es un conjunto de procedimientos a partir de los cuales se pueden plantear los problemas de manera

cientifica y donde se busca comprobar la hipotesis.

Al llevar a cabo una investigacion es necesario determinar el camino a seguir para encontrar el
nuevo conocimiento, por lo que es necesario determinar la metodologia. Rodriguez Pefiuelas
(2010) argumenta que la metodologia es el conjunto de procesos que deben seguirse durante la
investigacion por medio de la cual se buscara encontrar la verdad, que permita describir y explicar
la realidad. Cada investigador determina la metodologia que llevard a cabo en su investigacion,
misma que le permitira obtener la informacion requerida para resolver el problema o fenémeno

que esté tratando (Mora, 2002).

De acuerdo con Rojas (2011), las investigaciones pueden tomar diversas vertientes metodologicas,
las cuales estard en funcion de:
- El' marco teorico en la que se fundamenta la investigacion
- Las caracteristicas y la complejidad del objeto de estudio
- El tipo de objetivos que se pretendan alcanzar con la investigacion
- Los alcances y limitantes de la investigacion como el tiempo, accesibilidad, recursos
disponibles, etc.

- Capacidades y conocimientos del investigador.
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Dentro de la metodologia se definen las técnicas y métodos mas apropiados que permitan recoger,
procesar y analizar los datos obtenidos para poder presentar los resultados de la investigacion
(Rodriguez Penuelas, 2010) segiin sea el enfoque de la investigacion, los cuales pueden ser

Cualitativo o Cuantitativo.

5.1.1.- Enfoque Cuantitativo

El enfoque Cuantitativo es también conocido como enfoque positivista, racionalista,
cientifico-nacionalista, sistematico-gerencia y cientifico tecnologico (Rodriguez Pefiuelas, 2010).
Se basa en lo medible y cuantificable por lo que es utilizado principalmente en las ciencias exactas
como son matematicas, fisica, quimica y biologia. Este tipo de investigacion es secuencial y
probatoria. El orden es riguroso. Usa la recoleccion de datos para probar hipdtesis, con base en la
medicion numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar

teorias (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Para Tamayo (2012) en el enfoque cuantitativo, el objeto de estudio es independiente de la
subjetividad tanto de las personas como de los investigadores; es necesario verificar la relacion del
objeto de estudio con la realidad. Los datos que sirvan de sustento deben ser representativos,

validos y confiables.

Shah y Corley (2006) enuncian diferentes caracteristicas de la metodologia cuantitativa:
- Mide los fenémenos, utiliza estadistica, prueba la hipotesis y hace analisis causa-efecto
- Puede generalizar sus resultados, es precisa, pueden replicarse sus resultados y puede haber

predicciones
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- Es de tipo funcionalista ya que su objetivo es replicar para comprobar y refinar las teorias
- los datos que utiliza deben ser recogidos y analizados de igual manera entre los
investigadores, propiciando con ello que se den las mismas condiciones para obtener

resultados similares y con ello se establezca la veracidad de la teoria

5.1.2.- Enfoque Cualitativo

El enfoque Cualitativo o naturalista surge de las investigaciones sociales, generalmente se
utiliza en las ciencias humanisticas como la psicologia, etnografia, antropologia, administracion,
entre otras, en la que el investigador interactia con los informantes de un modo natural (Taylor &
Bogdan, 2000). Este enfoque utiliza la recoleccion de datos sin medicion numérica para descubrir
o afinar preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2010) en ella se busca encontrar el como o el por qué de un fenémeno (Simons, 2011).

Taylor y Bodgan (2000) refieren que la metodologia cualitativa es aquella investigacion que
produce datos descriptivos: se basa principalmente de las palabras de las personas y de sus
conductas que se pueden observar. Asi mismo refieren que en este tipo de metodologia tiene
caracteristicas particulares:
- Tiene un disefo de investigacion flexible tanto en la metodologia como en la forma de
conducir el estudio.
- Los investigadores cualitativos estudian a las personas en su contexto
- Los investigadores interactian de manera natural con los informante, ya que se trata de
conducir las entrevistas dentro de una conversacion normal, donde al mismo tiempo puede

el investigador estar observando el escenario.
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- Los investigadores se identifican con los participantes de la investigacion para poder
comprender como es que ellos ven las cosas.

- El investigador debe apartar sus propias creencias, perspectivas y predisposiciones; nada
debe tomarse como sobreentendido.

- En este tipo de investigacion todas las perspectivas son valiosas, ya que se busca la
comprension de ellas.

- Las investigaciones cualitativas aseguran el estrecho ajuste entre los datos y lo que las

personas realmente hacen y dicen.

La metodologia cualitativa tiene como objetivo que los resultados sean representativos de las
interpretaciones de los fendmenos de estudio; se basa en la creencia de que, una comprensién mas
profunda de un fendmeno so6lo es posible mediante la comprension de las interpretaciones de ese
fenomeno basandose en aquellos que la experimentan. (Shah & Corley, 2006). Es responsabilidad
del investigador de reunir y entender rigurosamente la informacion para que de manera

sistematizada pueda desarrollar sus interpretaciones.

Por su parte Creswell (2007) afirma que la investigacion cualitativa hace una reflexion sobre los

fenomenos lo cual es la parte enriquecedora para la construccion del conocimiento, puesto que se

involucra a las personas analizadas y su entorno.

121



5.1.3.- Enfoque Mixto

Al iniciar el siglo XXI, las investigaciones han tenido un vuelco significativo en cuanto a
la definicion del enfoque que regira el estudio, la tendencia es el realizar investigaciones que
combinan lo cuantitativo con lo cualitativo. A esta combinacion se le conoce como investigacion
integrativa, investigacion multimétodos o método mixto (Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2010).

Lecanda y Garrido (2002) plasmaron las caracteristicas de las investigaciones cualitativa y
cuantitativa, partiendo de cuatro dimensiones (Tabla 14). Dichos autores presentaron las
caracteristicas de cada uno de los enfoques, reconocidas desde las diferentes dimensiones que
conforman las investigaciones, con lo cual, afirman que segun sean las necesidades que tenga el
investigador puede determinar si la investigacion sera canalizada en un solo enfoque o si es posible

y conveniente realizar una investigacion mixta.

El método mixto representa un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de
investigacion, asi mismo implican la recoleccion y el analisis de datos cuantitativos y cualitativos,
asi como su integraciéon y discusion conjunta, para realizar inferencias producto de toda la
informacion recabada y lograr un mayor entendimiento del fenomeno bajo estudio (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2010).

La complementacion de ambos enfoques permite realizar un analisis mas completo de los

hallazgos y datos que se obtienen durante la investigacion; Los investigadores han tomado esta

propuesta con la finalidad de fortalecer la ciencia, el enfoque cuantitativo permite validar los datos
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recolectados a partir de datos estadisticos mientras que el enfoque cualitativo realiza la

interpretacion de dichos datos.

Tabla 14.- Caracteristicas de las investigaciones Cuantitativas y Cualitativas

Dimensiones Investigacion Cuantitativa Investigacion Cualitativa
Induccion-Deduccion Deduccion Induccion
Hace referencia al lugar de la Comienza con un sistema teodrico, Comienza con la recogida de
teoria en la investigacion desarrolla definiciones operacionales de datos, mediante la observacion

las preposiciones y conceptos de la | empirica o mediciones de alguna
teoria; las aplica empiricamente en | clase. A continuacién construye, a
algin conjunto de datos. Pretende | partir de las relaciones descubiertas,
encontrar datos que ratifiquen una teoria | sus categorias y proposiciones
tedricas. Pretenden descubrir una
teoria que justifique los datos.
Mediante el estudio de los fendmenos
semejantes y diferentes analizados,
desarrolla una teoria explicativa
Generacion-Verificacion Verificacién Generacién

Se refiere al lugar de la No solo intenta determinar la medida Se centra en el descubrimiento de
evidencia en la investigacion, asi | en que se cumple una proposicion, | constructosy proposiciones a partir de
como a la medida en que los | probar empiricamente que una hipdtesis | una base de datos o fuentes de
resultados del estudio son | dada es aplicable a varios conjuntos de | evidencia (observacion, entrevista,
aplicables a otros grupos datos, sino que también procura | documentos, escritos). A partir de los
establecer generalizaciones con relacion | datos que se ordenan y clasifican, se
al universo de poblaciones al que ésta es | generan constructos y categorias.
aplicable Busca la transferibilidad, no la
generalizacion cientifica
(WalKer,1983).

Construccion-Enumeracion Enumeracion Construccion

Hace referencia a los modos Es un proceso en el que las unidades Se orienta al descubrimiento de
de formulacion y disefio de las | de analisis, previamente derivadas o | los constructos analiticos o categorias
unidades de analisis de un estudio. | definidas son sometidas a un computo o | que pueden obtenerse a partir del
enumeracion sistematicos. continuo comportamiento; es un
proceso de abstraccion en el que las
unidades de analisis se revelan en el
transcurso de la observacion y

descripcion.
Subjetividad-objetividad Objetividad Subjetividad
Se refiere al tipo de datos que Aplica categorias conceptuales y Mediante estrategias adecuadas, se
se obtienen y analizan en la | relaciones explicativas aportadas por | busca obtener y analizar datos de tipo
investigacion. observadores externos al andlisis | subjetivo. Su propdsito es reconstruir

especifico de las poblaciones concretas. | las categorias especificas que los
Determina la medida en que la | participantes  emplean en la

conducta real de los participantes se | conceptualizacion de sus experiencias

corresponde con las categorias y | y en sus concepciones

relaciones explicativas aportadas por los

observadores externos

Fuente: Lecanda y Garrido, 2002
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5.2 Tipos de Disefio de investigacion Cuantitativa y Cualitativa

Una vez que se conocen los diferentes enfoques de investigacion los encargados del estudio
requieren disefiar la estrategia con la cual se desarrollaran los trabajos. El disefio debe estar
dirigido a obtener las respuestas de las peguntas de la investigacion, cumplir los objetivos del
estudio y a someter a prueba las hipdtesis, segin Hernandez y sus colaboradores (2010). Los
autores describen dos tipos de disefios para el enfoque cuantitativo:

- Diserio experimental son aquellas en las que el investigador busca encontrar el posible
efecto de la variable independiente que es manipulada; este tipo de investigaciones se
dividen segin el grado de manipulacion de las variables en Preexperimentales,
Cuasiexperimentales y Experimentos puros.

- Diserio no experimental se realizan sin manipular de manera intencional las variables
independientes; en este tipo de estudio el investigador se basa en variables que se dieron
en larealidad. Las investigacion se divide por su dimension temporal o puntos en el tiempo
en Transeccionales o transversal, en las cuales la recoleccion de datos es en un momento
dado, y Longitudinales son los estudios que la recoleccién de datos se realiza en varios
periodos de tiempo, con la finalidad de realizar comparaciones entre los datos obtenidos

en cada periodo.

En el caso de las investigaciones cualitativas Creswell (2007) define que existen 5 tipos de disefios

cualitativos: Historia de vida, Fenomenologia, Teoria Fundamentada, Etnografia y Estudio de

Caso. En una descripcion breve se puede mencionar que los estudios tratan lo siguiente:
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Historia de Vida: muestra la historia de un evento o aspecto de la vida de alguna persona
que haya trascendido en algo. Se obtienen datos a través de entrevistas que permitan reconstruir
la historia y presentarla.

Fenomenologia: Este tipo de estudios son de eventos extraordinarios, que no ocurren
cotidianamente. El investigador es muy precavido de no incluir experiencias personales que
modifique los resultados.

Teoria Fundamentada: Se basa en la observacion y luego propone temas o esquemas
comunes.

Etnografia: El investigador es un observador en un grupo o comunidad que comparten una
cultura, detecta a los participantes, recolecta datos y los analiza.

Estudio de Caso: En esta tipologia implica que el investigador realice un proceso de
indagacion que se caracteriza por el examen detallado, comprehensivo, sistematico y en

profundidad del caso objeto de interés.

5.3.- Estudio de Caso

Robert Yin (2013) define Estudio de Caso a aquella investigacion empirica que estudia un
fenomeno dentro de su contexto de la vida real, en donde se trata una situacion donde estan
involucradas variables de interés; asi mismo, es un método que se utiliza para estudiar los
fenomenos sociales y organizaciones. Esta forma de investigacion se utiliza para contribuir al

conocimiento de individuos, grupos, organizaciones, sociedades, asi como diversos fenomenos.

Un caso, segin Guerring (2007) es un fenémeno espacialmente limitado, observado en un solo

punto del tiempo; un evento social relativamente unificado y delimitado, que se da de la
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experiencia historica concreta y cuyo sentido se constituye en funcion de una teoria (Giménez,

2012).

El estudio de caso como método, se desarrolla mediante un proceso ciclico y progresivo, el cual
parte de la definicion de un(os) tema(s) relevante(s) que se quiere(n) investigar. Estos temas se
estudian a profundidad en la unidad de anélisis, se recolectan los datos, se analizan, interpretan y
validan; luego se redacta el caso (Bernal, 2006). Simons (2011) por su parte explica que en el
estudio de caso se valoran las multiples perspectivas de los interesados, la observacion en
circunstancias que se producen de forma natural y la interpretacién en contexto para encontrar

respuesta a la problematica.

El estudio de caso, por lo tanto, es una estrategia de investigacion que permite indagar, de forma
profunda y a través de diversas herramientas, sobre la problematica que vive desde un individuo
hasta un grupo complejo, que a través de diversas herramientas, dentro de su propio contexto, para

posteriormente someterlos a un analisis e interpretacion de los mismos.

Diversos autores dividen los tipos de estudios de caso de las investigaciones cualitativas segun el

alcance de la investigacion (Tabla 15).
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Tabla 15.- Tipos de estudios de caso

Desempefia un papel de
apoyo con la finalidad de
facilitar el entendimiento de
algun problema.

Colectivo: Se tiene un
interés instrumental en la
investigacion de varios casos

Stake (2007) Ruiz (2007)
Intrinseco: Analiza y Exploratorio: estudios
comprende un caso de fenémenos poco
particular. explorados; los resultados
seran muy valiosos por el
hecho de ser desconocidos y
Instrumental: pueden servir de base para

futuras investigaciones.

Descriptivo: detalla lo
que se percibe de un
problema;  describir las
situaciones como se
presentar a fin de mostrar la
estructura o comportamiento
de un problema.

Rodriguez (2010)

Descriptivos: detalla el
fenomeno de investigacion
que pueden servir de base a
estudios posteriores.

Interpretativos: en ellos
se desarrollan  categoria
conceptuales o para sustentar
asuntos teéricos que se habian
formulado previamente a la
obtencion de los datos.

Evaluatives: en estas
investigaciones incluye la
parte descriptiva y

explicativa. Busca dirigir la
investigacion para obtener
informacion que le permita
emitir juicios.

Correlacional: busca
asociar situaciones y ver su
relacion.  Se evalian los
resultados de manera
cuantitativa y se analiza su
vinculacion. Lo mas
importante es conocer cual
puede ser el comportamiento
de una variable segin sean
las circunstancias que lo
rodean.

Explicativo: pretende dar
respuesta a los fendmenos
fisicos o sociales que se
investigan. Se preocupa por
encontrar las causas que
originan las situaciones o
problemas. Trata de explicar
la razdén y el por qué de algo
Fuente: Elaboracion propia teniendo de base Stake (2007), Ruiz (2007) y Rodriguez Periuelas (2010)

5.4- La muestra

Una vez que se conocen los diversos enfoques de investigacion y se tiene definido cudl de
ellos es el mas apropiado para el estudio, el siguiente paso importante es definir la unidad de
analisis; dicha unidad son la cantidad de participantes que se deben tomar en el estudio, ya sean
personas, empresas, objetos, entre otros, mismos que estan de la mano con los objetivos y el

problema (Rojas, 2011). Para determinar la unidad de analisis primero es necesario identificar la
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poblacion. Poblacion se conceptualiza dentro del &mbito de la investigacion, como el conjunto
total de elementos (Mora, 2002); esta conformada por unidades de muestreo, las cuales tienen
ubicacion en espacio y tiempo. La muestras es un subgrupo de la poblacion de la cual se obtienen
datos; debe de ser un porcentaje representativo de la poblacion y se utilizan por economia de

tiempo y recursos (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

Cada enfoque metodologico tiene diferentes razones que los llevan a seleccionar una muestra.
Rojas (2011) afirma que en el caso de las investigaciones cuantitativas, es muy importante que los
resultados que se obtengan de la muestra puedan ser estadisticamente representativos, puesto que
el objetivo de estas investigaciones es que al final los hallazgos puedan ser generalizados o

extrapolarizados para toda la poblacion.

En el caso de los estudios cualitativos, las poblaciones de interés en las investigaciones sociales
generalmente son muy grandes; si se buscara analizar toda la poblacion tendria muchos
inconvenientes: primeramente, existiria una gran cantidad de informacion que seria muy dificil
procesarla; en segundo lugar, los costos para la aplicacion de los instrumentos y para el
procesamiento de la informacion serian muy elevados; y por ultimo se requeriria mucho tiempo
para su realizacion (Ruiz Olabuénaga, 2007). Generalmente la muestra es un numero reducido de
casos que les permite conocer el comportamiento de las variables de la investigacion (Rojas, 2011)
y son propositivo (Creswell, 2007). La seleccion de la muestra para la investigacion debe tomar
en cuenta los objetivos del estudio, el esquema de investigacion y lo que se busque contribuir con

el estudio.
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Hernéndez y sus colaboradores (2010) definen la existencia de dos tipos de muestras:

a) Probabilistica: en este tipo de muestra todos los elementos de la poblacion tienen
posibilidades de ser escogidos. Las muestras pueden ser de tipo aleatorio, estratificada y
por racimo. Para obtenerla se requiere conocer las caracteristicas de la poblacion y el
tamafio de la muestra. Se obtiene a través de procedimientos probabilisticos.

b) No Probabilistica: en este tipo de muestra, los elementos son elegidos por las causas
relacionadas con las caracteristicas de la investigacion o del criterio de quien las realiza.
Existen diversos tipos: muestra de participantes voluntarios, de expertos, casos-tipo, por
cuotas; existen otros tipos de muestras mayormente orientadas a los estudios cualitativos
como muestra de maxima variacion, homogéneas, muestras en cadena, de casos extremos,
por oportunidad, tedricas o conceptuales, confirmativas, de casos sumamente importantes
para el problema y muestra por conveniencia. Los resultados obtenidos de estas muestras

no son generalizables a una poblacion.

Por la rigidez del tipo de investigaciones cuantitativas que requiere que sus resultados sean
generalizables (Rodriguez Pefiuelas, 2010) obliga al investigador a obtener generalmente muestras
probabilisticas. Mientras que por el lado de las investigaciones cualitativas su objetivo no
necesariamente requiere generalizar los resultados y tiene la flexibilidad de elegir las muestras a
la consideracion del investigador (Creswell, 2007), lo que hace que generalmente se utilice las

muestras no probabilisticas
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5.5.- Fuentes y Técnicas de recoleccion de datos

Una vez que se ha determinado el disefio y la muestra para la investigacion, el siguiente
paso es la recoleccion de los datos, lo cual implica planificar los procedimientos que conducira a
la obtencion de dato pertinentes al objetivo que se tiene planteado (Hernandez, Fernandez, &

Baptista, 2010).

Al desarrollarse una investigacion, la recoleccion de datos es una de las etapas mas cruciales, la
cual se apoya en técnicas o herramientas que le permitan conseguir informacién confiable,
fidedigna, suficiente y en tiempo para el avance del estudio del problema. Los datos que se
obtienen pueden clasificarse de dos tipos: primarios y secundarios (Ruiz Olabuénaga, 2007). .Los
datos primarios se obtienen de la observacion, la entrevista, los cuestionarios y las encuestas.
Rodriguez Pefiuelas (2010) sefiala que la observacion es el uso sistematico de los sentidos en

busqueda de informacion que serd utilizada en la investigacion.

Las entrevistas son una serie de preguntas que se les realizan a personas que estan relacionadas
con el fenomeno que se desea investigar. Las entrevistas pueden ser de tipo abierta,
semiestructurada y estructurada. A través de ellas se puede conocer la realidad como la viven o
perciben las personas, inquiriendo acerca de los sentimientos, significados, objetivos, conductas,
intensiones y rituales (Rodriguez Pefiuelas, 2010). Pueden realizarse apoyandose en hojas escritas
o utilizar grabadoras, celulares, videocamaras, etc., mismos que deben ser utilizados con el
consentimiento de la persona o grupos de personas a quienes estén proporcionando la informacion.
La forma de estructurar las preguntas depende del investigador, sin embargo debe de considerarse

que los datos que se obtengan en la evaluacion sera la base de los resultados finales que enjuiciara
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la hipotesis, por lo que el investigador debe tener cuidado del orden logico de las preguntas, que

sean claras, formuladas, no encauzando las respuestas y que éstas sean verificables (Mora, 2002).

Los datos secundarios se obtienen a través de fichas bibliograficas, hemerograficas y de trabajo.
Estas fichas guardan informacion de libros, de revistas y anotaciones textuales de parrafos de
libros, escritos, etc. que serviran de consulta rapida, ya que el sistema de resguardo debe de ser
ordenado ya sea alfabéticamente, por fechas, por temas, etc. (Mora, 2002). La revision documental
puede llevarse a cabo en documentos oficiales, proyectos, documentos técnicos, informes,

manuales, informes historicos, entre otros.

Las técnicas que se pueden utilizar para la recoleccion de datos segiin el método de investigacion

(Tabla 16):

Tabla 16.- Técnicas de recoleccion de datos
Cualitativa Cuantitativa
Entrevista estructurada y no estructurada Encuestas
Observacion sistematica y no sistematica Entrevistas

Historias de vida

Observacion sistematica

Autobiografias Escalas de actitudes
Anécdotas Andlisis de contenido
Relatos Test estandarizados y no estandarizados

Notas de campo

Grupos focales y grupos de discusion

Preguntas etnograficas

Pruebas de rendimiento

Andlisis de documentos Inventarios

Diarios y cuadernos Fichas de cotejo
Test de rendimiento Experimentos
Archivos Técnicas proyectivas
Cuestionarios Pruebas estadisticas

M¢étodos Sociométricos

Fotografias y diapositivas

Inventarios y listados de interacciones

Grabaciones en audio y video

Grupos focales y grupos de discusion

Fuente: Elaboracion propia basado en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010
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5.6.- Validez en la investigacion

En el ambito de la investigacion, la validez se refiere al grado en que un instrumento en
realidad puede medir una variable que busca evaluar (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).
En las investigaciones la validez implica poder demostrar que se tiene calidad y viabilidad en la

misma (Taylor & Bogdan, 2000).

Maxwell y Stake (Maxwell & Satake, 2006) plantean cinco tipologias para determinar la validez

Descriptiva: en este tipo, la validez se relaciona con el principio de las investigaciones. En
ella se involucra la recopilacion de datos que lleva a la presentacion de lo obtenido de la
observacion y la experimentacion.

- Interpretativa: se considera que una interpretacion es valida si la informacién se puede
confirmar o reconocer.

- Teorica: esta tipologia se refiere a la construccion del marco teodrico inicial de la
investigacion, el cual se fabrica con base a teorias que fueron comprobadas con
anterioridad.

- Generalidad: se refiere al grado de aceptacion para generalizar los resultados de una

investigacion.

- Evaluativa: Se refiere a la aplicacion de un marco evaluativo.

Por su parte Hernandez y sus colaboradores (2010) especifican que la validez también puede ser

medida a través de las evidencias. Las evidencias pueden estar relacionadas con el contenido, con

el criterio o con el constructo de la investigacion.
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En investigaciones basadas en estudios de caso para determinar la confiabilidad se recomienda
realizar la triangulacion. La triangulacion consiste en un proceso de relacionar multiples
percepciones para aclarar significados, verificar observaciones o interpretaciones (Monje, 2011).
Se realiza una contrastacion entre los datos que se obtienen de manera empirica, de las teorias y

de la interpretacion del investigador.

5.7.- Metodologia aplicada al Proyecto.

Atendiendo los preceptos de los autores en metodologia que con anterioridad se
enunciaron, la presente investigacion tuvo sustento bajo el enfoque metodolégico Cualitativo,
ya que se considerd el mas adecuado para el desarrollo de este estudio al pretender: obtener una
percepcion mas profunda de la problematica mediante la comprension de las interpretaciones
(Shah & Corley, 2006); por ser necesario verificar la relacion del objeto de estudio dentro de su
entorno con la realidad; y porque los datos que se obtendrian serian representativos, validos y

confiables (Tamayo y Tamayo, 2012).

Segun los disefios metodoldgicos para el enfoque cualitativo, esta investigacion encaja en las
caracteristicas de Estudio de Caso, por el hecho de que se pretendia estudiar el fendmeno dentro
de su contexto de la vida real (Yin, 2013), en este caso, en una empresa mediana que estuviera
dirigida por una familia y que se encontrara en el proceso de sucesion. La problematica es vivida
por personas o actores muy especificos que se encuentran inmersos en las empresas y solamente
ellos, a través de su experiencia y su interpretacion de las cosas, podian brindar la informacion

necesaria para el estudio.
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Por el tiempo en que se realizé este trabajo fue del tipo transversal (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2010), ya que la recoleccion de los datos en la empresa se llevo a cabo dentro del periodo

2015 y 2017.

Esta investigacion por su alcance se clasifica en los tipos Descriptivo-Explicativo; Descriptivo
(Ruiz Olabuénaga, 2007) puesto que se busca describir con detalle los antecedentes, mecanismos
de gestion, problematica en la gestion, opinion de los personajes involucrados en la empresa, con

ello brindar un panorama de la situacién actual.

Asi mismo, es Explicativo (Ruiz Olabuénaga, 2007) por el hecho de que se busca establecer las
causas y efectos de los factores que intervienen durante el proceso sucesorio que dardn como
resultado implicaciones organizacionales que puede afectar la supervivencia de la empresa.
Considerando la problematica identificada dentro en las empresas familiares es necesario la
realizacion de un estudio profundo de la realidad de las empresas, tomando a los negocios del tipo
de tamafio mediano en el mundo, su situacion en México y la necesidad de prevenir la
supervivencia de las empresas familiares medianas nacionales y de Sinaloa; al tratar de describir
de manera puntual las dificultades, detectando las causalidades y los efectos de las acciones de los
actores principales en la sucesion; se busca poder contrastar con las opiniones de los autores
citados en el marco teodrico y se finaliza realizando un analisis de toda la informacion y con ello se

presentan los hallazgos junto con propuestas para minimizar de las dificultades actuales.

Las herramientas (Rodriguez Pefiuelas, 2010) que se utilizan en esta investigacion son:
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- La observacion.- Se pretende obtener datos del entorno donde se lleva a cabo la
problematica, en este caso de las instalaciones fisicas de la empresa, de las actividades
cotidianas que realizan las personas claves de la problematica (lider-fundador, sucesores y

personas claves). Esto se realiza de manera respetuosa, objetiva y de manera discreta.

- Entrevistas Abiertas y Semiestructuradas.- A través de estas herramientas se pretende
obtener informacion por medio de preguntas fundamentadas en la teoria, con las cuales se
busca conocer la realidad tal como la viven y perciben las personas involucradas en la

problematica (Anexos 1,2,3).

Las entrevistas abiertas tienen el objetivo de que las personas expongan sus puntos de vistas
sin limite, mientras que las entrevistas semiestructuradas las preguntas buscan detectar

informacion de manera precisa de lo que se desea conocer.

- Revision documental.- esta herramienta permite conocer la identidad de la empresa al

conocer la informacién y los formatos oficiales que los rige.

Para la validacion de las preguntas que se utilizaran en las entrevistas, primero se buscaran
formatos validados en otras investigaciones que pudieran servir de base para este estudio;
posteriormente se aplicaran en una prueba piloto a diferentes empresarios con la finalidad de
verificar que son preguntas pertinentes y que son entendidas para verificar que se conseguira la

informacion que se desea conocer.
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Una vez que se verificada la validez de las preguntas, se aplicaron durante las entrevistas

semiestructuradas. Los resultados obtenidos de las entrevistas se triangularon con la informacion

que se tiene de las teorias expuestas en el marco tedrico y con los datos de la observacion.

El analisis de los datos, se llevo a cabo en diversas fases:

En la recopilacion de datos se realizaron notas de campo que se derivaron de la observacion
La informacién obtenida de las entrevistas, se tabularon las respuestas que estaban
relacionadas con cada una de las interrogantes planteadas.

Se realiz6 la triangulacion de la informacion de la observacion, de las entrevistas y de la

teoria para encontrar relaciones.

Para la seleccion del caso para la investigacion fue necesario partir de una muestra de las empresas

medianas existentes en la entidad y realizar una planificacion (Monje, 2011) en base a los objetivos

y el tipo de estudio ya identificados:

1)

2)

3)
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Se identificé las caracteristicas de la muestra: Empresas dirigidas por familias y que se
encontraran en proceso sucesorio.

La poblacion para obtener la muestra que se tomd en cuenta es que fueran empresas
sinaloenses, que pertenecieran al sector comercial y que fuera de tamafio mediano.

Las unidad de muestreo se obtuvo del Censo Economico 2014 (INEGI, 2015) del cual se
extrajo informacion de las unidades econdmicas que se encontraban en el estado de Sinaloa

en México.



4) Se determind que el tipo de muestra que se consideraria para este estudio seria por
conveniencia por dos razones:

a. En el estudio exploratorio se encontr6 que gran parte de las empresas registradas
en el Censo Econdmico 2014 como unidades econdmicas de tamafio mediano, eran
secciones de empresas grandes por lo que fue necesario filtrar las empresas que,
por conocimiento previo del investigador, cumplian con las caracteristicas

buscadas.

b. Porlaaccesibilidad geografica que tenia el investigador en algunas de las empresas

que cumplian con las caracteristicas deseadas.

Asi mismo, se tomo en cuenta para el caso de estudio que la empresa tuviera mas de 15 afios en

el mercado, se le reconociera dentro del sector comercial como empresa lider en Sinaloa y que

fuera un modelo a seguir por la comunidad empresarial y directivos.

Partiendo del planteamiento del estudio, se plantea el diagrama de las acciones para la recoleccion

de datos para esta investigacion (Figura 9):
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P —.

Planteamiento
Objetivo: Analizar la influencia del proceso sucesorio en el desempeio de las
variables organizacionales de las empresas familiares medianas

Pregunta: ¢{De qué manera el proceso sucesorio influye en el desempefio de

las variables organizacionales de la empresa familiar mediana?

£Cudles son las Fuentes para la investigacion ; donde se localizan?
la empresa

¢éA través de qué método se recolectaréd los datos?
Entrevista Semiestructurada .- utilizando en un cuestionario para
aplicarlo a las fuentes
Observacion.- utilizando formato pre-elaborado
ision documental.- utilizando formato pre-elaborado

~ £Qué datos son recolectados?
Datos visuales, grabaciones, textos escritos, expresiones verbales y

£De qué forma se preparan los datos?
- Organizacion de la informacion
- Transcripcion de los datos de las entrevistas para el analisis
(grabaciones a texto)
- Revision de los datos recolectados en la observacion y revision
documental
- Realizacién de un esquema para la categorizacion de los datos

Figura 9.- Diagrama de acciones para la recoleccion de datos
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Conclusion del Capitulo

La metodologia que debe seguirse durante las investigaciones permite planificar y controlar
los métodos y herramientas ideales para obtener informacion que permita describir y explicar la
realidad. Cada investigador determina la metodologia que llevara a cabo en su investigacion,
dependiendo del tipo de enfoque, el disefo y las herramientas que requiera para alcanzar el objetivo

de la investigacion.

138



Capitulo VI. — Estudio de Caso
En este capitulo se presentan y analizan los resultados de los cuestionarios que sirvieron de
base en las entrevistas semiestructuradas, aplicados al fundador, a los sucesores y al personal clave

de la empresa, mismos que fueron seleccionados para esta investigacion.

La empresa familiar analizada es lider en el sector comercial de produccion de frituras en el estado
de Sinaloa, México, y en 2017 inici6 la sucesion del puesto directivo principal de la primera a la

segunda generacion.

6.1.- Situacion de la empresa en Sinaloa

Sinaloa es un estado que se encuentra al noroeste de la Republica Mexicana, es rico en
historia y en tradiciones. Cuenta con una extension territorial de 57 mil 370 kilometros cuadrados,
con 18 municipios. Este estado es de los mas importantes proveedores de alimentos del pais puesto
que en ¢l se desarrolla fuertemente la agricultura, asi como la ganaderia y la pesca (Gobierno del

Estado de Sinaloa, 2015).

Con respecto al desarrollo empresarial de la entidad, el 99% de los negocios son MIPyMES, las
cuales son las principales determinantes para el desarrollo de la region, puesto que generan seis de
cada diez empleos en el estado. El sector de actividad que mayormente aporta al PIB estatal es el
comercio, tal como se indica en el Plan Estatal de Desarrollo 2011 — 2016 del Estado de Sinaloa

elaborado en el afio 2011.
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La situacion estadistica en el estado de Sinaloa segtin el INEGI (2015) es la siguiente:

a) Unidades Econdmicas en Sinaloa

Al cierre del afio 2013, en el estado existian un total de 93,242 unidades econdémicas, las cuales
corresponden al 2.20% del total de las empresas del pais ocupando el 17° lugar a nivel nacional;
estas cifras lo posicionan en la media nacional junto con los estados de Chihuahua, Baja

California, Sonora y San Luis Potosi. La estratificacion de las empresas de Sinaloa se muestra en

la Tabla 17:
Tabla 17.- Unidades econémicas por estratificacion en Sinaloa
Micro Pequeiia Mediana Grande Total
87,193 4,898 993 158 93,242
(93.51%) (5.26%) (1.06%) (0.17%) (100%)

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

El tipo de empresas que predominan en el estado son la microempresas, al igual que en el resto del
pais, las cuales son el 93.51% del total de las unidades econdmicas existentes en la entidad, mismas
que estan dedicadas principalmente al comercio. La representacion de la empresa mediana en este
estado, es similar a la general en el pais, ya que el porcentaje de unidades existentes alcanza un

poco mas del 1% del total de las empresas del estado.

Sinaloa se encuentra en una etapa de crecimiento y busca incrementar las inversiones nacionales
y extranjeras que permitan desarrollar mas las actividades que se realizan en la region. Ademas,
los gobernantes han buscado aumentar los aportes de los programas nacionales que apoyan a la
creacion de nuevas empresas. Sin embargo, segun el Plan Estatal de Desarrollo 2011-2016 de

Sinaloa, se detectaron problemas en el crecimiento de las empresas por el desconocimiento del
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mercado, la comercializacion y la falta de vinculacion con los instrumentos para el desarrollo y la

innovacion tecnologica.

b) Personal ocupado en Sinaloa
En la entidad se tiene un total de 2 millones 767 mil 761 habitantes, de los cuales segun el
INEGI (2015) 483 mil 728 contaban con un empleo formal dentro de las unidades econdmicas del

estado, las cuales se encontraban distribuidas segun el Censo de 2014 como se muestra en la Tabla

18:
Tabla 18.- Personal ocupado por estratificacién en Sinaloa
Micro Pequeiia Mediana Grande Total
200,536 102,857 101,769 78,566 483,728
(41.46%) (21.26%) (21.04%) (16.24%) (100%)

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

Un poco mas del 40% del total del personal ocupado del estado labora en las microempresas, en
tanto que el 21.04% del total del personal ocupado se encuentra laborando dentro de las empresas
medianas. Esta es una cantidad importante de espacios de trabajo ya que corresponde a una quinta
parte del total de empleos que se ofertan en el estado y son generados dentro del 1.06% de las

cmpresas.

¢) Ingreso por suministro de bienes y servicios en Sinaloa
Del ingreso nacional por suministros de bienes y servicios, el 1.71% se gener6 en Sinaloa,
siendo un total de 295 mil 115 millones 463 mil pesos. En la Tabla 19 se muestra el ingreso

obtenido por cada estratificacion.
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Tabla 19.-Ingreso por suministro de Bienes y Servicios por estratificacion en Sinaloa (miles de pesos)
Micro Pequeiia Mediana Grande Total
$67,639,008 $79,617,347 1$83,002,408 $64,856,700 $295,115,463
(22.91%) (26.98%) (28.13%) (21.98%) (100%)

Fuente: Elaboracion propia basada en datos de INEGI, Censo 2014

La estratificacion con mayor ingresos por sus actividades comerciales son las de tamafio mediano,

obteniendo un 28.13% del total del ingreso por suministros de bienes y servicios en Sinaloa.

En general, podemos concluir que la empresa mediana en Sinaloa es muy importante puesto que
es la principal generadora de ingreso por suministro de bienes y servicios, asi como es de las
principales generadoras de empleo. Esta estratificacion es muy fragil porque el nimero de

negocios existentes es muy bajo, el cierre de alguno de ellos representa una pérdida en los ingresos

y en las fuentes de empleo del estado.

La mayoria de estas empresas son gestionadas por sus fundadores y por miembros de sus familias.
Estas empresas no solamente se enfrentan a las eventualidades que se le presentan por asuntos
econoémicos, también tienen que enfrentarse a situaciones internas propias de las empresas
familiares. No se cuenta con el dato preciso del nuimero de empresas que son gestionadas por
familias, puesto que, como se expreséd con anterioridad, no existe un organismo oficial que recabe

dicha informacion.

La familia desempefia un papel importante en la creacion y consolidacion de la empresa sinaloense.

En la mayoria de éstas empresas el proceso de toma de decisiones esta centralizado en el
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propietario o cabeza de familia, solo en pocos casos se toma en cuenta la opinidén del equipo
gerencial, pero la decision final queda a cargo del lider, quien combina su experiencia con la

intuicion (Borboa, Rodriguez, Cereceres y Del Castillo, 2006).

6.2.- El sector comercio en México

El comercio se define, segun el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
(SCIAN), como la actividad socioeconémica que comprende la compra-venta de bienes para su
uso, venta o transformacion, la cual se realiza al por mayor y al por menor (INEGI, Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia, 2015). La actividad comercial juega un papel muy importante
en la economia mexicana por la generacion de empleos, por los ingresos que se generan y por su

relacion con las demas actividades econdmicas (Pavon, 2010).

Desde 1994, con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte la economia mexicana busco
aumentar la actividad comercial a través de las exportaciones (Aceves, Pérez, Cardenas, & Tec,
2014). Las empresas mexicanas, principalmente las pequefas y medianas, se vieron obligadas a
competir contra empresas transnacionales mucho mas grandes que ellas (Pavon, 2010). Fueron
tiempos dificiles de trasformacion en tipo y ritmo de trabajo en las empresas, sin embargo era un
cambio necesario que les ha permitido entrar a los mercados globales actuales. Estos mercados se
mueven muy rapidamente, por lo que las empresas deben de tener una mejor capacidad de reaccion

ante las demandas.

Pavén (2010) hace referencia que la presion de la competencia global que reciben las empresas

hace que tengan muy poco control sobre cambios en el entorno, en los productos y en la preferencia
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del consumidor; ello ha provocado que, para muchas empresas sea imposible continuar, mientras
que para otras, se han motivado a adquirir tecnologia y han buscado adaptarse a los nuevos

productos que les permite posicionarse a los estandares internacionales.

Como se menciono en el capitulo 3, cada uno de los estados que conforman la Reptblica Mexicana
generan suministros por bienes y servicios a la nacidén a través de las diferentes actividades
econdmicas, siendo la comercial la que mayormente aporta. El estado de Sinaloa se encuentra entre
los principales productores de las actividades primarias ya que es uno de los mayores productores

en la agricultura, pesca y ganaderia (Gobierno del Estado de Sinaloa, 2015).

INEGI informa a través del Censo econémico de 2014 que en Sinaloa existian 93, 242 unidades
economicas, de las cuales 40,475 correspondian al sector comercio; en dicho sector los abarrotes

y alimentos al por mayor ocuparon el primer lugar en ingresos.

Tomando la importancia de la actividad comercial del sector abarrotes y alimentos del Estado de

Sinaloa, se dio paso a la seleccion de la empresa que sirvi6 de base para la presente investigacion.

6.3.- Seleccion de la empresa para Estudio de Caso

Para llevar a cabo esta investigacion se requirié encontrar una empresa que cumpliera con

siete aspectos, necesarios para llevar a cabo ésta investigacion:

1. Tamafio mediano

2. Actividad en comercio
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3. Con sede en Mazatlan

4. Con mas de 10 afos en el mercado
5. Bien posicionada en Sinaloa

6. De tipo familiar

7. En proceso sucesorio

La informacion de las empresas del estado de Sinaloa se obtuvo del Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Economicas (DENUE, 2015). En una primera muestra, tomando los tres
primeros aspectos, se obtuvieron 83 empresas. A este resultado se investigaron los ultimos cuatro
aspectos, que son los enfocados a la problematica central de la investigacion, lo que llevo a un

resultado de 11 empresas.

De las 11 empresas, la que mayormente cumplia con todos los aspectos requeridos fue Tostada y
Maz, S.A. de C.V. Esuna empresa lider en el sector de comercializacion de tortillas y frituras en
el estado de Sinaloa, ademas tiene presencia en otras entidades de México y forma parte de una
gran cadena productiva: por un lado realizan operaciones comerciales con los agricultores de la
region para comprarles las siembras de maiz durante las diferentes temporadas de cosechas; y por
otro lado, tiene contacto a través de los vendedores con todas las tienditas, establecimientos
centros comerciales que comercializan sus productos. Es una empresa que en 27 afios pasé de ser
una microempresa a una empresa mediana, la cual brinda empleo a mas de 240 personas; y por
ultimo, es una empresa dirigida por una familia empresaria y que se encuentran en proceso de

sucesion de la direccion.
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La sucesion en la empresa Tostada y Maz esta proxima, esto expresado por su propietario; en el
tiempo en que se ha sido realizada la investigacion, varios de sus miembros han expuesto no
sentirse preparados para este cambio y temen que el proceso pudiera originar situaciones que

perjudiquen el futuro de la empresa y de las familias que dependen de ella.

6.4.- Perfil del personal entrevistado en el Estudio de Caso

Para el desarrollo de este estudio se realizaron entrevistas con integrantes de la empresa
Tostada y Maz (Anexo 2, 3, 4, 5), con el objetivo de obtener datos e informacion referentes a
proceso sucesorio en que se encuentra actualmente. En total fueron entrevistadas nueve personas,
entre el periodo del 20 de agosto y el 15 de septiembre de 2016. El porcentaje de hombres como

de mujeres que participaron fue muy proximo (Fig. 10).

GENERO DE ENTREVISTADOS

B Hombres

B Mujeres

56%

Figura 10.- Porcentaje de entrevistados segiin el género
Fuente: Informacion obtenida de entrevistas en la empresa Tostada y Maz

A continuacion se presenta el perfil general de los actores clave que participd en las entrevistas:
- Edades del personal.- la empresa acepta personas para trabajar con una edad minima de

dieciocho afios. Para ocupar puestos claves del negocio, pide como requisito que tengan
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afios de experiencia por lo que todos los entrevistados para este estudio eran personas
mayores de edad y con experiencia laboral; el trabajador con menor edad entrevistado
contaba con treinta y dos afios y el que contaba con mayor edad tenia sesenta y nueve afios

de edad (Fig. 11).

- Antigliedad.- Dentro de la empresa existen personas laborando desde que inicid el negocio;
el 10% del total del personal tienen mas de quince afos trabajando. De las personas
entrevistadas, el que tenia menor tiempo trabajando contaba con once afios en la empresa
contra veintinueve anos del que contaba con el mayor tiempo laborando donde mismo. Los

dos asesores externos, tienen ocho y tres aflos respectivamente en la compaiia (Fig. 12).

Edades de Personas entrevistadas Anos de Antigiiedad de Personal
entrevistado

M Entre 30-40 M Entre 40-50

Entre 50-60  mas de 60 HEntre1-10 MEntre 11-20 Entre 21-30
Figura 11.- Rango de edades de entrevistados Figura 12.- Antigiiedad de personal
Fuente: Informacion obtenida de entrevistas en entrevistado
la empresa Tostada y Maz Fuente: Informacion obtenida de entrevistas

en la empresa Tostada y Maz

- Escolaridad.- El mayor porcentaje de los entrevistados cuentan con una carrera

profesional dentro de las areas de finanzas y administracion. Los miembros de la familia
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contaban con educacion media superior bdsica y con cursos de capacitacion en

administracion y financieros (Fig. 13).

Escolaridad del Personal entrevistado

B Educacién Basica M Area Contable

Area Administrativa i Area Psicolégica

Figura 13.- Escolaridad de los entrevistados
Fuente: Informacion obtenida de entrevistas en la empresa Tostada y Maz

6.5.- La Empresa Tostada y Maz
Tostada y Maz, S.A. de C.V. fue fundada a finales de
los afios 80’s por don José Pérez Barraza; es una compafiia
dedicada a la elaboracion y distribucion de tortillas y
frituras de maiz en Sinaloa. Con la apertura de sucursales

en 3 estados de la Republica Mexicana pretenden dar

inicio a su expansion.

Don José Pérez Barraza, en 1974 inicié como microempresario al abrir una tortilleria en Villa
Union, sindicatura de Mazatlan, Sinaloa. Este pequefio negocio fue brindando poco a poco frutos,
lo que permitié que en unos cuantos afios mas el Sr. Pérez invirtiera en Mazatlan con otra tortilleria,

la cual se encuentra ubicada en la colonia Lépez Mateos.
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Las ventas de las tortillas eran buenas, sin embargo, el Sr. Pérez buscaba algo que los llevara a un
mejor plano, por lo que surge la idea de tostar parte de la produccion de tortillas, asi como también
elaborar tortillas de harina. De esta idea nace la empresa Tostada y Maz en 1987 en un local de
dos plantas cerca de la tortilleria. Inicialmente contaban con 12 trabajadores: uno se encargaba de
la parte contable, ocho elaboraban y empacaban las tostadas y tres vendedores que se encargaban
de visitar los abarrotes y tiendas en las colonias ofreciendo el producto. La elaboracion de las
tostadas era de forma ristica: oreaban las tortillas al aire libre, al sol; en un principio solo se

contaba con poca maquinaria y unos pequefos hornos.

Al poco tiempo, el Sr. Pérez decidié invertir en la comprar de maquinaria e insumos que ayudaran
a mejorar sus productos. Con ello, la calidad de las tostadas aument6 en sabor y aspecto, lo cual
permitid que también aumentara la aceptacion y el gusto de los productos en las personas. A partir

de esta etapa, la empresa ha ido creciendo gradualmente.

Actualmente, es una empresa que produce cerca de 20 mil paquetes de productos diarios. Al afio
2009 habian tenido una inversion de 28 millones de pesos en maquinaria y 12 millones en
infraestructura. Su presencia en el mercado por mas de 27 afios les ha brindado la experiencia
suficiente para continuar con la oferta de sus productos de calidad, incrementar los lazos con

productores de maiz de la region y ser una fuente importante de empleo en el estado de Sinaloa.

La mision y vision que tiene la empresa al afio 2016 es:

Misioén: Elaborar productos de la mejor calidad que satisfaga las necesidades del consumidor,

ademas de proporcionar un servicio completo e higiénico.
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Visién: Convertirse en la empresa elaboradora de alimentos y botanas de harina de maiz mas

importante a nivel nacional.

La empresa actualmente se encuentra en una etapa estable fisica y financieramente, sin embargo,
internamente poco a poco se percibe una cierta tension; entre el personal se comienza a comentar
sobre el futuro de la direccion del negocio. No se sabe con exactitud en cudnto tiempo sera el
cambio, sin embargo, es evidente que el proceso sucesorio ha comenzado y no se sabe qué

repercusiones tendra.

6.5.1.- Estructura Jerarquica de la empresa

La estructura de los puestos dentro de la empresa de Tostada y Maz, ha tenido varias
transformaciones a medida que ha ido creciendo. En la actualidad, es una empresa que cuenta con
una plantilla de 246 empleados distribuidos en las areas administrativas y operativas, en las

diferentes sucursales.

Para este estudio es importante conocer concretamente la configuracion jerarquica de los puestos

claves que ejercen autoridad y tienen participacion en la toma de decisiones en la empresa (figura

14).
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Figura 14.- Organigrama General de la Empresa
Fuente: Tostada y Maz, 2015

A medida que ha ido aumentado la produccion, los puntos de venta y la distribucion, el personal
ha ido en incremento. Las dos ramas principales en las que se sostienen el control de las
operaciones son la Gerencia Administrativa y la Gerencia de Operacion, ambas gerencias

dependen de la Direccion General.

La Direccion General coordina todas las operaciones que se llevan a cabo dentro de la empresa
apoyandose en la supervision y control que tienen la Gerencia Administrativa, con lo relacionado
con el area contable, gestion de recursos humanos y control de sucursales, asi como el control de
la Gerencia de Operaciones, que es la encargada de ver todo lo referente a insumos, produccion,

envase, transporte y maquinaria.
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Desde principios del ano 2016, la empresa se desempena bajo la supervision y control de un
consejo administrativo. Este consejo se ha comenzado a encargar principalmente de vigilar y a
analizar todo lo acontecido dentro de los procesos de la empresa y del personal que labora en ella.
Esta integrado por los miembros de la familia fundadora, personal clave y dos asesores externos.
Hasta el momento de la investigacion, no se habian integrado de forma grafica al organigrama de

la empresa por el hecho de estar todavia en formacion.

La asesoria externa es llevada a cabo por dos expertos: uno en el area contable-fiscal y el otro en
Recursos Humanos y Normas de Calidad. El asesor contable tiene 5 afios apoyando a la empresa,

mientras que el otro tiene 2 afos.

6.5.2.- Localizacion geografica

Actualmente Tostada y Maz es una empresa consolidada en crecimiento; a lo largo de los
afios, sus productos se ha ido posicionando, su ventas han aumentado considerablemente y la
empresa se ha expandido a diferentes regiones de Sinaloa, asi como a los estados de Durango,
Tepic y Sonora, en las cuales no solamente tienen puntos de distribucion sino que cuentan con

varias plantas de produccion (Fig. 15).
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Mazatlan
(Matriz)

Golfo de México.

RVA Centro

SNE América

Figura 15.- Localizacion geografica de sucursales de la empresa Tostada y Maz
Fuente: Elaboracion propia, basado en la informacion recopilada en la empresa Tostada y Maz

La sucursal de Mazatlan es la matriz de la empresa y es donde se concentra la mayor parte de la

produccion.

6.6.- Desempeiio del lider dentro de la Empresa Familiar durante el proceso sucesorio

El sefior José Pérez Barraza nacido en Concordia, municipio al sur de Sinaloa, es el
fundador-lider actual de Tostada y Maz, comenta que cuando inici6 su negocio “nunca imagind
que en algiin momento fuese a tener una empresa tan grande, que pudiera brindar empleo a tantas

personas”.
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El objetivo original que tenia el Sr. Pérez en su empresa era hacer buenas tortillas; hoy en dia, este
objetivo sigue siendo la base principal de la empresa pero en un sentido mas amplio: brindar
productos de harina de maiz de calidad, llevar estos productos a toda la Republica Mexicana, que

la empresa siga creciendo y en un mediano plazo lograr exportar sus productos.

La empresa cuenta con una plantilla laboral de 246 empleados, de los cuales el 18% son elementos
con mas de 10 afios de antigliedad. Algunos de estos elementos iniciaron con la empresa y son
muy apreciados por los miembros de la familia ya que son considerados pilares de la empresa. En
general, los empleados manifiestan que en la empresa existen buenas disposiciones econémicas
para los trabajadores, que los directivos buscan que la mayor parte del trabajo se realice en equipo
y que existe un ambiente de armonia. Esta estabilidad laboral brinda tranquilidad: al Sr. Pérez, al
indicar que este equipo de trabajo apoyara a la empresa para que siga adelante cuando €l se retire;

y a los empleados, les significa una seguridad personal al proporcionarles un empleo.

Dentro de la empresa han laborado diferentes familiares (directos y politicos) del fundador;
algunos han salido del negocio y otros contintan. Para el Sr. Pérez, la empresa es una entidad
aparte de su familia, a diferencia de otros empresarios que consideran sus empresas como una
extension de sus familias (Miller D. , Le Breton-Miller, Lester, & Cannella, 2007). El fundador
considera que los miembros de la familia que laboran en la empresa son como todos los demas

trabajadores, si se desempenan bien en ella, contintian en ella.

Actualmente laboran en la empresa siete miembros de la familia y tanto para ellos como para el

resto del personal, el lider es el Sr. Pérez. Cada miembro de la familia tiene un puesto con
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actividades bien definidas. Para el fundador, es una ventaja que su negocio integre miembros de
la familia por el apoyo que ellos le pueden brindar. Sin embargo, en ocasiones ha llegado a ser un
problema, puesto que al no logra cumplir sus funciones el familiar, ha sido necesario suplirlo por
otro trabajador no familiar; ello puede significar problemas al interior de la familia, pero necesario

por el bien del negocio.

Dos de los siete familiares que laboran en la empresa son hijos del fundador: Janeth y Pedro; desde
pequetios se les fomentd amor y respeto por el negocio. A partir de la edad de 15 y 14 afos
respectivamente, comenzaron a colaborar en la empresa por las tardes, después de la escuela y en
vacaciones, su labor inicial fue acomodar las tortillas, ademas de otras actividades sencillas. Asi
empezaron a conocer desde lo mas elemental hasta las actividades principales de la empresa y a
interactuar con el personal. Por este conocimiento que tienen sus hijos, el Sr. Pérez espera que al
retirarse del negocio sean ellos los que se posicionen al frente de la empresa y contintien con su

legado.

Es dificil para el fundador decidir quién de sus hijos deberia de quedarse al frente. En su opinidn,
los dos son capaces, aunque ambos tienen pros y contras para ocupar la direccion. Para €1, lo mas
facil seria dejarles la empresa en partes iguales: 50 por ciento para cada uno y asi no generar
conflictos. El Sr. Pérez considera que lo mejor es heredar la direccidon antes de su retiro, pero es

algo que decidird mas adelante.

Otra preocupacion del director es que no le gustaria que sus hijos se esclavizaran con la empresa,

por lo que le gustaria designar a un asistente directivo. Sin embargo, no ha contratado a alguno
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porque eso representaria un costo alto adicional, ademas de un riesgo en el ejercicio de la autoridad.
También le inquieta que una persona ajena a la familia eventualmente no atienda el negocio como

lo haria un miembro familiar.

Tostada y Maz actualmente no cuenta, por una parte, con un plan sucesorio formal y por otra, nadie
en la empresa desea que don José se retire, aunque esta falta de planificacion para la sucesion de
su lider, podria colocar a la empresa en una situacion de riesgo (Poza E. , 2011). Sin embargo, para
el Sr. Pérez, la sucesion no es un tema que signifique un problema, al contrario, ¢l ha buscado a
través de los afios, que sus hijos se preparen y tomen experiencia en la empresa para que en su
momento ellos queden al frente. Pero para los miembros de la empresa seria mejor que se
estableciera un plan sucesorio para un cambio de direccidén controlado ante el retiro del fundador,

aun cuando no deseen que se jubile.

Lo unico que se ha hecho al respecto, es una platica informativa con un asesor financiero externo,
que sin embargo sirvio para destacar la importancia de la planificacion en la sucesion. En este
punto, cabe resaltar que los miembros de empresa no tienen conocimiento de lo que son los
procesos sucesorios ni de como se llevan a cabo en otras empresas nacionales o extranjeras. El Sr.
Pérez manifiesta su disposicion para planificar la sucesion, sin embargo cree que todavia hay

tiempo para ello.

El fundador manifiesta que la empresa actualmente se encuentra estable financieramente, en

general no tienen complicaciones con las condiciones fisicas para los trabajadores. Los directivos

perciben fallas en el control de algunas partes del proceso productivo: hay demoras en los trabajos,
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desperdicios de materia prima; ademas, la ubicacion fisica de las areas no han sido la mas

conveniente, por lo que han buscado reestructurarlas, entre otras cuestiones.

Para don José, los retos mas grandes son la competencia, los cambios en la economia, y las

tendencias en las preferencias de los productos.

6.7.- Desarrollo de los sucesores de la empresa familiar

Janeth y Pedro Pérez como hijos del fundador, desde jovenes han tenido acceso a todo lo
que pasa dentro y fuera de la empresa de la familia. Desde muy jovenes, 15 y 14 afos
respectivamente, iniciaron a colaborar en la empresa, aproximadamente dos horas por las tardes
entre semana, los sabados por la mafiana y durante las vacaciones escolares. Ayudaban a su papa

en la administracion y en pequefios quehaceres de la produccion.

Ambos hijos han crecido y respetado el negocio, y saben que es necesario mantenerlo prospero.
Janeth ingresé de manera formal a la empresa al cumplir los 18 afios, con un horario de trabajo y
responsabilidades administrativas. De igual manera y a la misma edad, Pedro ingresa a la empresa
integrandose al area operativa y de produccion. Ambos comentan que aprendieron de su papa a
que, como empresarios, nunca debian perder la sencillez y que son parte de un gran equipo de

trabajo.

La preparacion que han tenido ambos hijos dentro de la empresa ha sido de manera permanente,

lo que los ha llevado a ocupar los dos puestos gerenciales de mayor importancia en la empresa: la

Gerencia Administrativa por Janeth y la Gerencia de Produccion por Pedro. La experiencia
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adquirida en la empresa les ha brindado una gran cantidad de conocimiento de todos los procesos:
el mercadeo, las finanzas y la atencidn a los proveedores, entre otras cosas, lo cual les otorga la

oportunidad de participar en la toma de decisiones.

Ambos hijos estan conscientes que el conocimiento que han adquirido tiene la finalidad de dirigir
la empresa una vez que su padre decida dejar el mando principal. Pero, hasta antes de instalar el
consejo administrativo, el progenitor era quien tomaba las decisiones mas importantes, con

intervenciones ocasionales de sus hijos.

Los hijos no poseen estudios universitarios, aunque han tomado cursos, capacitaciones y
diplomados en administracion y finanzas. Cada uno se ha especializado en su area de accion,
desconociendo muchas cosas que ocurren en la otra area de la empresa, lo cual se pudiera
considerar como una desventaja. En Tostada y Maz, la demarcacion de las areas de trabajo ha
provocado que los trabajadores desarrollen un sentimiento de pertenencia, de preferencia y de
simpatia hacia uno y otro hijo del fundador, por lo que manifiestan que dependiendo del sucesor
que herede la direccion general, decidirdn renunciar o no a la empresa. Esta situacion seria

inconveniente ya que algunos empleados son claves por sus conocimientos y experiencia.

Los sucesores tienen ya una postura ante el hecho de convertirse en el futuro en dirigentes de la

empresa:
- uno de ellos ha manifestado no sentirse completamente preparado para tomar el liderazgo
total de la empresa, porque le falta adquirir mayor conocimiento en ciertas areas. Considera

asimismo que le gustaria tomar cursos de alta direccion y liderazgo para tomar las riendas
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de toda la organizacion, ya que es muy diferente estar al frente de una sola area a estarlo

en toda la empresa.

- el otro, por el contrario, manifiesta sentirse seguro de tomar la direccion, ya que dice tener
un buen equipo de trabajo en el cual puede apoyarse para sacar adelante a la empresa.

Considera que también posee el conocimiento necesario para dirigir la empresa.

Ninguno de los herederos desea que el cambio de direccion se presente de manera precipitada, por
lo que estan de acuerdo en que deberia establecerse un plan sucesorio. A raiz de la platica
informativa que recibieron a principio del afio 2016, respecto al tema de la sucesion, ambos se
enteraron del bajo porcentaje de supervivencia de las empresas familiares: solo el 30% de las
empresas que viven el proceso sucesorio de una primera a una segunda generacion sobreviven
(Kets de Vries, 1994; Poza E. , 2014). Esta inquietud acerca de la sucesion se ha expandido en

cada uno de los miembros claves de la empresa, no solamente de los miembros de la familia.

Se puede afirmar que los herederos han comenzado a preocuparse por un proceso de sucesion
conveniente y por preparar a la empresa para dar el paso. Ambos hermanos también expresan que,
el apoyo entre ellos siempre va a existir, sea cual fuere la decision que tome su padre en la eleccion

del sucesor dirigente.

6.8.- Proceso sucesorio dentro de la empresa familiar mediana

Al indagar sobre el conocimiento que tienen del tema del proceso sucesorio los miembros

de Tostada y Maz, se percibe en general que hay poca informacion y cultura al respecto. Los
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miembros de la familia conocen de casos de empresas que han cambiado sus directivos pero no
conocen a detalle las acciones que hayan llevado a cabo. Desconocen las practicas que llevan a
cabo otras empresas nacionales y extranjeras para la sucesion directiva, asi como las instituciones

que puedan brindar apoyo para implementar el proceso sucesorio.

Al cuestionar al Sr. Pérez en torno al proceso sucesorio de su empresa, manifiesta que para €l es
un proceso muy importante, sin embargo no tiene un plan a seguir. El fundador considera que, a
su manera, lo ha comenzado a hacer a través de la preparacion que les ha brindado a sus hijos, al
brindarles mas libertad en la toma de decisiones en las areas en las que estan al frente, en el
brindarles mayor liderazgo entre los empleados y en transmitirles su conocimiento para resolver

los problemas de la empresa.

Pero esta postura personal del Sr. Pérez pudiera no ser suficiente. Por tratarse de una empresa de
talla mediana, su coordinacion es mas compleja, por los que los cambios requieren ser realizados
bajo el mayor control posible. Algunos integrantes de Tostada y Maz tienen varias propuestas
para concretar un plan sucesorio:

*  recurrir a asesores externos con experiencia en procesos sucesorios

* que el consejo administrativo establezca reglas que les permitan llevar a cabo el proceso

de la mejor manera posible

* capacitar a cierto personal para labores de supervision en la empresa

* realizar auditorias para detectar posibles fallas en la empresa

* preparar a los sucesores con conocimientos de liderazgo, gestion e innovacion, entre otros

temas.
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Ademas de considerar importante el plan sucesorio, existen tres aspectos mas que es necesario
resaltar: la relacion entre los sucesores y el fundador; las condiciones necesarias para que un

sucesor sea elegido director-lider; y el tipo de sucesion mas apropiada para la empresa.

En torno a la relacion entre los sucesores y el fundador de la empresa Tostada y Maz, tanto los
miembros de la familia como a los trabajadores, consideran que existe armonia puesto que los
intereses son similares, ademas de haber confianza y muy pocos conflictos, especialmente en la

toma de decisiones (Fig. 16).

Relacién Fundador-Sucesores
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Figura 16.- Relacion entre fundador y sucesor
Fuente: Elaboracion propia, basado en informacion obtenida en entrevistas en la empresa Tostada y Maz

Los atributos que los entrevistados manifiestan debe de tener el sucesor que ocupe la direccion,
segun su importancia son (Fig. 17):

1.- Tener un “gran sentimiento de compromiso” hacia la empresa
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2.- Poseer habilidad para el trabajo en equipo
3.- Tener sentido emprendedor y tenga habilidad para las relaciones personales
4.- Preparacion universitaria con conocimientos financieros

5.- Conducirse con independencia hacia lo familiar
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Figura 17.- Principales Aspectos que debe poseer el sucesor
Fuente: Elaboracion propia, Datos extraidos de entrevistas en la empresa Tostada y Maz

El tercer aspecto, referente al tipo de sucesion mas adecuada para esta empresa la mayoria de los
entrevistados coinciden en que la direccion puede estar a cargo de miembros de la familia y

miembros no familiares (Fig. 18).
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Tipo de sucesion mas indicada

La direccion esté a cargo de miembros de la
familia y miembros no familiares

La direccion esté a cargo de varios miembros
de la familia

El sucesor nosea miembro de la familia

El sucesor un miembro de Ia familia

Figura 18.- Preferencia de tipo de sucesion para Tostada y Maz
Fuente: Elaboracion propia, Datos extraidos de entrevistas en la empresa Tostada y Maz

6.9.- Tratamiento de las variables organizacionales dentro de la empresa familiar

Cada empresa familiar cuenta con un tipo de gestion particular segun las caracteristicas de
la familia y de la empresa. La gestion de la empresa Tostada y Maz se encuentra repartida entre
el fundador de la empresa, los sucesores y el consejo administrativo. A continuacion se describe

la situacion de las variables organizacionales de la empresa.

6.9.1.- Poder

En un principio, el propietario de la empresa Tostada y Maz paulatinamente tomaba el control
en la organizacion de los procesos y de su personal. El Sr. Pérez ejercia el poder de forma
autocratica, ya que tomaba todas las decisiones, coordinaba al personal, resolvia conflictos,
contactaba proveedores y establecia objetivos y estrategias; ello podia ser posible puesto que se
trataba de una empresa de talla pequea. El personal cumplia las 6rdenes y realizaba su trabajo sin

cuestionar, obedeciendo al lider.
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Una vez que el negocio fue creciendo, la forma simple y directa que se tenia de dirigirlo ya no fue
tan facil de aplicar. Una empresa que se encuentra en la talla mediana ya requiere de una mejor
organizacion ya que se vuelve mas compleja al aumentar el personal y sus funciones (Rodriguez,

2010). Es aqui donde los hijos del fundador se integraron de manera formal a la empresa.

Cuando la empresa, ya mediana, comenz6 a complejizar sus procesos de produccion y a aumentar
su numero de empleados, ya no fue posible que una sola persona tuviera el control, por lo que los
hijos del fundador fueron ubicados al frente de las dos principales areas de la empresa. La gerencia
administrativa se asign6 a Janeth Pérez, quien coordinaria las gestiones financieras y el manejo del
personal. La gerencia operativa, encargada de los procesos productivos, almacén y distribucion

de productos, le fue conferida a Pedro Pérez.

Pero aun con los hijos al frente de las dos principales areas, las decisiones y el poder, seguian
siendo ejercidas solamente por el fundador, la forma de ejercer el poder pasé de ser autoritaria a
paternalista. El poder de los herederos se circunscribia a la autoridad y toma de decisiones dentro

de sus respectivas areas, y si bien en las decisiones generales, la ultima palabra la tenia el fundador.

Actualmente, la empresa cuenta con un consejo administrativo que ha venido a aligerar un tanto
la carga de mando que tiene el director-fundador (Fig. 19). EI consejo se establecio a principios
del afio 2016, conformandose principalmente por siete personas: el fundador, los dos hijos del
fundador, el contralor quien es miembro de la familia, dos contadores y un asesor externo. En

ocasiones integran al consejo a otros miembros del personal, con la finalidad de que se aporte un
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mayor nimero de propuestas en torno a los asuntos que se estén tratando. El consejo se retine una

vez al mes y se regula basandose en una orden del dia, seglin sea lo que se requiere ver en la sesion.

Personal por areas que integra el
consejo Administrativo

B Area Administrativa M Area Operativo Externos

Figura 19.- Integrantes del Consejo Administrativo de Tostada y Maz
Fuente: Elaboracion propia, Datos extraidos de entrevistas en la empresa Tostada y Maz

A juicio de los miembros de la empresa entrevistados, el establecimiento del consejo
administrativo ha sido “muy bueno” porque:

- los temas se tratan se analizan con mayor profundidad y con mas informacion

- Se involucra a mas personal que conocen sobre el tema

- La participacion y conocimiento de los temas es mayor entre el personal clave de la

empresa

- Latoma de decision se ha vuelto compartida

- Laresolucion de problemas se ha llevado a cabo con mayor agilidad y en menor tiempo

- Se expresan mejor las opiniones y la informacion es mas abierta

- Existe mayor apertura hacia temas poco tratados de la empresa

- La generacién de ideas es mas facil
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- Se obtienen mayores y mejores acuerdos

Para el Sr. Pérez no ha sido facil asimilar estos cambios en la empresa. En un principio no estaba
muy seguro de la efectividad que tendria el crear un consejo administrativo y tardé en aceptarlo.
No tenia bien idea de como funcionaria y si en verdad ayudaria a la empresa. A medida que el
consejo administrativo facilit6 las funciones, ha tenido mayor aceptacion tanto para el fundador

como para el resto del personal.

6.9.2.- Liderazgo
Para el Sr. Pérez, el estar al frente de una empresa lider en su ramo ha requerido mucho
esfuerzo, trabajo y dedicacion, comenta que “cuando en la empresa se logra el equilibrio en

conjunto, se sobrevive y crece. Se requiere mucha uniéon y mucho esfuerzo de todos”.

Desde que inici6 la empresa no hubo duda entre el personal de quién era el lider principal; el
fundador tenia un estilo de liderazgo autoritario, puesto que nadie mas que ¢l emitia las 6rdenes y
solo ¢l dirigia las actividades del negocio. Cuando ingresaron sus hijos a colaborar al negocio,
iniciaron con puestos pequefios y no ejercian ningtn tipo de liderazgo. A medida que se fueron
involucrando y teniendo mayores responsabilidades, fueron obteniendo un liderazgo propio. La
formacion que los sucesores han adquirido a través de los afios les permite conducir un area de la

empresa o inclusive en un futuro la empresa misma (Cabrera & Martin, 2007).

Los sucesores fueron desarrollando capacidades a través del conocimiento que fueron obteniendo

de las tareas que realizaban en la empresa y de las colaboraciones con el personal que trabajaban
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con ellos. Esto les brindd, en primer lugar, credibilidad y respeto ante los trabajadores, y en
segundo lugar, la confianza ante el fundador de permitirles ocupar los puestos gerenciales en la

empresa.

Esto permitio ampliar el nimero de lideres en la empresa. Ante el area administrativa, quien
ejercia el liderazgo era Janeth Pérez y ante el area de operaciones Pedro Pérez. Sin embargo, el
liderazgo principal continuaba ejerciéndolo del fundador, ya que el Sr. Pérez aun tenia poder para

aprobar o desaprobar decisiones y acciones que hubieran expuesto alguno de los gerentes.

El tipo de liderazgo que se ha ejercido en el area administrativa se acerca al tipo transformacional,
ya que para la gerente administrativa es muy importante que su personal se supere de manera
intelectual a través de cursos y diplomados, asi mismo, los estimula a que acerque a ella y busquen
realizar las acciones en forma conjunta. Janeth Pérez tiene mucho acercamiento con los
empleados, por lo que no es dificil para ellos comunicarse e interactuar con ella. Como resultado
de la relacion que existe en esta area, se busca que se obtengan mejores rendimiento en la empresa

y una mejor relacion de equipo.

Por su parte, el liderazgo que se ejerce en el area productiva se acerca mucho al tipo carismatico.
El principal rasgo de Pedro Pérez, identificado por los trabajadores, es la confianza que les brinda
para hablar y convivir con ¢él. También manifiestan que es una persona muy agradable a la cual es
facil colaborar en el trabajo y expresarle cualquier necesidad tanto personal como organizacional.
Esta forma de ejercer el liderazgo le ha permitido a Pedro Pérez concentrar un equipo de trabajo

que le permite obtener los objetivos de una forma sencilla y con confianza.
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En opinion de las personas entrevistadas, los diferentes tipos de liderazgo que existen en la

empresa, en determinados momentos, han enfrentado problemas:

La forma en que por afios ha ejercido el liderazgo el fundador, ha provocado que los
trabajadores esperaran su autorizacion para ejercer una accion; aunque una orden la haya
dado alguno de sus hijos, los empleados por costumbre esperaban la autorizacién del Sr.
Pérez.

El liderazgo que ejerce Janeth Pérez tendio a ser rigorista; ella deseaba siempre obtener un
mayor rendimiento y satisfaccion de las actividades de los trabajadores; para ella, si una
persona no cumplia con sus objetivos u actividades, era mejor cambiarla o quitarla del
puesto. Situacién que no podia ejercerse en personal que tuviera relacion cercana al lider-
fundador.

El liderazgo de Pedro Pérez, en ocasiones el limite de la confianza se rebasaba provocando
que algunos trabajadores no realizaran bien sus funciones.

Para los trabajadores del area de operaciones les era dificil aceptar 6rdenes de la gerencia
administrativa y viceversa. Con frecuencia, los lideres de las gerencias tenian que
exponerse entre ellos los requerimientos que ocupaban, para que, el propio gerente,
administrativo o de operaciones, ordenara a su personal lo solicitado por el otro gerente.
En resumen, las areas se mantuvieron muy delimitadas y sus integrantes casi siempre

realizan lo que les fue demandado por su gerente o bien, por el director general.

Actualmente, los puntos anteriores se ha buscado aminorarlos a través del consejo

administrativo. Poco a poco, los objetivos, acciones, acuerdos y soluciones que se toman dentro
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de las reuniones del consejo determinan las acciones a seguir de ambas areas, independientemente
de las figuras individuales de los lideres. Por lo tanto, las determinaciones tomadas estan aceptadas
por los tres lideres de la empresa y no existe ambigiliedad entre los empleados de llevarse o no a

cabo.

6.9.3.-Toma de decisiones
Cuando la empresa era pequeia, el Sr. Pérez dirigia el negocio y tomaba decisiones €l solo,
siguiendo su intuicioén y su experiencia. Hoy en dia, por el tamafio de la empresa y lo complejos

que se han vuelto todos los procesos, la toma de decision en solitario no es lo mas conveniente.

El fundador comenz6 a indagar con el personal para obtener mas informacion acerca de los asuntos
que requerian alguna accion o decision. Si el asunto era referente al area financiera se acercaba a
la contadora o si era algo relacionado con los productos acercaba al jefe de produccion, de esta

forma obtenia mayor informacion y podia tener mayor conocimiento para tomar una decision.

Después de que los herederos ocuparon los puestos gerenciales, la toma de decision se realizo de
forma mas compartida. El Sr. Pérez y sus hijos se reunian para revisar pendientes de la empresa,
en ocasiones solicitaban el apoyo de otros elementos de la empresa para escuchar sus opiniones
y/o sugerencias. Con ello, el fundador buscaba contar con la mayor cantidad posible de
informacion, analizarla junto con sus hijos y tomar de las diferentes alternativas, la decision mas
conveniente. Poco a poco, la mayor parte de las decisiones se fueron tomando de manera
consensada entre las tres partes. En las ocasiones en que alguna de las partes no estaba de acuerdo

con las decisiones, la resolucidn recaia solamente en el fundador.
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Con la creacion del consejo administrativo, para la toma de decisiones, actualmente se:
- Establecen reuniones con los principales elementos de la empresa una vez al mes
- Exponer todo tipo de asuntos de la empresa: objetivos, estrategias, conflictos,
problematicas, etc.
- Se toman las decisiones concernientes a todo lo de la empresa
- Toman de base herramientas financieras como estados financieros, balances, calculos de

costos, principalmente.

El papel que ha desarrollado el consejo administrativo, en opinion de todos los entrevistados es,
que ha sido muy benéfico para la empresa, principalmente en el proceso de toma de decisiones.
Para ellos, ha sido de gran aporte que diferentes puntos de vista sean expuestos hacia cada uno de
los asuntos que son tratados en el consejo: desde los puestos directivos, del diferente personal
involucrado y de asesores externos. La diversificacion de puntos de vista ha permitido ampliar los
niveles de control sobre los diferentes procesos de la empresa, han obtenido mejores soluciones en

el tratamiento de problemas, han detectado deficiencias en la informacion, entre otras cuestiones.

La integracion e intervencion de los dos asesores externos a la empresa ha permitido obtener tener
una evaluacion de la situacion de los procesos que se llevan a cabo en la empresa, asi mismo
ofrecen sugerencias que permiten hacer mejoras a corto y mediano plazo. Estas aportaciones de
los asesores externos son expuestas a los gerentes de la empresa para su discusion. La deteccion
de deficiencias en los procesos y la opinion de expertos han brindado un apoyo muy importante
para tomar las diferentes decisiones que permitan mejorar los asuntos de la empresa. Algunas de

las acciones que se han llevado a cabo a raiz de estas aportaciones son: el ordenamiento de las
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actividades que deben de realizar cada uno de los trabajadores y el mejoramiento en la ubicacion

de los espacios.

6.9.4.-Conflicto

Dentro de la empresa Tostada y Maz se busca la forma de que los conflictos que se han
llegado a presentar perjudiquen lo menos posible y se tome experiencia de ellos. El personal
entrevistado ha dejado ver que actualmente la empresa se encuentra en un tiempo muy estable,

por lo que las situaciones de conflicto son muy escasas.

Las situaciones de roce entre los empleados y los sucesores tuvieron lugar cuando alguna de sus
ordenes no se han llevado a cabo. El conflicto ha sido, por lo general porque la orden la cambia
el director. Ello no ha generado mayores problemas ya que, cuando ha sucedido, se entablan una
platica entre director y sucesor, ven los dos puntos de vista y llegar a un consenso de lo que se

debe hacer.

Durante el proceso de toma de decisiones normalmente se presentan diversos puntos de vistas, en
los cuales se busca la manera de encontrar el punto que mejor convenga para el negocio. En caso
de no existir consenso en una decision, se busca que la mayoria de los involucrados en la decision

apoyen la resolucién de manera justificada.

En cuanto a conflictos familiares, es muy raro que se presenten dentro de la empresa; la relacion

que tienen los miembros de la familia empresarial es muy buena tanto dentro como fuera del

negocio. Cuando se ha presentado algin problema, se han reunido los miembros de la familia,
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normalmente fuera de la empresa y buscan la solucion de manera tranquila, examinan la alternativa
que los lleve a conservar primeramente la buena relacion familiar dejando en segundo plano lo
concerniente a lo laboral. Hasta el momento, el Sr. Pérez no ha permitido que situaciones

familiares afecten a la parte laboral y viceversa.

De todo conflicto presentando, los miembros familiares buscan obtener experiencias positivas;
tanto el fundador como el demas personal piensan que los conflictos son oportunidades de mejora.
Cada situacion dificil permite conocer sus capacidades y debilidades, sus deficiencias, por lo que

buscan mejorar continuamente para estar preparados para futuras eventualidades.

Conclusion del capitulo

Cada empresa existente cuenta con sus propias caracteristicas que la definen unica. La
empresa Tostada y Maz es un caso que muestra la manera que cominmente son gestionadas las
empresas familiares de talla mediana en México. La falta de accion ante el cambio sucesorio

eminente, que a corto plazo llegara a ella, posiciona a la empresa en un riesgo para su continuidad.

Los miembros de la empresa han vivido durante varios aflos cambios importantes en la manera de
gestionar la compaiiia, tal es el caso de la evolucion que han tenido las variables organizacionales:
el poder ejercido por el propietario ha pasado del autoritarismo al paternalista, y ahora con la
introduccion del consejo administrativo se ha tenido que adaptar a un poder compartido; los tipos
de liderazgos existentes, sin una regulacion adecuada pudieran provocar conflictos tanto en la

empresa como en la familia; el ejercicio de la toma de decisiones también se ha modificado ya que
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de ser una accidn que recaia en una sola persona, ahora es un proceso ejercido por un conjunto de
personas que tienen la informacion necesaria para buscar las mejores alternativas para la empresa;
y por ultimo, los conflictos dentro de la empresa, hasta el momento, han sido resueltos sin tener

repercusiones negativas en la empresa.

La implementacion del consejo administrativo en Tostadas y Maz ha permitido que las

implicaciones que han surgido en las variables organizacionales se analicen y resuelvan buscando

el bien de la empresa.
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Resultados, Conclusiones y Perspectivas futuras de investigacion

Resultados

Esta investigacion constituye un estudio relacional entre la empresa familiar, la empresa
mediana y la sucesion, dandole énfasis a la importancia de la empresa familiar mediana en el
tejido empresarial y economico de su region. Este estudio se ha centrado en la influencia que tiene
el proceso sucesorio en las variables organizacionales que intervienen directamente en la
gobernanza de las compafiias familiares que son factores determinantes para el cambio de

direccion y la supervivencia de la empresa.

1.- Dentro de los principales resultados se pudo confirmar que, el lider de la empresa familiar
mediana Tostada y Maz, es consciente de la importancia de la planificacion de la sucesion, sin
embargo son muy pocas las acciones que realiza al respecto. Es importante que a través de la
planeacion se realicen acciones preparatorias, tanto para la empresa como para los actores
principales del negocio, director y sucesor, tal lo habian afirmado Poza (2011) y De la Rosa,
Lozano y Ramirez, (2009) que el director debe generar las condiciones necesarias en la empresa
para que se realice el cambio sucesorio.

Para el Sr. Pérez es dificil elaborar una planeacion de su sucesion al igual que ha sido para otros
lideres de empresas: primero, por la indecision de dejar el poder (Miller, Le Breton-Miller y Lester,
2011); segundo, por desconocer si la situacion actual de la empresa es adecuada para el cambio
sucesorio (O’Hara, 2017); tercero, por desconocer los pasos requeridos para realizar un plan
sucesorio; y cuarto, por el alto costo que representaria para la empresa las asesorias externas para

elaborar e implementar la planeacion de la sucesion (Belausteguigoitia, 2004).
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En Tostada y Maz, al no tener el control completo de los procesos de la empresa y por
desconocer las acciones necesarias para la sucesion ha provocado un estado negativo dentro de la
empresa, de incertidumbre y de temor entre sus miembros de que llegue a suscitarse un cambio

sucesorio repentino que ponga en riesgo la estabilidad del negocio.

2.- Por el deseo de continuidad, el lider de la empresa si acepta que sus familiares ocupen su
lugar en el futuro. Les brinda espacios de trabajo donde pueden obtener experiencia laboral, asi
como reconocimiento ante los empleados (Mejia et al., 2011; Poza E., 2011). Queda confirmado
que la experiencia laboral y el sentimiento de compromiso con la empresa son dos de los requisitos
primordiales para un sucesor, sin embargo estudios recientes resaltan la importancia de contar con
conocimientos académicos especializados referentes a la actividad que realiza la empresa
(IEFamiliar, 2015). Chittor y Das (2007) proponian la profesionalizacion de la direccion, sin
embargo esta no es una soluciéon muy aceptada por los directivos de las empresas familiares por el
hecho de que equivale a ceder el poder a una persona externa a la familia. Una propuesta de
solucidn es la utilizacion de asesores internos o externos a la empresa seglin sean las necesidades,
que proporcionen conocimientos especializados en apoyo al sucesor. Con ello, el sucesor puede

contar con mayor seguridad para tomar la direccion del negocio.

3.- El manejo de la gestion en las empresas familiares de tallas micro y pequeiias es diferente a
la de la talla mediana por su complejidad y dimension. En las empresas de talla mediana es
necesario formalizar la gobernanza empresarial mediante la conformacion de un consejo
administrativo que permita una gestion mas formal y controlada basado en el modelo de las

empresas grandes (METI, 2017, Poza E., 2011). El consejo debe conformarse de un ntimero
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determinado de representantes segun sea las necesidades de la empresa y debe estar integrado por:
el director, los sucesores, personal clave de las principales areas de la compaiiia, personal de las

areas de especializacion del negocio y asesores externos con experiencia en empresas similares.

4.- El estilo de poder autocratico que normalmente es ejercido por el lider de las empresas
familiares (Chittoor & Das, 2007), en las compaiiias de talla mediana es inadecuado. Este estudio
revela la necesidad imperante de que una empresa familiar como Tostada y Maz posea un consejo
administrativo, pues mejoraria la estabilidad durante el proceso sucesorio, puesto que el ejercicio
del poder estara sustentado y regulado por los acuerdos que sean tomados dentro de él y esta forma
de gestion se continuara una vez que se realice el cambio de direccion. El paso del poder durante
la sucesion no desestabilizara el negocio puesto que ya estaria habituado a trabajar bajo las érdenes

emergidas del consejo y se recibirian de la misma forma.

5.- En las empresas familiares de primera generacion, el liderazgo no presenta muchos
problemas ya que todos los integrantes de la empresa, familiares y no familiares, reconocen la
figura del fundador como lider del negocio con estilo paternalista (Mussolino & Calabro, 2014) .
Se ha constatado que durante el proceso sucesorio, el cambio de director puede traer consigo
cambios en el estilo de liderazgo, con una forma de pensar y vision estratégica diferente como para
provocar cambios bruscos en la empresa que pongan en riesgo su permanencia (Tessa &
Gheddache, 2010). La implementacion del consejo administrativo fungird como un regulador
entre los estilos de liderazgo que ejerza el lider, y en su momento, el sucesor. En teoria, a través
del consejo administrativo las determinaciones que tome el lider estaran reforzadas, limitadas y

orientadas hacia los objetivos establecidos en la empresa.
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6.- Dentro de la empresa familiar es comun que el ejercicio de la toma de decisiones se ejerza
solo por el director, quien generalmente se basa en su intuicion y su experiencia (Kets de Vries M.
F., 1994). Sin embargo, pudo observarse que esta forma de actuar llegod a ser ineficiente y limitada
en la empresa familiar Tostada y Maz. Un director de una empresa de talla mediana va perdiendo
el control por lo complejo que se van volviendo los procesos internos y por el aumento del
personal. Para las empresas familiares medianas se estima que, al mejorar el control de su gestion
con la formalizacion de su gobernanza utilizando instrumentos de orden y con la seleccion y/o
construccion de herramientas de control adecuadas a sus necesidades podran llevar a cabo el
proceso de toma de decisiones bajo un soporte confiable y eficiente de informacién y con el

respaldo brindado por la directriz principal del negocio.

Asi mismo, es importante instalar un sistema de supervision auxiliar en el control y deteccion
de problemas en las diferentes areas de la empresa. La informacion proporcionada por las
herramientas de control y por el sistema de supervision debera ser analizada por el consejo
administrativo. Esta forma de ejercer la toma de decisiones podré brindar a la empresa mayor
seguridad, eficiencia en sus acciones, ademas de estabilidad durante el proceso sucesorio, ya que
el sucesor junto con el consejo administrativo podran mantener el control del negocio y minimizar

los riesgos de supervivencia.

7.- Dentro de las empresas familiares, los conflictos que surgen pueden ser de tipo familiar o
empresarial, mismos que segun sean tratados, pueden ser benéficos o perjudiciales para el negocio
(Barrera, 2007). Esta investigacion pudo constatar que, por la complejidad y la talla de la empresa

familiar mediana es necesario que el tratamiento de los conflictos sea realizado mediante varias
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personas y no solamente por el lider. El andlisis que puede darse a los conflicto a través del consejo
administrativo puede brindar informacion pertinente que ayude a la resolucion de los problemas,
ademas de que entre todos los integrantes del consejo pueden convertir la situacion del problema
en una oportunidad de mejora. Al igual que en las otras tres variables organizacionales, esta forma
de tratamiento de problemas previo al cambio sucesorio le brinda al sucesor una forma estable de
tomar el control de la empresa y poder ejercer estas mismas acciones cuando se realice el cambio

de direccion sin que se desestabilice la empresa.

Tomando como base el modelo de sucesion propuesto por Le Breton-Miller y sus colaboradores
(2004) y los resultados anteriormente mencionados, esta investigacion permite presentar una
propuesta del modelo de sucesion para las empresas familiares medianas (Figura 20) donde el
principal cambio se encuentra en la mejora de su sistema de gestion al integrar un consejo
administrativo reforzado y con la utilizacion de herramientas de control formalizando de esta

manera su gobernanza empresarial.
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Figura 20.- Modelo de sucesion para las empresas familiares medianas.
Fuente: Elaboracion propia, 2017

Conclusiones

La sucesion en la empresa familiar mediana va mas alla de la accion de pasar la batuta del
liderazgo del fundador al sucesor (Beckhard y Dyler, 1983), se acerca mas a lo planteado por
Morris y sus colaboradores (1997) donde afirman que es un proceso planificado. Sin embargo la
planificacion propuesta por los autores mencionados, se limita solamente a que el lider de la
empresa se preocupe por la preparacion del sucesor. A través de la investigacion realizada a la
empresa Tostada y Maz se pudo constatar que, para la planeacion, el lider ademas de preparar al
sucesor, debe preparar a la empresa para el cambio. Debe organizar una revision de la situacion

general de la empresa para detectar los puntos débiles, los cuales pudieran desajustar el proceder
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de la misma, asi como también debe fiscalizar el plan estratégico del negocio y el plan previsto
para la sucesion de los bienes y de la direccion. Ello brindara al director un panorama de la
compafia, realizar los ajustes necesarios y determinar si se encuentran en condiciones de hacer el

cambio de direccion.

Asi mismo, la preparacion del sucesor no puede acotarse a adquirir experiencia dentro del negocio
y contar con el sentimiento de compromiso hacia ella (Davis, citado por Poza, 2011), es necesario
que el sucesor cuente con los conocimientos académicos o especializados en torno a la actividad
de la empresa. En muchos casos, los sucesores no cuentan con este ultimo aspecto por lo que
deben buscar tener un asesor interno o externo con los conocimientos necesarios, en el cual pueda

apoyarse para la toma de decisiones.

Como ha declarado Rodriguez (2010), las empresas medianas cuentan con caracteristicas propias,
en las cuales remarca que se manejan con poca especializacion en su administracion, lo cual es un
problema grave, ya que un negocio de esta dimension debe contar con un componente
administrativo desarrollado, capaz de controlar su estructura y sus tareas especializadas. Las
empresas familiares mediana requieren un sistema de gobernanza mas formal y estructurada. La
formalizacion de la gobernanza de las empresas familiares a través de un consejo administrativo
reforzado con asesores externos y con las herramientas de control adecuados a los requerimientos
de la empresa, brindaran un control de gestion necesario para llevar a cabo el cambio de direccion,

de tal forma que se minimicen los riesgo de su continuidad.
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Al analizar en esta investigacion el efecto del proceso sucesorio sobre algunas de las variables de
la gobernanza como el poder, liderazgo y toma de decisiones (Yu, Lumpkin, Sorenson y Brigham,
2012) ademas de los conflictos resultantes de la interaccion de las tres variables mencionadas
(Tessa y Gheddache, 2010), ayudo6 a determinar que el consejo administrativo puede regular las
derivaciones que emerjan de estas variables organizacionales durante la sucesion:

- El director podra manejar la empresa junto al sucesor e ir pasando el liderazgo y el poder
paulatinamente hasta el momento en que el sucesor adquiera la posicion de lider de la
empresa y tome el control de la empresa.

- LaToma de decisiones sera un proceso evaluado y procesado por el consejo administrativo,
buscando entre todos sus elementos, las mejores alternativas que ayuden alcanzar los
objetivos de la empresa.

- Y, cualquier conflicto surgido dentro del negocio, sera revisado y resuelto a través del

analisis que lleve a cabo dicho consejo, el cual determinara su solucion.

La supervivencia de la empresa familiar mediana depende mucho del control previo que el lider

puede implementar junto con el sucesor antes de que se lleve a cabo la sucesion de la direccion.
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Perspectivas Futuras de Investigacion

182

Realizar una metodologia para obtener un directorio de empresas familiares existentes en
el estado de Sinaloa, México.

Comparar los resultados obtenidos en esta investigacién con otros estudios de caso que
tengan diferentes actividades comerciales para confirmar que la dimension de la empresa
mediana influye directamente en la gestion, y verificar si hace diferencia las actividades
que realice la empresa.

Dar continuidad a esta investigacion y medir el control que obtuvo un sucesor que se
encuentre en una empresa que haya implementado un consejo administrativo y
herramientas de control antes de hacer el cambio de direccidon contra otra empresa que no
tenga estos elementos.

Dar continuidad a esta investigacion para verificar la eficiencia de la empresa familiar
mediana con la implementacion del consejo administrativo con miembros especializados y
las herramientas de control.

Verificar qué herramientas de control le proporcionan mayor beneficio a las empresas
familiares medianas.

Emprendimiento social del sucesor en la empresa familiar

El emprendimiento regional de la empresa familiar

El desarrollo de la empresa familiar como factor bésico para potenciar a la emprendedor
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Anexo 1.- Cuestionario para el autoanalisis de las Empresas Familiares elaborado
por O’Hara

Devenir Hénokiens un jour
(Llegar a ser un Hénokiens)

51 preguntas para preparar anticipadamente a la transicion de una empresa familiar

1.- El plan estratégico

1. {Los objetivos y las perspectivas de la empresa estan claramente identificados?

2. ;Un plan estratégico a largo plazo ha sido preparado y escrito?

3. (El plan a largo plazo integra a la vez, los objetivos del negocio y los objetivos personales
de los miembros de la familia?

4. Ademas de los objetivos de la familia, ;el plan a largo plazo también incluye objetivos de
volumen de negocios, retorno de la inversion, aumento de capital, cuota de mercado, relaciones
entre ventas y facturacion?

5. (La evaluacion del desempefio de los miembros de la familia que trabajan en la empresa se
lleva a cabo periddicamente para determinar las competencias y el desarrollo profesional de cada
uno de ellos?

6. (El plan estratégico de la empresa esta alineado con el plan previsto para el cambio de
direccion?

7. (El plan estratégico de la empresa esta alineado con el proyecto de sucesion?

8. (Los gerentes que no forman parte de la familia estan integrados en el plan estratégico de la
empresa?

9. {Los miembros de la familia que no trabajan comprenden las funciones y responsabilidades
de aquellos que trabajan alli?

10. ;La familia esta de acuerdo con el tipo de actividad que realiza la empresa?

11. ;La familia ha definido un método para resolver posibles conflictos familiares?

12. ;Los miembros de la familia se retinen regularmente para tomar decisiones concernientes
al negocio?

13. ;La familia ha creado un comité de asesores externos?

14. ;La familia revisa periédicamente el plan estratégico?
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2.- El plan previsto para la sucesion de la direccion de la empresa

15. ;La familia esta de acuerdo de mantener la mayoria en la empresa?

16. ;Los miembros de la empresa tienen una imagen positiva de ella y entienden la importancia
de ser una empresa familiar?

17. ;Cada uno sabe que se debe entrar en un negocio familiar por su propia voluntad?

18. (La familia ha determinado quién debe tomar en algin momento la sucesion de la direccion
de la empresa?

19. ; Todos los candidatos potenciales han sido considerados y evaluados con toda objetividad?

20. ;Las carreras alternativas, el interés y los talentos personales de cada candidato, asi como
su entorno familiar han sido estudiados?

21. ;Las expectativas sobre la formacion de o los sucesores han sido claramente identificadas
y todos las han comprendido?

22. ;Las obligaciones de los sucesores sobre tener experiencia fuera de la empresa y/o haberse
formado al interior de la misma también han sido definidos?

23. (El periodo de transicion previo a la sucesion ha sido definido y aceptado por la familia?

24. ;La familia ha elaborado un plan para delegar gradualmente las responsabilidades de gestion
al sucesor durante el periodo de transicion?

25. (Los métodos de supervision del futuro gerente han sido aceptados?

26. ;(Los gerentes que no pertenecen a la familia también se ven afectados por la fase de
transicion?

27. (Los medios para evaluar el desempeio del sucesor se han puesto en marcha?

28. ;Las normas y condiciones de remuneracion y promocion del sucesor dentro de la empresa
han sido definidas de antemano?

29. ;Se ha puesto en marcha un sistema de informacion fiable para que el administrador titular
que se retire esté informado de todas las decisiones importantes relativas a los negocios de la
empresa?

30. ;Se ha establecido un conjunto de procedimientos de vigilancia para evaluar el ritmo y la
forma en que se lleva a cabo la transicion?

31. ;La familia y la empresa tienen un plan alternativo en caso de que el sucesor abandone el
negocio o sea reemplazado?

32. (El propietario tiene planes para una jubilacion interesante y activa?
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33. (El propietario determin6 cuando y cémo quisiera irse?

3.- La sucesion de los bienes

34. . El propietario y su conyugue han discutido de su vida futura después de dejar la empresa?

35. ; Todos los candidatos potenciales han sido considerados y evaluados con toda objetividad?

36. (El propietario ha calculado los ingresos que le seran necesarios para su estilo de vida?

37. (La gestion de los ingresos han sido considerada para que la carga de impuestos sea lo
menos pesada para la empresa?

38. (El propietario ha estudiado todas las posibilidades para escalonar la carga de los
impuestos?

39. (El propietario ha decidido transferir sus acciones durante su vida o en el momento de su
sucesion?

40. ;El propietario ha decidido cudl sera el o los individuos que seran encargados de la empresa
y cual seria la estructura del capital?

41. ;El propietario ha estudiado cual seria el mejor método de transferencia, en funcion de sus
propios objetivos profesionales y personales?

42. (El propietario ha estudiado diferentes soluciones para llevar a cabo la transferencia del
poder de la direccion de la empresa?

43. (El riesgo que corre la empresa en relacion con la sucesion estd cubierto por un seguro?

44. Si el propietario llevara al negocio a su desaparicion, ;ha aprovechado todas las posibles
deducciones fiscales?

45. (El propietario ha conservado parte de su poder en caso de que falle la sucesion?

46. ;, El valor de la empresa se ha definido de antemano?

47. Si el valor del negocio se basa en una cantidad en efectivo mas que en una formula de
calculo, /se planea revisar ese valor cada afio para evitar perjudicar a los distintos accionistas?

48. ;Todos los planes han sido redactados a través de documentos legalizados?

49. ;Los planes de crisis han sido preparados para responder a acontecimientos imprevistos que
implicarian la incapacidad del propietario para gestionar el negocio en el dia a dia?

50. (El plan de sucesion se revisa anualmente?

51. (El plan de sucesion toma en consideracién no solamente la sucesion sino también el plan

estratégico?
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Anexo 2.-

Formato para notas de la Observacion

deO

UNIVERSIDAD DE OCCIDENTE

Ficha de Observacion

Fecha:

Objetivo: Registrar informacion que se observa durante las
visitas a la empresa, revision de documentos y platicas con el
personal entrevistado, que permita enriquecer la investigacion.

No.

Hora:

Lugar:

Descripcion

Comentarios
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Anexo 3.- Cuestionario para entrevista del fundador de la empresa

Objetivo: Obtener informacién del fundador que permita analizar
las funciones y desempefio de los miembros principales de la
empresa, analizar el proceso sucesorio que vive el negocio y
determinar el nivel de influencia de las relaciones familiares dentro

l | de O de la empresa en los principales aspectos organizacionales.

UNIVERSIDAD DE OCCIDENTE

Informacion General y de la Empresa Familiar

a) Puesto que desempefia en la empresa:
b) (Cual es su formacion académica?
c) ¢Cual es su edad?
d) ¢En qué afios se cre6 la empresa?
e) ¢Qué se producia en ella?
f) ¢Con qué financiamiento inici6 la empresa?
Ahorros Propios

Ahorro Familiar

Crédito Bancario

Otro

g) (Qué objetivo tenia la empresa en su inicio?

h) ;Cuadl es el objetivo actual de la empresa?

1) ¢Qué considera que hace falta para que la empresa siga creciendo?

j) (Cuantos elementos de la empresa son miembros de la familia?

k) ;Estan definidos los puestos que ocupan los miembros de la familia?
Si No (Qué actividades realizan?

Informacién de la Sucesion

1) ¢(Cuantos hijos tiene?
m) (Como considera a su empresa?:
- Una extension de su familia
- Una entidad aparte de su familia
n) (A qué atribuye que una cantidad importante de trabajadores que tienen mas de 10 afios
de antigiiedad continten laborando en la empresa?
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0) Tomando del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor) ;Como considera la

relacion que comparte con sus hijos?

1 2

3

4

Cercania

Empatia

Confianza

Conflicto

Preferencias

Toma de decisiones

Cultura

p) (En qué momento comenzaron sus hijos a tener contacto con la empresa y qué edad

tenian?

q) ¢Los familiares conocen y estan de acuerdo con el objetivo de la empresa?

r) La empresa cuenta con un plan de sucesion: Si No

s) ¢Qué acciones se han llevado a cabo para la sucesion del lider de la empresa?

t) (Qué tipo de sucesion considera que seria la mas indicada para la empresa?

El sucesor sea un miembro de la familia

El sucesor no sea un miembro de la familia

La direccion esté a cargo de varios miembros de la
familia

La direccion esté a cargo de miembros de la familia y
miembros no familiares

u) Dandole un valor del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor) que grado de

importancia tienen los siguientes aspectos que deba de tener el sucesor

1 2

3

4

5

Preparacion Académica

Edad

Experiencia en el negocio

Experiencia en otras empresas

Conocimientos financieros

Emprendedor

Compromiso con la empresa

Habilidad para las relaciones personales

Habilidad para la resolucion de problemas

Habilidad para Trabajo en Equipo

Independencia de la familia

Relacidon familiar

v) (Considera usted que su sucesor deba tener ideas innovadoras?
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w) (Qué aspectos tomara en cuenta para consideran que se encuentra en posicion de tomar la
decision de realizar el cambio generacional?

Preparacion de los sucesores

Tiempo

Situacion financiera de la empresa

Solicitud de los familiares

x) ¢(Cree que existan aspectos que requiera reforzar los posibles sucesores como estudios
académicos, experiencia en algln area, etc.?

Informacion sobre la supervivencia de la Empresa Familiar

y) En su opinién, ;cudles son los cinco principales problemas que enfrenta la empresa para
mantenerse?

z) De los siguientes aspectos, ;en cuales pudiera existir un area de oportunidad?

Si No

Su estilo de liderazgo
Resolucion de problemas

Los productos que se elaboran
Los procesos de produccion
Estructura jerarquica

Politicas internas

Gestion administrativa
Politicas con proveedores

aa) ;/Considera una ventaja o desventaja la relacion familia-empresa?

bb) ;Qué ha ocurrido con los miembros de la familia en situaciones de crisis?

Informacion de la influencia de las Relaciones Familiares en los Aspectos organizacionales e
implicaciones que generan

Poder
cc) (Como es la estructura de la empresa?

dd) ;Existen accionistas que no sean miembros de la familia? Si No

198




ee) Dentro de la empresa existe:

Consejo de Administracion
Consejo Familiar
Protocolo Familiar
Ninguno de los anteriores

ff) Si existe algin consejo, ;Quiénes lo integran?

gg) (Como considera que es la relacion entre los accionistas?

hh) ;Todos los accionistas laboran en la empresa? Si No
i1) ¢Quiénes toman las decisiones administrativas y las operativas?

jj) Enla busqueda de estrategias, ;Qué personal interviene para su elaboracion?

kk) ; Existe algiin programa de recompensas que motive al trabajador a ser mas
productivo? .
Se aplica también a los miembros de la familia?

Liderazgo
1) ;De qué manera se determinan los objetivos y metas generales de las areas productivas y
los de la empresa?
mm) (Como se dan a conocer las decisiones a los subordinados?

nn) ;Como se lleva a cabo el proceso de resolucion de problemas?

El director toma la decision

El director consulta a miembros de la
empresa y después toma la decision

El director y otros miembros de la
empresa toman la decision

Miembros de la empresa analizan el
problema, toman la decision y el director la
acepta

00) ;/Qué acciones se toman en situaciones de crisis?

Toma de Decisiones
pp) (Qué acciones se realizan para la toman las decisiones?
qq) {De qué manera influye la relacion familiar en la toma de decisiones?
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rr) Si existe un consejo familiar a su consideracion, ja qué grado regula la interaccion entre
asuntos empresariales y asuntos familiares?

Eficientemente

Medianamente eficiente

No regula

ss) ¢Ha existido alguna ocasion en que una mala situacion familiar haya influido de manera
negativa en una accion empresarial? No Si (De que
manera?

tt) (Cual es la forma en que, con mayor frecuencia, se toma las decisiones
De forma unilateral (lider)
De forma consultada (lider consulta a
los familiares)
Decision por la mayoria
Decision por consenso
Combinada

Conflictos
uu) ; Existen situaciones que pudieran llegar a causar crisis al momento de tomar decisiones?

vv) Cuando han existido diferentes visiones hacia un objetivo o estrategia de la empresa ;Ha
surgido algun conflicto que vaya mas alla de lo laboral?

WW) (Considera que los conflictos pueden ser oportunidades de mejora? [Por
queé?

xx) (Considera que algtin factor o situacion podria generarse rivalidad entre los posibles
sucesores?

yy) (Alglin suceso familiar ha provocado conflictos entre los trabajadores?
zz) Al suscitarse el cambio de lider ;Considera que podrian surgir dificultades en?

Produccion
Ventas
Trabajadores
Proveedores
Clientes
Accionistas

Comentarios
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Anexo 4.- Cuestionario para entrevista de Sucesores de la empresa

Objetivo: Obtener informaciéon de sucesor que permita
analizar las funciones y desempefio de los miembros principales
de la empresa, analizar el proceso sucesorio que vive el negocio y
determinar el nivel de influencia de las relaciones familiares dentro

d e O de la empresa en los principales aspectos organizacionales.

UNIVERSIDAD DE OCCIDENTE

Informacion General y de la Empresa Familiar

b)
©)
d)
€)

(Cual es su formacion académica?
Ninguno

Primaria

Secundaria
Preparatoria
Universitaria
Posgrado

Puesto que desempefia dentro de la empresa:

(Cual es su edad?

(A qué edad comenzo a tener contacto en el negocio?
[Tiene hijos? (Cuantos?
(Conoce el objetivo con el que inicid la empresa?

2

(Cual es el objetivo actual de la empresa?

h)
i
Si

(Cuantos elementos de la empresa son miembros de la familia?

(Estan definidos los puestos que ocupan los miembros de la familia?
No Definir sus actividades)

Informacion de la Sucesion

)

(A partir de cuando se integra a laborar en la empresa?

k)

D

(Los familiares conocen y estan de acuerdo con el objetivo de la
empresa?

(Qué propuestas integraria para la empresa que facilite al proceso sucesorio?
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m) Tomando del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el méximo valor) ;Como considera la
relacién que comparte con el lider-fundador-predecesor?

112]3]4]5

Cercania

Empatia

Confianza
Conflicto
Preferencias

Toma de decisiones
Cultura

n) ¢Eltema de la sucesion se habla con libertad o es tema delicado entre la familia?

o) Laempresa cuenta con un plan de sucesion: Si No
p) (Qué acciones se han llevado a cabo para la sucesion del lider de la empresa?

q) ¢Qué tipo de sucesion considera que seria la mas indicada para la empresa?
El sucesor sea un miembro de la familia
El sucesor no sea un miembro de la
familia

La direccioén esté a cargo de varios
miembros de la familia

La direccion esté a cargo de miembros
de la familia y miembros no familiares

r) Dandole un valor del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor) que grado de
importancia tienen los siguientes aspectos que deba de tener el sucesor
1/12(3]4]5

Relacion Familiar

Preparacion Académica

Edad

Experiencia en el negocio

Experiencia en otras empresas
Conocimientos financieros
Emprendedor

Compromiso con la empresa

Habilidad para las relaciones personales
Habilidad para la resolucion de problemas
Habilidad para Trabajo en Equipo
Independencia de la familia

s) Si por alguna circunstancia se tuviera que realizar el cambio de direccion de manera
precipitada ;/Se considera listo para asumir el puesto de lider de la empresa? Si
No Por qué?
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t) ¢(Se ha preparado de alguna manera para asumir la direccion de la empresa en caso de ser

elegido como sucesor?

u) Siestuviera en la direccion de la empresa ;continuaria con la vision y objetivo actual de

la empresa?

v) (Considera que requiere reforzar algun aspecto como conocimientos académicos,

experiencia en algun area, etc.?

\ Areas de oportunidad para la Empresa Familiar

w) En su opinién, ;cudles son los cinco principales problemas que enfrenta la empresa para

mantenerse?

x) De los siguientes aspectos, ;en cuales pudiera existir un area de oportunidad?

Si

No

Su estilo de liderazgo

Resolucion de problemas

Los productos que se elaboran

Los procesos de produccion

Estructura jerarquica

Politicas internas

Gestion administrativa

Politicas con proveedores

Otros:

y) (Considera una ventaja o desventaja la relacion familia-empresa?

z) En situaciones de crisis cudl es la reaccion entre los miembros de la familia?

Informacion de la influencia de las Relaciones Familiares en las variables
organizacionales e implicaciones que generan

Poder
aa) ;Como es la estructura de poder?

bb) ; Existen accionistas que no sean miembros de la familia? Si

No

cc) Dentro de la empresa existe:

| Consejo de Administracion |
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Consejo Familiar
Protocolo Familiar
Ninguno de los anteriores

dd) Si existe algin consejo, ;Quiénes lo integran?

ee) Como considera que es la relacion entre los accionistas?

ff) (Todos los accionistas laboran en la empresa? Si No

gg) (Quiénes toman las decisiones administrativas y las operativas?

hh) En la busqueda de estrategias, ;Qué personal interviene para su elaboracion?

i) ¢Existe algun programa de recompensas que motive al trabajador a ser mas
productivo? .
Se aplica también a los miembros de la familia?
j)) Cuando existe una situacion de crisis o de oportunidad ;Quiénes intervienen para tomar
las decisiones?

Liderazgo
kk) ;Cual es el alcance del liderazgo de su puesto en la
empresa?
1) ;Las o6rdenes que usted emite estan sujetas a otra autoridad? No , Si  ;De quien?
mm) (Esta claro para los subordinados el alcance de su autoridad en la empresa?

nn) ;De qué manera se determinan los objetivos y metas generales de las areas productivas y
los de la empresa?

00) ;,Coémo se dan a conocer las decisiones a los

subordinados?
pp) Como se lleva a cabo el proceso de resolucion de problemas?
El director toma la decisién
El director consulta a miembros de la
empresa y después toma la decision
El director y otros miembros de la empresa
toman la decision
Miembros de la empresa analizan el
problema, toman la decision y el director la
acepta
qq) (Qué acciones y quien toma la decision en las situaciones de crisis?
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Toma de Decisiones
rr) (Como es su proceso de toman las decisiones?
ss) ¢De qué manera influye la relacion familiar en la toma de decisiones?
tt) Si existe un consejo familiar a su consideracion, jen qué grado regula la interaccion entre
asuntos empresariales y asuntos familiares?
Eficientemente
Medianamente eficiente
No regula

uu) ;Ha existido alguna ocasion en que una mala situacion familiar haya influido de manera
negativa en una accion empresarial? No Si De que
manera?

vv) (Cuadl es la forma en que, con mayor frecuencia, se toma las decisiones
De forma unilateral (lider)

De forma consultada (lider consulta a
los familiares)

Decision por la mayoria

Decision por consenso

Combinada
Conflictos
WW) (Existen situaciones que pudieran llegar a causar crisis al momento de tomar
decisiones?

xx) Cuando han existido diferentes visiones hacia un objetivo o estrategia de la empresa ;Ha
surgido algun conflicto que vaya mas alla de lo laboral?

yy) (Considera que los conflictos pueden ser oportunidades de mejora? (Por qué?
zz) (Considera que alglin factor o situacion podria generarse rivalidad entre los posibles
sucesores?
aaa) (Algin suceso familiar ha provocado conflictos entre los trabajadores?
bbb) Al suscitarse el cambio de lider ;Considera que podrian surgir dificultades en?
Produccion
Ventas
Trabajadores
Proveedores
Clientes
Accionistas
Comentarios
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Anexo 5.- Cuestionario para entrevista de Personal clave de la empresa

Objetivo: Obtener informacion de personal clave que permita
analizar las funciones y desempefio de los miembros principales
de la empresa, analizar el proceso sucesorio que vive el negocio y
determinar el nivel de influencia de las relaciones familiares dentro

de la empresa en los principales aspectos organizacionales.
UdeO P PrnCIpTIEs aspecios organtz

UNIVERSIDAD DE OCCIDENTE

Informacion General y de la Empresa familiar

a) Puesto que desempefia dentro de la empresa:
b) Jefe inmediato: Puesto:
c) ¢Cual es su edad?
d) (Qué antigliedad tiene en la empresa?
e) ¢Cual es su formacion académica?
Ninguno
Primaria
Secundaria
Preparatoria
Universitaria
Posgrado
f) (Tiene conocimiento de cudntos elementos de la empresa son miembros de la familia
fundadora?
g) (Es usted miembro familiar de esta empresa? Si No
h) (Estan definidos los puestos que ocupan los miembros de la familia?
Si No (Definir sus actividades)
Informacion de la Sucesion
1) Tiene conocimiento si la empresa cuenta con un plan de sucesion: Si
No
j) ¢Ha percibido qué se lleven a cabo acciones para la sucesion del lider de la empresa?
No Si
(Cuales?
k) ¢Qué tipo de sucesion considera que seria la mas indicada para la empresa?
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El sucesor sea un miembro de la familia
El sucesor no sea un miembro de la
familia

La direccion esté a cargo de varios
miembros de la familia

La direccion esté a cargo de miembros
de la familia y miembros no familiares




1) Dandole un valor del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor), a su
consideracion qué grado de importancia tienen los siguientes aspectos que deba de tener
el sucesor o sucesores de la direccion de esta empresa

112[3(4]5

Preparacion Académica

Edad

Experiencia en el negocio

Experiencia en otras empresas
Conocimientos financieros
Emprendedor

Compromiso con la empresa

Habilidad para las relaciones personales
Habilidad para la resolucion de problemas
Habilidad para Trabajo en Equipo
Independencia de la familia

Relacion familiar

m) A su percepcion, ;Cree que sucederian cambios en la forma de gestionar la empresa
cuando el sucesor o sucesores tomen la direccion de la empresa? No Si

LEn qué?

n) Tomando del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el méximo valor) ;Como considera la

relacion que comparten el lider-fundador-predecesor con los posibles sucesores?

112]3]4]5

Cercania

Empatia

Confianza
Conflicto
Preferencias

Toma de decisiones
Cultura

o) Considera que los posibles sucesores deben reforzar algun aspecto antes de tomar la
direccion de la empresa, como experiencia laborar, conocimientos académicos, etc.

\ Informacion sobre la supervivencia de la Empresa Familiar ‘

p) En su opinidn, ;cudles son los cinco principales problemas que enfrenta la empresa para
mantenerse?
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q) De los siguientes aspectos, ;en cuales pudiera existir un area de oportunidad?

Si No

Su estilo de liderazgo
Resolucion de problemas

Los productos que se elaboran
Los procesos de produccion
Estructura jerarquica

Politicas internas

Gestion administrativa
Politicas con proveedores

r) (Considera una ventaja o desventaja la relacion familia-empresa?

s) ¢Qué ha ocurrido con los miembros de la familia en situaciones de crisis?

Informacion de la influencia de las Relaciones Familiares en los Aspectos
organizacionales e implicaciones que generan

Poder
t) (Como es la linea de comunicacion del lider-director?

Del lider directo a los empleados

Del lider a los jefes inmediatos

Del lider a hijos, e hijos a empleados

Del lider a hijos, e hijos a jefes

inmediatos

Del lider e hijos a los empleados

Del lider e hijos a jefes inmediatos

u) Tiene conocimiento de si dentro de la empresa existe:
Consejo de Administracion
Consejo Familiar
Protocolo Familiar
Ninguno de los anteriores

v) Si existe algun consejo, ;Quiénes lo integran?

w) (Quiénes toman las decisiones administrativas y las operativas?

x) Cuando se ha requerido buscar estrategias, ;Qué personal interviene para su elaboracion?
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y) ¢(Existe algiin programa de recompensas que motive al trabajador a ser mas
productivo? .
Se aplica también a los miembros de la familia?

Liderazgo
z) (De qué manera se determinan los objetivos y metas generales de las areas productivas y
los de la empresa?
aa) ;/Cual es el alcance del liderazgo de su puesto en la
empresa?
bb) ;Las 6rdenes que usted emite estan sujetas a otra autoridad? No  , Si  ;De quién?
cc) ¢ Esta claro para los subordinados el alcance de su autoridad en la empresa?
dd) ;Coémo se lleva a cabo el proceso de resolucion de problemas?
El director toma la decision
El director consulta a miembros de la
empresa y después toma la decision
El director y otros miembros de la empresa
toman la decision
Miembros de la empresa analizan el
problema, toman la decision y el director la
acepta

ee) (Qué acciones se toman en situaciones de crisis?

Toma de Decisiones
ff) (Como es su proceso de toman las decisiones generales y de su puesto?
gg) ;De qué manera influye la relacion familiar en la toma de decisiones?
hh) Si existe un consejo familiar, a su consideracion, jen qué grado regula la interaccion
entre asuntos empresariales y asuntos familiares?
Eficientemente
Medianamente eficiente
No regula

ii) ¢Ha existido alguna ocasion en que una mala situacion familiar haya influido de manera
negativa en una accion empresarial? No Si (De qué
manera?

jj)) ¢Cuadl es la forma en que, con mayor frecuencia, se toma las decisiones
De forma unilateral (lider)

De forma consultada (lider consulta a
los familiares)

Decision por la mayoria

Decision por consenso
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| Combinada | |

Conflictos
kk) ¢ Existen situaciones que pudieran llegar a causar crisis al momento de tomar decisiones?

1) Cuando han existido diferentes visiones de los miembros de la familia hacia un objetivo o
estrategia de la empresa ;Ha surgido algun conflicto que vaya mas alla de lo laboral?

mm) (Considera que los conflictos que se han presentado se tomaron como
oportunidades de mejora? (Por qué?

nn) ;/Considera que alglin factor o situacion podria generarse rivalidad entre los posibles
sucesores?

00) (Algun suceso familiar ha provocado conflictos entre los trabajadores?

pp) Al suscitarse el cambio de lider ;Considera que podrian surgir dificultades en?

Produccion
Ventas
Trabajadores
Proveedores
Clientes
Accionistas

Comentarios
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Anexo 6.- Cuestionario para entrevista de Personal externo de la empresa

Objetivo: Obtener informacion de personal clave externa de la
empresa que permita analizar las funciones y desempeiio de los
miembros principales de la empresa, analizar el proceso sucesorio
d O que vive el negocio y determinar el nivel de influencia de las

c relaciones familiares dentro de la empresa en los principales
aspectos organizacionales.

UNIVERSIDAD DE OCCIDENTE

Informacion General y de la Empresa familiar

a) ¢Desde qué fecha le brinda su apoyo a la empresa?
b) (Cual es su formacion académica?
Ninguno

Primaria

Secundaria
Preparatoria
Universitaria
Posgrado

c) ¢Cual es su edad?

d) ¢Sobre qué area o aspectos se enfoca su intervencion en la empresa:

e) Los resultados que usted obtiene ;A quién se lo reporta?

f) (Tiene conocimiento de cudntos elementos de la empresa son miembros de la familia
fundadora?

g) (Es usted miembro familiar de esta empresa? Si No

h) (Estan definidos los puestos que ocupan los miembros de la familia?

Si No (Definir sus actividades)

1) A su percepcion, el personal conoce las funciones que realizan los miembros de la
familia?

Informacion de la Sucesion

j) Tiene conocimiento si la empresa cuenta con un plan de sucesion: Si
No

k) ¢Ha percibido qué se lleven a cabo acciones para la sucesion del lider de la empresa?
No Si
(Cuales?

1) ¢Qué tipo de sucesion considera que seria la mas indicada para la empresa?
El sucesor sea un miembro de la familia
El sucesor no sea un miembro de la
familia

La direccion esté a cargo de varios
miembros de la familia
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La direccion esté a cargo de miembros
de la familia y miembros no familiares

m) Dandole un valor del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor), a su
consideracion qué grado de importancia tienen los siguientes aspectos que deba de tener
el sucesor o sucesores de la direccion de esta empresa

112]3]4]5

Preparacion Académica

Edad

Experiencia en el negocio

Experiencia en otras empresas
Conocimientos financieros
Emprendedor

Compromiso con la empresa

Habilidad para las relaciones personales
Habilidad para la resolucion de problemas
Habilidad para Trabajo en Equipo
Independencia de la familia

Relacion familiar

n) A su percepcion, ;Cree que sucederian cambios en la forma de gestionar la empresa
cuando el sucesor o sucesores tomen la direccion de la empresa? No Si

(En qué?

0) Tomando del 1 al 5 (siendo el 1 lo minimo y el 5 el maximo valor) ;Como considera la

relacion que comparten el lider-fundador-predecesor con los posibles sucesores?

112]3]4]5

Cercania

Empatia

Confianza
Conflicto
Preferencias

Toma de decisiones
Cultura

p) Considera que los posibles sucesores deben reforzar algin aspecto antes de tomar la
direccion de la empresa, como experiencia laborar, conocimientos académicos, etc.

q) ¢Considera que la empresa se ve afectada en procesos como la toma de decision por el
hecho de acercarse el cambio del lider? ;Y con el personal?
6 p

212



Informacion sobre la supervivencia de la Empresa Familiar \

r) En su opinidn, ;cudles son los cinco principales problemas que enfrenta la empresa para
mantenerse?

s) De los siguientes aspectos, ;en cuales pudiera existir un area de oportunidad?

Si No

Su estilo de liderazgo
Resolucion de problemas

Los productos que se elaboran
Los procesos de produccion
Estructura jerarquica

Politicas internas

Gestion administrativa
Politicas con proveedores

t) ¢Considera una ventaja o desventaja la relacion familia-empresa? ;Por
queé?
u) (Qué ha ocurrido con los miembros de la familia en situaciones de crisis?

Informacion de la influencia de las Relaciones Familiares en los Aspectos
organizacionales e implicaciones que generan

Poder
v) (Como es la linea de comunicacién del lider-director?

Del lider directo a los empleados

Del lider a los jefes inmediatos

Del lider a hijos, e hijos a empleados

Del lider a hijos, e hijos a jefes

inmediatos

Del lider e hijos a los empleados

Del lider e hijos a jefes inmediatos

w) Tiene conocimiento de si dentro de la empresa existe:
Consejo de Administracion
Consejo Familiar
Protocolo Familiar
Ninguno de los anteriores

x) Si existe algin consejo, ;Quiénes lo integran?
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y) (Quiénes toman las decisiones administrativas y las operativas?

z) Cuando se ha requerido buscar estrategias, ;Qué personal interviene para su elaboracion?

aa) ;Existe algin programa de recompensas que motive al trabajador a ser mas
productivo?
(Se aplica también a los miembros de la familia?

Liderazgo
bb) ;De qué manera se determinan los objetivos y metas generales de las areas productivas y
los de la empresa?
cc) (Como se lleva a cabo el proceso de resolucion de problemas?
El director toma la decision
El director consulta a miembros de la
empresa y después toma la decision
El director y otros miembros de la empresa
toman la decision
Miembros de la empresa analizan el
problema, toman la decision y el director la
acepta

dd) ;/Qué acciones se toman en situaciones de crisis?

Toma de Decisiones

ee) A su percepcion ;CoOmo es su proceso de toman las decisiones generales?

ff) ¢(De qué manera influye la relacion familiar en la toma de decisiones?

gg) A su consideracion, jen qué grado regula la interaccion entre asuntos empresariales y

asuntos familiares?

Eficientemente
Medianamente eficiente
No regula

hh) ;Ha existido alguna ocasion en que una mala situacion familiar haya influido de manera
negativa en una accion empresarial? No Si (De qué
manera?
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ii) A su percepcion ;Cudl es la forma en que, con mayor frecuencia, se toma las decisiones
De forma unilateral (lider)

De forma consultada (lider consulta a
los familiares)

Decision por la mayoria

Decision por consenso

Combinada

Conlflictos
Jj) ¢Existen situaciones que pudieran llegar a causar crisis al momento de tomar decisiones?
(Como cudles?

kk) Cuando han existido diferentes visiones de los miembros de la familia hacia un objetivo o
estrategia de la empresa ;Ha surgido algun conflicto que vaya mas alla de lo laboral?

1) ¢Considera que los conflictos que se han presentado se tomaron como oportunidades de
mejora? (Por qué?

mm) (Considera que algun factor o situacion podria generarse rivalidad entre los
posibles sucesores?

nn) ;Algin suceso familiar ha provocado conflictos entre los trabajadores?

00) Al suscitarse el cambio de lider ;Considera que podrian surgir dificultades en?

Produccion
Ventas
Trabajadores
Proveedores
Clientes
Accionistas

Comentarios
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