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El objetivo de la presente tesis es dar a conocer la situacion actual de las
empresas familiares de la ciudad de Chetumal respecto a la sucesion

generacional.

El presente trabajo consta de una introduccion y cuatro capitulos. En el primer
capitulo se inicia con el estudio de la empresa familiar y sus diversas definiciones
alrededor del mundo. En el segundo capitulo se aborda el marco tedrico
relacionado con el tema. En el tercer capitulo se describe la metodologia de
investigacién utilizada, y en el ultimo capitulo, se hace un analisis de los

resultados obtenidos.
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Desde hace muchos anos, la economia ha venido sufriendo grandes cambios y se
ha debilitado debido a las crisis econémicas globales, que no solo afecta a nivel
pais, también ha afectado a nivel mundial. Por consiguiente, un factor muy
importante que esto trae es el desempleo, y es aqui donde intervienen las
empresas familiares, puesto que juegan un papel importante de relaciéon social
porque contribuyen a la generacidon de empleo, ingresos, eliminacion de la

pobreza y activa el sector productivo de las areas locales del pais.

Diversos estudios mencionan que un gran porcentaje de empresas familiares no
logra pasar ni siquiera la primera transicion generacional, siendo sélo el 33% de
éstas las que logran alcanzar la segunda generacién y de las cuales, s6lo un 10%

permanece con vida al final de la tercera.

Por lo anterior, en este trabajo de investigacién se analizaran los factores de tipo
familiar, de propiedad y de gestibn que contribuyen a explicar la transicion

generacional y que ésta se lleve a cabo con éxito.
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l. Planteamiento del problema

El continuo fracaso de empresas familiares permite establecer la problematica de
su continuidad e identificar los factores que explican la forma de como se ha
realizado el proceso de transicion generacional, que examina desde la perspectiva
de la teoria de sistemas, los tres componentes fundamentales: familia, empresa y
propiedad. Dentro de las principales debilidades de la empresa familiar se puede
mencionar la gran importancia que se da al vinculo familiar, el cual se encuentra,
muchas veces, por encima de la capacidad o profesionalismo para manejar y

dirigir el negocio.

Existen diversos autores que mencionan que un gran porcentaje de empresas
familiares no logra pasar ni siquiera la primera transicion generacional, siendo sélo
el 33% de éstas las que logran alcanzar la segunda generacién y de las cuales,
s6lo un 10% permanece con vida al final de la tercera generacion (Handler, W.C;
Fram, K.E, 1998).

Por lo anterior, se ha planteado la siguiente pregunta de investigacion:

¢, Cuales son los principales factores que influyen en la transiciéon generacional de

las empresas familiares?

Il. Justificacion

La empresa familiar es una de las organizaciones comerciales mas antiguas, si se
remonta al pasado desde la época de los cavernicolas se analiza que los hombres
cazaban para alimentar a su familia y las mujeres cosechaban en la huerta para su
propio consumo, sin embargo entre familias se intercambiaban productos

practicando asi el trueque.
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Aun cuando los primeros signos de interés por el tema de la empresa familiar se
remontan a la década de los cincuenta, pudiéndose destacar el trabajo pionero de
(Christensen, 1953), la investigacion en esta area ha sido relativamente escasa
hasta 1975, siendo (Donelly, 1964) y (Levinson H. , 1971) dos de los pocos
tedricos que han investigado activamente sobre el fendbmeno de la empresa

familiar durante estos primeros afios de desarrollo del campo.

Se dice que las empresas familiares surgen primeramente como pequenas
empresas; es decir con el emprendimiento de pequehas empresas familiares, que
posteriormente van creciendo para luego desarrollarse y cederlas a otros

familiares para su continuidad de valores y formando parte del patrimonio familiar.

De acuerdo al Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2010) las
MiPyME representan un 98.4% a de unidades econdmicas de comercio a nivel
nacional el cual la mayoria de estas son Empresas Familiares, las MiPyME estan
divididas en tres sectores: la primera son los servicios privados no financieros que
representan el 47.1%, la segunda son las industrias manufactureras que
representan un 40.0% vy finalmente con un 11.3% son empresas que

respectivamente no estan registradas.

La importancia de estudiar a las empresas familiares son las siguientes razones:

- Su estudio como sistema naci6é con unos pocos articulos publicados en las
décadas de 1960 y 1970, los cuales se centraban en problemas comunes
que entorpecian el funcionamiento de las empresas familiares: nepotismo,
rivalidad entre generaciones y hermanos, gerentes no profesionales.

- Puesto que en la actualidad este tema es reciente, existen pocas
investigaciones u proyectos que revelen una definicion acertada de la
empresa familiar.

- acentuando la importancia que las empresas familiares tienen en las

economias desarrolladas en el pais, la mayor parte de los cientificos opina

4



Universidad de Quintana Roo

que la propiedad de las empresas en manos de una familia no dura mucho
tiempo.

- El auge de estas empresas se produce a medida que las familias que las
controlan van perdiendo el dominio del capital de las mismas y, por tanto,
su poder e influencia sobre la gestion, dando lugar a una evolucién clara
hacia una gestion profesionalizada.

- otro punto por el cual es importante investigar a las empresas familiares es,
que investigar conjuntamente la familia y la empresa es dificil, puesto que

solo son expertos en un ambito, la familia o el negocio.

Es necesario conocer cuales son las problematicas comunes por las que pasan

las empresas familiares, para poder hacer frente a esos problemas:

- El primer problema de la empresa familiar es el nepotismo, esto es mas
bien la preferencia que tienen los duenos a dar empleo a familiares que no
tienen el conocimiento al area que se cubrira, a contratar a una persona
externa que si cumpla con el perfil para ejercer dicho puesto.

- El segundo problema es la confusién entre empresa y familia, las empresas
familiares, les es dificil separar las relaciones familiares dentro de la
empresa, esto conlleva a la toma de decisiones guiadas por sentimientos,
por las que no favorecen a la salud de la empresa.

- El tercer problema es exceso de familiares en la empresa, esto puede
generar rivalidad dentro de la empresa, puesto que los familiares suelen
creerse los duefos de la empresa.

- El cuarto problema es organizacion poco profesional, es decir la mala
gestion empresarial que se tiene en el negocio.

- Y por ultimo los problemas familiares. Los conflictos en la familia dentro de
la empresa son inevitables, es algo es no se puede prever, pero si se

pueden resolver.
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Por estos problemas y por las oportunidades que tienen las empresas familiares,
es importante estudiarlas, es por eso que en la presente investigacion se
abarcaran temas relacionados que ayudaran los que tienen una empresa familiar a
manejar los problemas y ver sus oportunidades para crecer en un mundo

globalizado.

Il. Objetivo general
Analizar los factores de tipo familiar, de propiedad y de gestién que influyen en la

transicion generacional de las empresas familiares.

V. Objetivos especificos
- Realizar una revision de la literatura sobre la transicion de las empresas

familiares.

- Construir un instrumento de medicion (cuestionario) sobre la transicion
generacional de las empresas familiares.

- Elaborar un analisis estadistico de los resultados obtenidos.

- Difundir los resultados obtenidos en algun evento académico

V. Hipotesis
Con base en la revision de la literatura, se ha planteado la siguiente hipétesis de

estudio:

H,: Existen factores de tipo familiar, de propiedad y de gestion que influyen en la

transicion generacional de las empresas familiares.
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CAPITULO 1. ESTUDIO DE LA
EMPRESA FAMILIAR
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1.1Definicién de Empresa Familiar

La empresa familiar es un tema muy novedoso en la actualidad. Si bien se puede
analizar que la empresa familiar se estudia desde hace mucho tiempo ejemplo de
ello se tienen investigaciones del afio 1953 con el trabajo de Christensen donde
hace mencion que la Planificacion de la sucesion es el proceso de transferencia
de control de la gestion de un miembro de la familia a la siguiente; sin embargo no

maneja una definicion de lo que es una EF.

Es en la década de los 60’s y principios de los 70’s cuando surgen las primeras
definiciones por los autores Cader 1961, Donnelley, 1964, Levinson, 1971,
Gelinier, 1974, Danco, 1980 donde la mayoria de los autores concuerdan que la
empresa familiar es una propiedad familiar y esta gestionada por los miembros de

la familia.

Una de las definiciones de empresa familiar aceptadas por dos instituciones
internacionales una de ellas es el Grupo Europeo de Empresas Familiares y en

Milan por el Board del FBN es la siguiente:

“Una compaiiia, tenga el tamano que tenga, es empresa familiar si:

1.- La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia
que fundd o fundaron la compafiia; 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).

2.- La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.

3.- Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compaiiia.

4.- A las compainias cotizadas se les aplica la definicion de empresa familiar, si la
que fundd o adquiri6 la compafia (su capital social), o sus familiares o
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descendientes poseen el 25% de los derechos de voto a los que da derecho del

capital social’.

1.2 La Teoria de Sistemas

Para poder iniciar el tema de teoria de sistemas en la empresa familiar, primero
analicemos como surge la definicion.

La teoria general de sistemas no soluciona problemas o da soluciones practicas,
pero produce teorias y conceptos de aplicacion en una realidad social

determinada.

La teoria de sistemas nacidé aproximadamente en el 1925, cuando Ludwig Von
Bertalanffy hizo publicas sus investigaciones sobre el sistema abierto.

La teoria de sistemas a través del analisis de las totalidades y las interrelaciones
internas de éstas y las extremas con su medio, es ya en la actualidad, una
poderosa herramienta que permite la explicacion de los fendmenos que se
suceden en la realidad y hace posible la prediccion de la conducta futura de esa

realidad (Rodriguez Valencia, 1993).

Por lo tanto, la teoria de sistemas, al abordar esa totalidad debe llevar consigo una
vision integral y total. Esto significa que es necesario disponer de mecanismos
interdisciplinarios, ya que de acuerdo con el enfoque reduccionista con el que se
ha desarrollado el saber cientifico hasta nuestra época, la realidad ha sido
dividida, y sus partes han sido explicadas por diferentes ciencia, es como si la
realidad considera como sistema, hubiese sido dividida en cierto numero de
subsistemas y cada uno de ellos hubiese pasado a formar la unidad de analisis de

una determinada rama del saber humano.

1 . M) , ,
Se refiere a empresas en las que la familia no cuenta con la mayoria de los votos pero que a través de su
participacion accionarial, puede ejercer influencia decisiva.

9
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Resulta que el sistema total tiene una conducta que generalmente, no puede ser
prevista y explicada a través del estudio y analisis de cada una de sus partes, lo
que es lo mismo que “El todo es mas que la suma de sus partes”. La teoria de
sistemas es una brecha horizontal que pasa a través de todos los diferentes
campos del saber humano, para explicar y predecir la conducta de la realidad
(Rodriguez Valencia, 1993).

La teoria de sistemas enfoca el comportamiento de los elementos de la realidad
frente a otros elementos, poniendo de relieve que cada uno de ellos existe dentro
de un contexto con el cual tiene multiples integraciones de distinto nivel de
relevancia. El grado de relevancia de las interrelaciones esta dado por la
contribucion que las aportan a que los fendmenos experimentados por el
elemento, o las acciones que desarrolla, se integren con los fendmenos o
acciones que se realizan en otros elementos, para producir en conjunto un
resultado caracteristico que justifica la participacion de cada elemento en el
conjunto. Cada conjunto de elementos ligados por estas interrelaciones que
conducen a un resultado o producto caracteristico es lo que se conoce como

“Sistema” (Rodriguez Valencia, 1993).

En resumen la teoria de sistemas permite analizar:

- "El enfoque de sistemas proporciona una estructura para visualizar factores
ambientales, interno y externos, en un todo. Permite reconocer tanto la
colocacién como el funcionamiento de los subsistemas". (R.A.Johnson,
1971)

- Los sistemas existen dentro de sistemas: cada sistema existe dentro de
otro mas amplio. Es decir cdmo se relacionan determinados elementos y
para qué se relacionan.

- Qué elementos son necesarios y como se interrelacionan para producir
determinado resultado. Esto demuestra que los sistemas son abiertos: es
consecuencia del anterior. Cada sistema que se examine, excepto el menor

0 mayor, recibe y descarga algo en los otros sistemas, por lo general en los

10
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siguientes. Los sistemas abiertos se caracterizan por un proceso de cambio
infinito en su entorno, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio
cesa, entonces el sistema se desintegra, o sea que pierde sus fuentes de
energia.

- Para qué existen determinadas interrelaciones entre ciertos elementos y

cuales son todos los elementos involucrados.

1.3 El Modelo de los tres circulos

Si bien se analiza en casos de estudio y se puede leer en los libros que investigan
la empresa familiar, hay tres grandes situaciones o sistemas que se analizan por
separado para poder entender a la empresa familiar. Esas tres situaciones son las
siguientes.

-La empresa

-La familia

-La propiedad.

Los grandes autores que investigan a la empresa familiar Gersick, Davis,
Hampton, Lansberg igualmente se dieron a la tarea de analizar el modelo de los
tres circulos. EI modelo de los tres circulos ha sido el principal paradigma
conceptual de la empresa familiar. Este considera la empresa familiar como un
sistema complejo compuesto de tres subsistemas superpuestos: propiedad,
empresa y familia. Este modelo es una excelente herramienta para entender la
dinamica presente en cualquier empresa familiar en un momento determinado. En
nuestro trabajo mas reciente, nos ha parecido util transformar el modelo
conceptual de los tres circulos en uno evolutivo donde cada uno de los tres
subsistemas pase por una secuencia de etapas a lo largo del tiempo (Gersick,
Davis, Hampton, & Lansber, 1997).

11
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A continuacion se muestra el Modelo de los Tres Circulos, de Davis y Tagiuri
1982, donde explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la Familia, la
Empresa y la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros
que pertenece a alguno de los siete subconjuntos que se forman en las areas de

sSus intersecciones.

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros

de un mismo grupo familiar.

El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos que laboran dentro de ella
y que perciben un sueldo o beneficio econdmico directo, producto del trabajo que

desempenfan y que le agrega valor a la compaiia.

El circulo Propiedad determina quiénes son duefios de las acciones de la
empresa, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta. Todas
y cada una de las personas que de alguna forma u otra tienen relacion con una

Empresa Familiar, pueden ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos.

llustracién 1. EI Modelos de los tres circulos de la empresa familiar.

Fuente: Belausteguigoitia, 2010

12
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Ya que todos los integrantes de la empresa pueden estar dentro de estos circulos

y subconjuntos se da una clasificacion de estos:

1. miembros de la familia, que no son propietarios y no trabajan en la empresa

2. propietarios de la empresa, que no son miembros de la familia y no trabajan en

la empresa Familia

Propiedad Empresa

3. empleados de la empresa, que no son miembros de la familia y no son

propietarios

4. miembros de la familia, que son propietarios y no trabajan en la empresa

5. miembros de la familia que no son propietarios y trabajan en la empresa

6. propietarios que no son miembros de la familia y trabajan en la empresa

7. miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la empresa

Asi como también cada uno de los integrantes de esta clasificacion de intereses:

Tabla 1. Grupo de interés en la empresa familiar.

Rol que desempefa

Intereses propios del rol

1)Miembros de la familia

Medios econdmicos para sobrevivir.

2)Accionistas no familiares

Retorno sobre inversioén, dividendos,

liquidez, posibilidad de venta.

3)Empleados familiares

Seguridad laboral, compromiso con la

cultura de la familia propietaria.

4)Familiares que trabajan en la empresa

familia

Seguridad laboral y econdmica, mayores

responsabilidades y autonomia.

5)Socios no familiares que trabajan en la

empresa familiar

Seguridad laboral, dividendos, esfuerzos

por ejercer el poder.

6)Familiares que son accionistas

Es una combinacioén de los intereses 1y
2.

7)Directivo, familiar y accionistas

Todos los puntos anteriores.

Fuente: Dodero, 2002.
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Es muy importante conocer los valores que se fomentan en la familia y empresa,
ya que estos ejercen una fuerte y estrecha influencia en los problemas que lleguen

a suceder en la empresa al igual que el éxito de la misma.

1.4 El Modelo evolutivo tridimensional

El Modelo Evolutivo Tridimensional explica cada una de las dimensiones
individuales o ejes de evolucion de los subsistemas Familia, Empresa y Propiedad
y las etapas por las que suele atravesar con el tiempo.

Durante el transcurso de los ejes, transcurren las etapas importantes que

coinciden con la aparicidon simultanea de los varios sucesos de cada subsistema.

llustracion 2. El modelo evolutivo tridimensional

Fuente: Gersick, Davis, Hampton, & Lansber, 1997

Gersick, Davis, Hampton, & Lansber, 1997 introducen en el modelo de los tres

circulos una dimension evolutiva. Esta aproximacién afiade a la identificacion de
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distintos roles la capacidad para una descripcion de la empresa familiar en su
totalidad. Esta quedaria definida a partir de un espacio tridimensional conformado
por el Eje de la Familia, el Eje de la Propiedad y el Eje de la Empresa.

Los autores definen etapas cualitativamente diferentes en cada uno de los ejes, de
forma que la empresa familiar transitaria por ellas siguiendo basicamente una
pausa temporal. La empresa familiar se ve confrontada en cada una de las fases

por las que transita con retos diferentes a los que debe dar respuesta.

1.4.1 El eje de la Empresa

Los autores definen tres etapas: la de arranque, la de expansion y formalizacion y

la de madurez. Dichas etapas estarian definidas por las siguientes caracteristicas

y se enfrentarian a los retos siguientes:

Tabla 2. Etapas del eje de la empresa.

Etapa Caracteristicas Principales Retos
Arranque Estructura informal: el empresario estd | Supervivencia (ingreso en el
en el centro de todo. mercado planificacion,
financiamiento)
Expansion- Estructura cada vez mas formal. Profesionalizacion del negocio.

Formalizacion

Multiples productos y lineas de

negocio.

Planificacion estratégica.
Sistemas y politicas
organizacionales.

Gestiodn financiera.

Madurez Estructura organizacional orientada a Reenfoque estratégico.
la estabilidad. Compromiso de directivos con
Estabilidad en la base de clientes. propietarios.
Estructura divisionalizada con gerentes | Reinversion.

profesionales.

Procedimientos organizacionales.

Fuente. Gersick, Davis, Hampton, & Lansber, 1997.
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La evolucion del Eje de la Empresa recoge un enfoque teorico del crecimiento
segun el cual existirian pautas ciclicas no sélo en el desarrollo de la empresa
como conjunto, sino en otros aspectos mas concretos como por ejemplo el ciclo de
vida de producto, la internacionalizacion (Jarillo & Martinez, 1991) la incorporacion
de tecnologia, la incorporacién de un nuevo producto por parte de los clientes, etc.
Los ciclos de vida de la empresa han sido ampliamente estudiados. Los dos
trabajos que probablemente han tenido mayor impacto han sido los de Chandler,
1962 y Greiner, 1972. El primero define la evolucion de la empresa siguiendo un
modelo de cuatro etapas (acumulacién de recursos, racionalizacion de su uso,

crecimiento continuado y racionalizacién del uso de recursos expandidos).

Greiner propone una evolucion en cinco fases: creatividad, direccion, delegacion,
coordinacién y colaboracion. El paso de una etapa a otra se daria a través de una
crisis, de forma que la superacién de dicha crisis permitiria el paso a la siguiente
fase. Asi, los problemas de gestion aflorarian por las nuevas demandas que la
empresa deberia confrontar, y que a su vez serian el resultado del éxito en la

etapa anterior.

La evolucién a lo largo del Eje de la Empresa, tal como es definida en el MET, no
consistira unicamente en un aumento de dimensién, sino que tiene que ver
también con un aumento de la complejidad de la empresa en su conjunto, ya sea
en el numero de procesos, productos o mercados, como en el nivel de

internacionalizacion, la tecnologia incorporada, etc (Gimeno & Baulenas, 2002).

1.4.2 El eje de la Familia

La familia ha sido ampliamente estudiada desde distintas disciplinas, tales como la
Economia, la Antropologia, la Psicologia, el Derecho y la Religién (Cristense,

1964; F. & Berardo, 1966). La familia entra como objeto de estudio en el campo
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del management de la mano de la empresa familiar (Rosenblatt, deMik, Anderson,
& Johnson, 1985).

Gersick y sus colegas proponen cuatro fases en la evolucién a lo largo del Eje de
la Familia: joven familia de negocios, ingreso en el negocio, trabajo conjunto y
cesion de la batuta. Cada una de estas etapas tiene unas caracteristicas

concretas y plantea unos retos especificos a las familias empresarias, que estan

sintetizadas en el siguiente cuadro 3:

Tabla 3. Cuatro fases en la evolucion a lo largo del eje de la familia

Etapa

Caracteristicas

Principales Retos

Joven familia de negocios

Generacion adulta menor
de 40 anos.
Hijos, si los hay, menores

de 18 anos.

-Crear una empresa conyugal
funcional.

-Decisiones sobre relacion entre
trabajo y familia.

-Relaciones con la familia
extensa.

-Crianza de los hijos.

Ingreso en el negocio

Generacién mayor entre 35
y 55 afos.
entre

Generacién  joven

adolescencia y 30 afios.

-Transicién a la edad madura.
-Separar e individualizar a los
hijos.

-Decisiones relativas a la carrera

de los hijos.

Trabajo conjunto

Generacion mayor entre 50
y 75 afos.
Generacion joven entre 20

y 45 afos.

-Cooperacion 'y comunicacion
entre generaciones.

-Manejo constructivo del
conflicto.

-Dirigir la familia de la tercera

generacion.

Cesion de la batuta

Generacion mayor con 60

anos o mas.

-Desvinculacién de la primera
generacion.
-Transicién del liderazgo hacia la

siguiente generacion.

Fuente. Gersick, Davis, Hampton, & Lansber, 1997
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Para teorizar la evolucion individual el MET se apoya en los trabajos de Levinson
1978,1996). Para este autor, las personas experimentan un recorrido vital en el
que se suceden etapas de tranquilidad y otras mas dificiles de transicion de una
fase a otra. Las variables caracteristicas de las distintas fases estarian
relacionadas con la definicién de su individualidad, su rol ocupacional y su rol

familiar, asi como con la creacion de sentido para su vida.

1.4.3 Eje de la Propiedad

La caracteristica definitoria de una empresa familiar es la posibilidad de que una
familia tenga influencia significativa en una empresa por su posicion accionarial en
ella (Davis, 1983). Es por ello, la carta de naturaleza de la empresa familiar viene

dada por su condicion de propiedad familiar.

Los autores del MET definen el Eje de la Propiedad apoyandose en las fases de la
propiedad desarrolladas previamente por (Ward, 1991). Proponen tres fases
claramente marcadas en el modelo evolutivo: la fase de «empresario controladory,
la de «sociedad de hermanos» y la de «consorcio de primos». Aquello implica que
la evolucidn de la empresa familiar a lo largo de este eje vendria definida por el
nivel de dispersion accionarial existente y por la relacion de parentesco entre los

accionistas.

Una evolucién habitual seria la correspondencia entre cada una de estas fases
con una generacion determinada. Controlador, hermanos y primos se
corresponderian con fundador, segunda y tercera generacion, en la medida en que
la distribucion de la propiedad se llevara a cabo de forma igualitaria a lo largo del
genograma familiar. En el caso en que hubiera un unico heredero o que la politica

de sucesion en la propiedad fuera de concentracion accionarial, esta coincidencia
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entre generacion y estadio de la propiedad no se produciria (Gersick, Dauvis,
Hampton, & Lansber, 1997).

Los autores del MET definen las caracteristicas de las distintas etapas del Eje de

la Propiedad y unos retos especificos a los que la empresa familiar debe hacer

frente en cada una de ellas.

Tabla 4. Las caracteristicas de las distintas etapas del eje de la propiedad

Etapa

Caracteristicas

Retos

Empresario controlador

Control de la propiedad en
un individuo o matrimonio.
Otro propietarios, si existen,

sin autoridad importante.

Capitalizacion

Equilibrar control unitario
con los puntos de vista de
los otros accionistas.

Elegir una estructura de
propiedad para la siguiente

generacion.

Sociedad de hermanos

Dos o0 mas hermanos en el
control de la propiedad.

Control efectivo en manos
de wuna generacion de

hermanos.

Proceso para compartir el
control entre hermanos.
Definir la funcién de los
propietarios no empleados.
Retener el capital.

Control de la orientacion a

ramas familiares.

Consorcio de primos

Muchos primos accionistas.
Mezcla de propietarios
empleados y no empleados

en la empresa

Gestion de la complejidad
familiar y del grupo de
accionistas.

Creacién de un mercado de
capitales para la Empresa

Familiar.

Fuente. Gersick, Davis, Hampton, & Lansber, 1997

La propiedad vista desde la economia tiene unas caracteristicas distintas y tiene

derechos de control residual, es decir, el derecho a tomar las decisiones que por

ley o por contratos no estén ya predeterminadas. Tiene también derecho al
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beneficio residual, es decir, derecho a la apropiacion de la renta generada una vez
satisfechas todas las obligaciones. La propiedad tendra, por tanto, un derecho a
tomar decisiones (o0 a controlarlas) y un derecho al disfrute de rentas. (Milgrom &
Roberts, 1993).

Desde el punto de vista de la gestion, la propiedad ha sido estudiada
principalmente en lo relativo a la influencia mutua entre propiedad y gestion.
Introducen este analisis al observar la evolucidon que se iniciaba hacia esta
separacién en las grandes corporaciones. Es decir, en la terminologia del MET, las
corporaciones estaban evolucionando a través del Eje de la Propiedad, de forma
que dejaban de ser gestionadas por sus fundadores para pasar a tener una

propiedad mas dispersa (Berle & Means, 1932).

La definicion del Eje de la Propiedad que hace el MET se puede resumir en dos
dimensiones: el numero total de propietarios y la relacion de parentesco entre
ellos. En la disposicion en que el propietario sea unico, se estara en la fase de

propietario controlador.

En la disposicidon en que el numero de éstos aumente y cambie la relaciéon de
parentesco, se estara en la fase de hermanos o primos. El modelo lleva implicito
un aumento cuantitativo en el numero de propietarios debido a la practica

predominante de reparto igualitario de las acciones.

1.5 El Modelo de las influencias familiares sobre el proceso de sucesion

El modelo de las influencias familiares sobre el proceso de sucesién desarrollado
por Lansberg & Astrachan, 1994 a traves de una investigacion, uso como variables
a 130 participantes de 109 empresas familiares, los resultados que sugieren es

que los efectos de la adaptabilidad familiar y la cohesién familiar en la planificacion
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de la sucesion y de la formacién sucesora se determina por el compromiso de la
empresa, la calidad del propietario y administrador y la relacién con el sucesor.

La investigacion descubrié que la influencia de las relaciones familiares en el
comportamiento de la administracion en la empresa familiar, no es directa como se
suponia anteriormente, pero es mediada por varios factores. (Lansberg &
Astrachan, Influence of Family Relationship on Sucession Planning and Training:

The Importance of Mediating Factors, 1994).

llustracion 3. El Modelo de las Influencias Familiares Sobre el Proceso de
Sucesion

Fuente. Lansberg & Astrachan, 1994.

Muchos factores han sido identificados por el cual la falta de planificacién de
sucesion y formacion sucesor puede conducir a la desaparicion de una empresa
familiar. La literatura sugiere que si la planificacion y la formaciéon se posponen,
por muerte o incapacidad del duefio-gerente de repente pueden prever a la
empresa familiar de los activos cruciales de gestion, incluyendo la informacién
estratégica sobre mercados, productos y empleados, y las conexiones importantes
con los actores externos, como proveedores, clientes y fuentes de financiamiento
(Lansberg & Astrachan, Influence of Family Relationship on Sucession Planning

and Training: The Importance of Mediating Factors, 1994).
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Cuando la planificacion de la sucesién y la formacion sucesora se producen en
estas empresas es a menudo informal, vaga y poco explicito. Segun Lansberg I. ,
(1988) y Ward J. L., (1987), planificacion de la sucesion debe ser explicito y debe
incluir la formulacion de una visién viable de la empresa después de la sucesion,
el desarrollo de criterios para la seleccion de un sucesor, la creacion de un plan de
capacitacién candidatos sucesores, y el disefio de estructuras adecuadas para la
gestion del cambio en la empresa, asi como en la familia, como un consejo de

administracién y un consejo de familia.

1.5.1 Relaciéon Familiar

Este estudio trata de delimitar las variables especificas de la familia a través del
uso de las medidas establecidas por el campo de estudios de la familia. Las

variables independientes en esta investigacion.

Estos enfoques suelen ver a la familia y el negocio como dos entidades
distinciones y monolitica que influyen directamente entre si. Creemos que su
influencia mutua puede ser ni totalmente directa ni simple. Mas bien, el efecto de
un sistema en el otro es probable que sea mediada por factores especificos
(Lansberg & Astrachan, Influence of Family Relationship on Sucession Planning

and Training: The Importance of Mediating Factors, 1994).

Este estudio examina la relacion entre la familia especifica y variables
organizacionales. Nuestra atencion se centra en la influencia de la capacidad de
adaptacién de la familia y la cohesion familiar (Olson , Russell , & Sprenkle, 1988)
sobre la gestién de la planificacion de secesion y formacion sucesor. (Por el
sucesor queremos decir que persona que ha sido designar para ser el proximo
lider de la empresa.) Postulamos que los efectos de la capacidad de adaptacion
de la familia y la cohesion de la familia en la gestién de planificacion de la
sucesion y la formacién sucesores estan mediados por el compromiso de la familia

a la empresa y la calidad de la relacion entre el propietario-gerente y sucesor.
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1.5.2 Sucesion en la Empresa Familiar

La escasa investigacion disponible sugiere que las empresas familiares con
frecuencia evitan la planificacion de la sucesion y la formacion de un sucesor, a
menudo con graves consecuencias. En un estudio cualitativo de cincuenta y 59
empresas, (Rosenblatt, deMik, Anderson, & Johnson, 1985) encontré que los
duefios de empresas familiares a menudo se resisten a la planificacién de la
sucesion y que esto, a su vez, disminuye las probabilidades de que el negocio va

a sobrevivir mas alla de la primera generacion.

Los conceptos de cohesion de la familia y la capacidad de adaptacion de la familia
fueron derivados de a partir del modelo circumplejo de las relaciones familiares
desarrolladas por (Olson , Russell , & Sprenkle, 1988). Cohesion se refiere al
grado de conexién y vinculacion emocional que los miembros de la familia
experimentan dentro la familia. Segun Olson (1988), las familias normales varian a
lo largo de esta dimension de conectado (alta cohesién) para separarlas (baja

cohesion).

Familias conectadas tienen una orientacion colectivista al mismo tiempo mantener
limites claros entre los subsistemas de la familia, por ejemplo, entre padres e hijos.
En estas familias, la cercania emocional, la intimidad y la lealtad estan
enfatizados. En las familias separadas, los miembros de los tesoros de su
autonomia y sienten que pasar mucho tiempo fuera de la familia es importante. En
estas familias predomina una orientacion individualista. Sin embargo, las familias
separadas no estan totalmente desconectadas. Pero estan dispuestos a pasar

algun tiempo juntos y para participar en la toma de decisiones conjuntas criticos.

La capacidad de adaptacién de la familia, la segunda dimension, se refiere a la
capacidad del sistema de la familia a realizar cambios internos en respuesta al
estrés situacional y de desarrollo. Las familias van a lo largo de esta dimensién de
la flexibilidad (alta capacidad de adaptacion) para estructurada (baja capacidad de
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adaptacion). En las familias flexibles, los individuos modifican las reglas y los roles
de acuerdo con las demandas externas y los cambios de desarrollo. En estas
familias, responsabilidades de liderazgo son compartidos y se fomenta la entrada
de los miembros en la toma de la familia. Estructuras de las familias, por el
contrario, son ellos, son aquellos en los que predomina un lider autoritario. En
estas familias reglas son explicitas y de aplicacion muy estricta, y el
comportamiento individual tiende a limitarse a funciones especificas. Estas
familias no cambian facilmente las reglas, roles y limites, en respuesta a las
demandas externas o transiciones del desarrollo (Lansberg & Astrachan, Influence
of Family Relationship on Sucession Planning and Training: The Importance of
Mediating Factors, 1994).

1.5.3 Los Factores que Median la Influencia de la Familia en Sucesion

Lansberg & Astrachan sostienen que el impacto de las relaciones familiares en la
planificacion de la sucesion y la formacidén sucesora estd mediada en gran parte
por dos variables: el compromiso de la familia a la empresa y la calidad de la

relacion entre el propietario-gerente y sucesor.

El compromiso de la familia se refiere al grado en el que la familia propietaria se
dedica a la participacion de la nueva generacién de miembros de la familia en la
propiedad o gestion de la empresa. Familias altamente comprometidos ver las
firmas como un legado permanente en el que las tradiciones de la familia,
identificar, y la cultura estan consagrados. un rasgo distintivo de las familias que
estan muy comprometidos con sus empresas es que los padres transmiten a sus

hijos un sentido de entusiasmo por el negocio y su futuro.

El segundo mediador de los efectos de la capacidad de adaptacion de la familia y
la cohesidén de la familia en la planificacion de la sucesion y la formacion sucesora

es la calidad de la relacion entre el propietario-gerente y el sucesor. alta calidad de
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propietario-gerente y relacidn sucesor se caracterizan por la confianza, el apoyo
mutuo, la comunicacion abierta y sincera, y la voluntad de cada Parte para
reconocer los logros de otros. También es destacado a lo que el propietario-
director y sucesor podra solicitar uno al otro en busca de ayuda y orientacion
cuando sea necesario, y que compartan la informacion pertinente relativa a los

negocios, la familia, y entre ellos.

Relaciones propietario-gerente y sucesor a menudo implican el intercambio de

intereses y aficiones que no estan relacionados con el negocio.

Por el contrario, ineficaces relaciones propietario-director-sucesor, se caracterizan
por una comunicacion deficiente y poco frecuentes, la falta de voluntad de explorar
directamente las diferencias de opinion, y la retencion activa de la informacion
importante, sobre todo en relacion con la evaluacion del desempefio y
expectativas de competencia (Lansberg & Astrachan, Influence of Family
Relationship on Sucession Planning and Training: The Importance of Mediating
Factors, 1994).

25



Universidad de Quintana Roo

1.6 El Modelo de Olson

Este modelo fue desarrollado en 1979 por David H. Olson. El modelo de Olson
facilita el diagnéstico familiar usando la perspectiva sistémica.

Este es uno de los modelos mas importantes para el estudio del funcionamiento
familiar y establece una tipologia para clasificar y manejar los distintos perfiles a

través de tres dimensiones: cohesion, adaptabilidad y comunicacion.

llustracién 4. Modelo circumplejo de Olson.

COHESION
BAJA 3 ALTA
ALTA Desligada Separada Unida Aglutinada
‘ Aaotca 3
Cadtica fesiiondn. . oal
A
0 | Fiexbie
A
P Flexible *
T Separada Unida
A
B
I
L Estructurada | E
I
n
A
D
Rigida
BAJA 9
D Familias Extremas
. Famillas de rango medio
D Familias equilibradas

Fuente. Olson , Russell , & Sprenkle, 1988
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1.6.1Dimensién Cohesién

Cohesion Se define como la proximidad, vinculo o lazo emocional que los
miembros de la familia tienen entre si. Es decir es Es el conjunto de toda la
afectividad, intimidad y el significado que constituye la esencia de las relaciones

familiares.

Indicadores a evaluar.
-Vinculacién emocional.
- Independencia.

- Limites.

- Coaliciones.

- Tiempo, espacio.

- Amigos, adopcién de decisiones intereses y recreacion.

Se puede distinguir cuatro niveles de cohesion que permiten diferenciar tipos de
familias:

1. Desligadas (cohesion muy baja)

2. Separadas (cohesioén baja a moderada)

3. Unidas (cohesién moderada a alta)

4. Aglutinadas (cohesion muy alta)

-Familias desligadas y separadas.- Se caracterizan por favorecer un alto grado de
autonomia y cada persona actua libremente con escaso apego 0 compromiso con
su familia. Seria en el area central del modelo donde los individuos logran tener
una experiencia equilibrada entre la independencia y la union.

-Familias unidas y aglutinadas se caracterizan por una sobre identificacién con la
familia, en el sentido de una fusion psicolégica y emocional, y con exigencia de
lealtad y consenso que frenan la independencia, individuacion o diferenciaciéon de

sus miembros.
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Dentro de los niveles centrales de cohesion, los extremos como las familias
desligadas y aglutinadas son considerados como familias cadticas,
desbalanceadas o problematicas, y los medios como las familias separadas o

unidas son considerados como familias facilitadoras.

1.6.2 Dimension Adaptabilidad

Se la conoce también como la flexibilidad, se define como "la habilidad del sistema
para cambiar su estructura de poder, la dinamica entre los roles y las reglas de las
relaciones familiares en respuesta a estresores evolutivos (propios del desarrollo)
y situacionales". Ya que un sistema adaptativo requiere el equilibrio de la
morfogénesis (cambio) y la morfostasis (estabilidad).

La adaptabilidad depende de dos mecanismos regulatorios: los circuitos de

retroalimentacién positivos y negativos.

La adaptabilidad de una familia depende de su capacidad para crear un equilibrio
flexible entre una situacién excesivamente cambiante (que se traduce en sistemas
cadticos) y una situacion excesivamente estable (que se traduce en sistemas
rigidos).

Indicadores a evaluar:

-Poder (asertividad, control y disciplina).

-Estilos de negociacion.

-Posible intercambio y modificacion de roles y reglas de las relaciones.

Se pueden distinguir cuatro niveles de adaptabilidad que permiten diferenciar
distintos tipos de familias.

1. Rigida (adaptabilidad muy baja).

2. Estructurada (adaptabilidad baja a moderada).

3. Flexible (adaptabilidad moderada alta).

4. Cadtica (adaptabilidad muy alta).
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Rigida y Estructurada. Se caracteriza por la excesiva responsabilidad, normas
inflexibles, Organizadas, centradas y el liderazgo es de los padres

Responsabilidades y Normas definidas

Flexible y Cadtica. Se caracteriza por Familia democratica, Liderazgo distribuido,
apoyo en el pensamiento autonomo de los miembros, Falta de responsabilidad y

de limites familiares, no hay normas y las reglas cambian constantemente

Dentro de los niveles centrales de adaptabilidad, los extremos como familias
cadticas, des balanceadas o problematicas y los medios como las familias
facilitadoras. Un sistema equilibrado significa que la familia puede actuar conforme
a los extremos de la dimension cuando sea apropiado, pero no permanecera en
esos patrones por largos periodos de tiempo.

Como resultado de su estilo de funcionamiento, las familias equilibradas tienen un
repertorio mas amplio de conductas y mayor capacidad de cambio que las familias

extremas.

De los dieciséis tipos de familias propuestos por el Modelo Circumplejo:

Cuatro puntuan en los niveles centrales que reflejan niveles moderados en ambas
dimensiones y que se consideran las mas funcionales para el desarrollo individual
y familiar. Cuatro tienen puntuaciones extremas en las dos dimensiones y se
entienden como los mas disfuncionales para el bienestar de los miembros de la
familia. Ocho tipos de familias, se situan en un rango medio, al tener puntuaciones
extremas en una sola dimension, siendo menos comunes que las equilibradas y

las familias extremas.

De este modo, el modelo propone una tipologia que es un método de clasificacion
o diagnéstico en el cual se identifican modelos, grupos, o tipos caracteristicos que
preferentemente se excluyen entre si, de este modo nacen las familias curvilineas,
donde las areas centrales son las ocupadas mayoritariamente por familias no-
etiquetadas funcionales o equilibradas, situandose las disfunciones en los

extremos.
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El Modelo Circumplejo permite predecir adecuadamente en las diferentes etapas

del ciclo vital a las familias extremas y a las equilibradas.

1.6.3 Tipos de familias de Equilibradas, rango medio y extremas

Los sistemas familiares mas frecuentes encontrados son: familias equilibradas y
familias extremas. Las familias de rango medio son el resultado de la combinacion
de las diferentes dimensiones de estos dos tipos de sistemas familiares. Son las
siguientes:

Tabla 5. Dimensiones de dos tipos de sistemas familiares.

Fuente. Olson , Russell , & Sprenkle, 1988.

Se presentara la siguiente tabla 6 para explicar las familias equilibradas, de rango

medio y extremas.
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Tabla 6. Cuadro de semejanzas y diferencias de las caracteristicas generales en las familias extremas, de rango medio y

equilibradas.
Soluciones Toma de Espacio Chivo Coalicion Retroalimenta | Fronteras/ Vinculacién Disciplina Roles Reglas
de decisiones Personal exploratorio cion limites emocional
problemas
Tipos de
Familia
1.-Cadtica Baja Individuales Maximo Presente Débil Negativa Externas Ninguna Permisiva Cambios Mas
desligada individual. porosas, extremos implicitas
internas rigidas que
explicitas
2.- Cadtica Baja Individuales Tiempo en Ausente Débil Positiva Externas Empatica Permisiva Cambios Mas
desligada familia, porosas, extremos implicitas
tiempo Internas rigidas que
individual. explicitas
3.-Cadtica Baja Compartidas Ningun A veces Débil Positiva Externas Empatica Compartida Compartidos Mas
unida espacio flexibles implicitas
individual. que
explicitas
4.-Cadtica Baja Compartidas Ningun Ausente Bien Negativa Externas Simbidtica Permisiva Cambios Mas
aglutinada espacio definido porosas, extremos implicitas
individual. Internas rigidas que
explicitas
5.-Flexible Buena Compartidas Maximo Presente Débil Positiva Externas Ninguna Permisiva Cambios Mas
desligada individual. porosas, extremos implicitas
Internas rigidas que
explicitas
6.- Flexible Buena Compartidas Tiempo en Ausente Bien Positiva Externas Empatica Compartida Compartidos Mas
separada familia, definido porosas, implicitas
tiempo Internas rigidas que
individual. explicitas
7.- Flexible Buena Compartidas Tiempo en Ausente Bien Positiva Externas Empatica Compartida Compartidos Mas
unida familia, definido Flexibles implicitas
tiempo que
individual. explicitas
8.-Flexible Buena Compartidas Ningun Ausente Débil Positiva Externas Simbidtica Compartida Cambios Mas
aglutinada espacio porosas, extremos implicitas
individual. Internas rigidas que
explicitas
9.- Buena Individuales Maximo Presente Débil Negativa Externas Ninguna Permisiva Estereotipado | Mas
Estructurada individual. porosas, s explicitas

31




Universidad de Quintana Roo

desligada Internas rigidas que
implicitas
10.- Buena Compartidas Tiempo en Ausente Bien Negativa Externas e Empatica Compartida Compartidos Mas
Estructurada familia, definido internas explicitas
separada tiempo flexibles que
individual implicitas
11.- Buena Compartidas Tiempo en Ausente Bien Negativa Externas Empatica Compartida Compartidos Mas
Estructurada familia, definido flexibles explicitas
unida tiempo que
individual implicitas
12.- Buena Compartidas Ningun Ausente Débil Negativa Externas Empatica Rigida Estereotipado | Mas
Estructurada espacio rigidas, internas 3 explicitas
aglutinada individual porosas que
implicitas
13.- Rigida Baja Individuales Maximo Presente Débil Negativa Externas Simbidtica Rigida Estereotipado | Mas
desligada individual porosas, s implicitas
internas rigidas
14.- Rigida Baja Individuales Tiempoen | Ausente Débil Negativa Externas Ninguna Rigida Cambios Mas
separada familia, porosas, extremos implicitas
tiempo internas rigidas que
individual explicitas
15.- Rigida Baja Compartidas Tiempoen | Aveces Débil Positiva Externas Empatica Rigida Cambios Mas
unida familia, porosas, extremos implicitas
tiempo Internas rigidas que
individual explicitas
16.- Rigida Baja Compartidas Ningln Ausente Bien Negativa Externas Simbidtica Rigida Estereotipado | Mas
aglutinada espacio definido rigidas, internas s Implicitas
individual porosas
Fuente: Ison, Russell, & Sprenkle, 1988.
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CAPITULO 2. LA TRANSICION
GENERACIONAL DE LA EMPRESA FAMILIAR

33



Universidad de Quintana Roo

2.1 Plan de sucesién

Se ha dicho que los tres problemas mas importantes a los que se enfrenta una
empresa familiar son la sucesién, la sucesion y la sucesion (Aronoff & Ward,
2000). La sucesion representa la verdadera prueba de fuego para las empresas
familiares asi que deben enfrentarla con plena conciencia. Por desgracia, muchos
empresarios no planifican y ni siquiera eligen con tiempo a sus sucesores

(Belausteguigoitia, 2010).

Ser lider de la empresa no es lo mismo que ser lider de la familiar. Cuando se
habla de la sucesion familiar esto debe quedar claro. La familia y la herencia son
dos roles intimamente ligados en la empresa familiar, pero que pueden no

coincidir en una misma persona (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Durante la primera generacion es comun que el lider de la empresa sea también el
lider de la familia. El fundador suele decidir qué hacer con el negocio y en algunas
ocasiones, también qué hacer con la familia. En otras ocasiones, su esposa juega

un papel preponderante y toma el rol de lider familiar.

Los lideres familiares son indispensables para mantener unida a la familia, para
cuidarla, nutrirla y para fomentar lazos de comunicaciéon y cohesion. No obstante,
lo anterior no garantiza que también puedan ser lideres empresariales, es decir,
que estén capacitados o formados para sacar un negocio adelante. Por esto,
cuando se trata de pasar la estafeta a otro, tenemos que evaluar a ese otro con
base en sus capacidades, habilidades, actitudes y deseo (Trevinyo-Rodriguez,
2010).

La sucesion implica dos subsistemas de la empresa familiar (la empresa, la
familia y la propiedad) y durante este proceso experimentan cambios importantes.
En la sucesién el cambio de liderazgo, las empresas podrian transformar su

cultura, politicas, estructura, salarios, ubicacion etc.
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El proceso de sucesién es un fenobmeno muy complejo, en el cual participa una
gran cantidad de actores. Por lo general, es un proceso largo que si se planifica,
durara de 10 a 15 afos y que involucra varias etapas. Por desgracia, las
situaciones imprevistas originan que este proceso sea mas corto, como en el caso
del fallecimiento de los duefios y directores o las desavenencias entre familiares (e

incluso la ruptura de relaciones entre ellos) (Belausteguigoitia, 2010).

El proceso de sucesion en estas empresas suele estar impregnado de muchas
emociones que pueden provocar enfrentamiento en la empresa y en la familia, lo
cual propicia la creacidon de bandos o grupos. Para mantener la unidad, es
importante realizar un plan detallado de sucesién en el que participen, en distintos
niveles, las personas involucradas. Al ubicar el proceso de sucesion en el contexto
de un plan donde, posiblemente, varios elementos han participado en él, no sdlo
se gana legitimidad sino también la aceptacion de las personas que se hallan
involucradas en el proceso. Con esto no se sugiere que el proceso de planeacién
sea democratico, sino simplemente que si se realiza en forma adecuada y se invita

a que otros opinen, éste tendra mayor aceptacion.

En el plan de sucesion se aclara quienes pueden ser los posibles sucesores y se
elaboran minuciosamente los planes para controlar el proceso de sucesion

(Belausteguigoitia, 2010).

Puntos importantes que un plan de sucesidén deben contemplar para incrementar

sus posibilidades de éxito.

a) Compromiso de la direccién hacia el plan.
Los directores de las empresas familiares por lo general son sus propietarios y
fundadores suelen estar enfocados en las acciones, gracias a ello sus empresas

prosperan. Su preocupacién fundamental acontece dia a dia, y para muchos no
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tiene sentido invertir su tiempo en la elaboraciéon de planes que quiza nunca

lleguen a realizarse.

b) Disefo de la organizacion deseada.
Tal vez la organizacion haya realizado la planeacion estratégica y tenga bastante
claro hacia donde se dirigira y cémo lo dirigira y como lo hara, lo cual aporta
informacion valiosa para elaborar el plan de sucesion. Si no se cuenta con este
elemento sera necesario plantear los diversos caminos que una empresa podria

seguir. Con esta base se podran precisar los perfiles de los futuros directores.

c) Definicion de los perfiles de los futuros directores.
Con la informacion recabada en el punto anterior se puede clarificar el perfil que
un directivo debe tener. Claro que en el caso de las empresas familiares, suele
existir cierta flexibilidad en el perfil, a tal grado que los posibles sucesores puedan

ser moldeados para que se acerquen al perfil deseado (Belausteguigoitia, 2010).

2.1.1 Modelo del proceso de sucesion

El fendmeno de la sucesion, desde el punto de vista practico, se inicia desde el
momento de la concepcién de los hijos del fundador. De hecho, varios de ellos,
antes de tener descendientes, se han imaginado que sus futuros hijos podrian dar
continuidad a su negocio. Desde pequeios, los jovenes se interesan por el trabajo
de sus padres y aprenden de ellos en cada momento que comparten. Aunque son
jévenes para asumir el control de la empresa, el proceso ya se ha iniciado. No
existe un claro punto de partida, pero suele coincidir con las primeras experiencias
profesionales de los hijos. Por ejemplo, habra quienes al terminar su carrera
universitaria decidan laborar fuera de la empresa familiar, en cuyo caso el
fendmeno de sucesion comenzara cuando se integren a ella (Belausteguigoitia,
2010).
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Tabla 7. Etapas del proceso de sucesion: Influencia del sucesor y del sucedido

Diagnodstico Planificacidn Entrenamiento Transferencia Culminacién

5 100%

g

§ \

= 80% -

-

E \

£ 60% P

g

g \

2 40% P

5 \

2 20% ~

Q

3 \
E 0%

= 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Toma de decision es directivas del sucesor

Fuente: Belausteguigoitia, 2010

Fase 1 o de diagndéstico.

En esta fase el fundador observa a su alrededor y se pregunta qué sera de su
organizacion en el futuro. ¢Viene alguien detras de mi? ;Alguno de mis hijos se
interesara en el negocio?, son algunas preguntas mas comunes de los
fundadores. Es posible que algunos de los descendientes se hayan incorporado a
la organizacién, pero aun estdan muy “verdes” como para decidir su futuro en

relacion con la empresa.

Durante esta primera fase el fundador hace diagnostico tanto del subsistema de
familia como del subsistema de la empresa. Sin embargo también surgen
preguntas relativas a la propiedad como ¢, venderé o heredaré la empresa?

¢ Fraccionaré la propiedad o la concentraré en una sola persona?

Durante estos dos procesos o tres anos de la primera fase existe una gran
incertidumbre, aunque no es urgente que se despejen las incognitas planteadas

(Belausteguigoitia, 2010).

Fase 2 o de planificacion
Segun la jerga boxistica, el primer round para la empresa suele ser de
reconocimiento. De este modo, se ha hecho un diagndstico del potencial de la

empresa y de los miembros de la familia como posibles sucesores, se ha

37



Universidad de Quintana Roo

determinado quienes podrian comprometerse con la empresa y, pese a que aun
son jévenes, comienzan a darse cuenta de lo que puede esperarse de ellos. En la
fase de la planificacion se hace el plan de sucesién, el cual debe ser elaborado
entre los posibles sucesores y quienes seran los sucedidos. Un plan disefiado sélo
por el lider, sin involucrar a los posibles candidatos, tiene mayores probabilidades

de fracasar (Belausteguigoitia, 2010).

Fase 3 o de entrenamiento

Conociendo las habilidades actuales de los sucesores y sabiendo cuales son las
que deberian tener al momento de asumir el liderazgo, es posible trazar un plan
que incluya tomar cursos, realizar estudios de posgrado, desarrollarse en diversos
puestos y llevar a cabo multiples actividades e, incluso, trabajar fuera de la
compania. Asi, al final del periodo de entrenamiento, los sucesores se encontraran
a la altura de los puestos que van asumir. En realidad, aunque los sucesores no
tengan un plan detallado de entrenamiento, el trabajo cotidiano termina por ser el
mejor entrenamiento. Con frecuencia, los hijos e hijas de los empresarios se
incorporan a las organizaciones de su familia sin poseer una experiencia laboral

previa (Belausteguigoitia, 2010).

Fase 4 o de transferencia

Existe un periodo en el que ambas generaciones comparten las decisiones en
torno a la organizacion, aunque formalmente sélo uno de ellos es el que ostenta el
cargo de director general. Del mismo modo en que no se puede hablar de un
atardecer o de un amanecer inmediato, como si se tratara de apagar o prender un
foco, la fase de transferencia es gradual, ya que el control de la direcciéon de la
empresa se entrega y se asume en forma dosificada. Es una fase complicada,
pues genera tensiones entre todos aquellos que se relacionan de alguna manera
con la empresa. Por ello, esta fase debe contemplar un plan de comunicacién que
aclare el panorama de todos los involucrados con la compafia, especialmente los
trabajadores, los accionistas, los clientes y los proveedores (Belausteguigoitia,
2010).
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Fase 5 o de culminacion

En el futbol hay una frase que dice “El ultimo minuto también tiene 60 segundos”.
No es posible cantar victoria hasta concluir con éxito el proceso de sucesion y éste
no termina el dia en que el fundador “entrega las llaves”. Hay veces que cuando
todo parece controlado, sobrevienen problemas que hacen fracasar la sucesion.
Uno de los ejemplos mas comunes es el regreso del fundador o sucedido, quien
por no sentirse bien fuera de la compafia, desea regresar, lo que afecta todo el
proceso. Por otro lado, el sucesor también podria experimentar problemas de
adaptacion ante la nueva responsabilidad, produciéndose asi cambios de ultima

hora (Belausteguigoitia, 2010).

2.1.2 Alternativas a la sucesion en la empresa familiar

Pocas empresas logran pasar por el proceso de sucesidén con éxito. Sin embargo,
transferir la direccién de la empresa a la siguiente generacién no es la solucion
mas conveniente e, incluso, podria ser una decision equivocada. A continuacion
se mencionara algunos de estos casos.
e Las relaciones familiares entre sucesores son malas, por lo que poner en
manos de ellos el negocio los enfrentaria aun mas.
o Los intereses de los descendientes y posibles sucesores no se relacionan
con el giro de la compaiiia.
¢ Ninguno de los posibles sucesores en la familia tienen las caracteristicas
necesarias para asumir el control de la empresa.
e El negocio es riesgoso, esta en declive o puede pertenecer a un segmento
econdmico que tendra poco desarrollo en el futuro.
e Existe una oferta de adquisicion de la empresa muy interesante por parte

de compradores ajenos a la familia.

39



Universidad de Quintana Roo

e A pesar de que los sucesores les interesa continuar con el negocio y
cuentan con la capacidad para ello, tienen mejores alternativas
profesionales.

e La familia requiere de liquidez, los padres para su retiro y los hijos para

gastos e inversiones diversas.

El final de un negocio familiar puede ser algo triste, pero también puede generar

mas alegrias que tristezas.

Hay varias alternativas que un empresario puede considerar para elegir el futuro

de su organizacién, a continuacion se describen algunas de las mas importantes.

a) Continuar con la operacion cotidiana (no hacer nada).
Esta suele ser una alternativa peligrosa, aunque ocasionalmente puede
funcionar. El empresario es llevado por la inercia y deja que el tiempo pase

inexorablemente (Belausteguigoitia, 2010).

b) Transferir la propiedad y la direccién a miembros de la familia.

Es el suefo de la familia, pues asi se da continuidad al negocio familiar. Si se
toman buenas decisiones de sucesion y los descendientes tienen la altura
requerida para los puestos, las posibilidades de éxito se incrementan. Aunque

también puede propiciar distanciamiento entre familiares.
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llustracion 5. Alternativas de sucesion.

Fuente: Belausteguigoitia, 2010

c) Conservar la posesion en familia y contratar a un director externo.
Es posible que la familia juzgue convenientemente contratar a un director
general ajeno a la familia, pues no hay en casa una persona que pueda
ejercer este papel o se quiera evitar controversias de orden familiar. En
cualquier caso, asi se conserva la propiedad y se delega la direccién a un
externo. Por lo general, esta alternativa no es factible en empresas

pequenas.

d) Vender parcialmente la empresa y conservar una parte de ella.
Esta es una opcidn alternativa mixta, donde el empresario obtiene liquidez por
la venta de parte de sus activos y continua con la operacion de un negocio de

menor tamano.
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e) Vender a otras personas o instituciones.

La empresa puede resultar interesante para otros inversionistas como
competidores, empleados u organizaciones. Esta es la opcién mas socorrida
de todas. Para estimar el precio adecuado es conveniente valuar la compainia,
estimando sus beneficios y conociendo el valor de mercado para firmas
familiares. Se dice que las cosas valen tanto como lo que otros estén

dispuestos a pagar por ellas.

f) Liquidar la empresa.
Cuando no hay sucesion en la empresa y nadie ofrece un precio adecuado
para su venta, aparece la opcion de liquidacion, en la que se rematan los

activos y se cumple con los pasivos para cerrar la compainia.

g) Cotizar en la bolsa.

Este es el suefio de muchas organizaciones que han alcanzado un tamafio
importante y sus ventas anuales son de, por lo menos, algunas decenas de
millones de dblares. Ademas representan una fuente importante de
financiamiento, un mecanismo eficaz en la transmisién de acciones entre
familiares y ajenos a la familia. Es posible conservar el control familiar de la
empresa si, a pesar de elegir esta opcion, la familia conserva la mayoria de las

acciones sin derecho a voto para que miembros ajenos a ella las adquieran.

h) Otras opciones.

Existen un sinnumero de posibilidades, ya sea contratar a un director interno,
fusionar la empresa y ceder la direccidon, donar la compania a instituciones de
beneficencia, transformar la firma en una fundacién, etc. (Belausteguigoitia,
2010).
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2.2 Elecciéon del sucesor

Parte fundamental sucesoria es la designacion de la persona sobre cuyos
hombros recaeran las mas altas responsabilidades de la empresa familiar. La
eleccion del sucesor comporta un dilema de dificil solucidén. En opinion de Mamen
Lladro, consejera del Grupo Lladrd, aunque la designacién del sucesor se base en
meéritos objetivos, suele entrafiar la problematica de que tal decisién se tome a
cambio de que otros hijos queden fuera de la direccion de la empresa. “La
posibilidad de que unicamente uno de ellos esté al mismo tiempo preparado y

motivado para seguir los pasos del emprendedor no es lo mas probable.

Es posible que otros hijos, quiza menos preparados o con menor espiritu de
entrega, compartan la misma aspiracion. La sucesién es, en este sentido, un dificil
ejercicio en el que los agravios comparativos, las percepciones subjetivas, las
diferentes personalidades y los vinculos del afecto se entrelazan hacia la
busqueda de una solucion. Soélo desde la generosidad es posible alcanzar una

buena solucion para la sucesion y para la convivencia.

Por otro lado, para el Profesor Miguel Angel Gallo, especialista de reconocido
prestigio en temas de empresa familiar, resulta esencial que la preparacion de los
sucesores vaya encaminada:
La compresion del negocio, lo que implica tener conocimiento de los
productos propios y los de la competencia, de su utilizacién y del proceso
tecnologico de produccion, asi como de sus costes;
Adquirir los saberes y cualidades de la direccidén de la empresa; y
Alcanzar un compromiso personal con toda la organizacion, en la doble
vertiente de ser aceptado por quienes la componen y aceptar las propia

responsabilidades.
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En este sentido, el citado autor ha establecido siete reglas para la preparacion de
sucesores que pueden ser de utilidad, sobre todo si concurren varios candidatos a
la sucesion. Tales criterios son los siguientes:

Experiencia en otra empresa;

Trabajo en encargos concretos y necesarios para la empresa.

Conocimiento de las ventajas competitivas de la empresa;

Oportunidad para emprender;

Rotacion a través de diversos puestos de trabajo;

Encargo de tareas duras y dificiles;

N o o bk~ D=

Pronta participacion en la formulacion de la estrategia.

Un cambio generacional exitoso pasa por preverlo con la suficiente antelacion,
planificarlo adecuadamente y, muy especialmente, contar con candidatos
preparados y capacitados para asumir la direccion de la empresa (ya sea dentro
del circulo familiar o profesionalizando la gestion con la contratacion de un
tercero), aspecto este ultimo que ha de merecer la busqueda de consenso de la

familia y demas agentes involucrados.

No es posible establecer una regla de oro de la que se desprenda con caracter
general la conveniencia o necesidad de que el empresario ceda el testigo al
sucesor en un determinado momento. Cada paso es diferente y ha de ser
analizado a la luz de sus circunstancias especificas. El paso de los afios es, desde
luego, inexorable Llega un momento en que el negocio acaba por alcanzar su
plenitud y la organizaciéon que lo desarrolla ha integrado a miembros de la familia,
ya en el accionariado, en los érganos de gobierno o como asalariados. Asalta
entonces la preocupacion por garantizar la subsistencia de la empresa en el
futuro, cuando el fundador que la cre6 y sacé adelante abandone sus

responsabilidades.

La personalidad del emprendedor (y no cabe duda de que cada persona es un

mundo), su edad, situacion econdémica y otros factores de indole personal, por
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ejemplo su estado de salud, asi como la capacidad directiva y apego a la empresa
de quien (o quienes) esta llamado a sucederle, son algunos de los aspectos que

marcaran la eleccion del momento en que llevar a efecto la retirada.

La experiencia, desde luego, ofrece excusas vy justificaciones de todo tipo para
retrasar el proceso sucesorio. Hay quienes sencillamente no conciben ser
sucedidos si no es después de su muerte (y hay hasta quienes pretenden seguir
reinando incluso después de muertos). Con frecuencia otros achacan tener que
seguir al frente de la empresa por el escaso talento de los sucesores. Perder
ascendencia sobre la familia al abandonar el control del negocio es otra razén

subjetiva, por lo general no reconocida, que lleva al fundador a demorar su salida.

Sean cuales fueren los motivos de fondo, es lo cierto que un estudio reciente
demuestra que el 75% de las empresas familiares no han adoptado ningun tipo de
disposicion para regular el traspaso de poder de una generacion a otra. Este dato
contrasta con el deseo constatado en la mayoria de las empresas encuestadas
que apuestan por que el negocio se mantenga en manos de la familia, o que
evidencia cuando menos una cierta falta de prevision que, en no pocas
situaciones, da al traste con la empresa cuando la sucesion acontece de golpe por

fallecimiento, enfermedad o incapacidad del fundador (Valda, 2010).

2.3 Retiro del fundador

No hay plan de sucesion exitoso sin un plan de retiro exitoso. Hay numerosos
casos de emprendedores que no han logrado dar paso a las siguientes
generaciones por no encontrar alegrias y un sentido en la vida fuera del trabajo.
Los lideres de las empresas familiares cuentan con diferentes formas para dejar
sus organizaciones; en uno de los modelos mas difundidos sobre la forma del
retiro del fundador, Sonnenfeld & Spense, 1989, presentan una tipologia basada

en cuatro estilos relacionados con la identificacion de liderazgo y la busqueda de
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una contribucion inmortal, representados por los monarcas, los generales, los

embajadores y los gobernadores (Belausteguigoitia, 2010).

Los monarcas no dejan la organizacion hasta su muerte y las generaciones
mas jovenes no asumen el control de la empresa hasta su fallecimiento.

Los generales asumen que es conveniente dejar el control a las siguientes
generaciones y en apariencia se retiran, pero regresan provocando
desconcierto y mas problemas que beneficios. Se consideran generales
porque suelen regresar con una actitud de heroicidad para salvar la
empresa, cuando en realidad lo hacen por no encontrar un espacio en el
retiro.

Los embajadores tienen claro que la siguiente generacion debe tomar el
control y lo ceden. Permanecen lo suficientemente cerca como para
aconsejar y lo convenientemente lejos como para dejar actuar.

Los gobernantes también dan paso a las siguientes generaciones, pero se
desligan totalmente de la organizacidn. Asumen que su gobierno ha
concluido y que es tiempo de encontrar nuevas alegrias en otras
actividades (Sonnenfeld & Spense, 1989).

Para desgracia de las generaciones jovenes, los monarcas y generales abundan

en distintos paises. Mientras que hay pocos embajadores y gobernadores que

reconocen la importancia de un plan de retiro que les ayude a encontrar y llevar a

cabo otras misiones en la vida.

2.3.1 El legado del sucedido

Existen diversas acepciones de legado: “lo que se deja o transmite a los

sucesores, sea cosa material o inmaterial”’. O bien “manda que, en su testamento,

hace un testador a una o varias personas naturales juridicas”. La diferencia

principal entre estos dos conceptos es relativa a la cuestion inmaterial. En amplio
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sentido, y para los fines de este segmento, consideraré la primera definicion dado
que, en efecto, la transmision que un sucedido hace a los sucesores es algo mas
que una cuestidon material. De hecho, al traspasar la empresa a otras manos no
solo se transfiere la propiedad, sino también los cargos directivos, los cuales
poseen la posibilidad de crear riqueza y de asumir el compromiso de continuar un
suefo iniciado tiempo antes (Belausteguigoitia, 2010). El legado puede dividirse

en tres partes:

1. Capital humano: el sucedido deja una estructura en funcionamiento

operada por colaboradores, bajo determinada cultura organizacional.

2. Activo fisico: la empresa consta de edificios, equipos, materia prima,

inventarios y otros bienes materiales de valor.

3. Activo inmaterial: patentes, marcas, crédito mercantil, imagen, clientes,

proveedores, portadores de servicios, etc. (Guinjoan & Llaurado, 2000).

2.3.2 (,Como dejar el legado?

El sucedido debe oir diversas opiniones y hacer lo que, a fin de cuentas, considera
adecuado, pero debe considerar las repercusiones de sus decisiones.

Contrario a lo que la légica podria suponer, el sucedido no tiene derecho a dejar
un legado que origine destruccion entre la siguiente generacién, incluso si se trata

de sus propiedades.

Una de las grandes complicaciones que enfrenta el sucedido al disefiar su legado
consiste en articular los intereses del sistema familiar con el de la empresa. De
este modo, los miembros de la familia podrian demandar un trato justo y
equitativo, ademas de sugerir la division de las acciones de la compafia. Desde la

perspectiva de familia, ésta puede ser la mejor decisibn, pero desde la
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perspectiva de la empresa, los nuevos directores tendran que trabajar con la
suficiente autonomia como para tomar decisiones en cualquier momento. El hecho
de que la propiedad esté fraccionada puede ofrecer grandes complicaciones para
ellos, dado que bastaria un familiar minoritario inconforme para boicotear la

marcha de la organizacion.

El sucedido, con objeto de articular las posiciones de la familia y de la empresa,
encuentra esquemas mas complejos que al final lo ayudan, pero que también
pueden ocasionar mayores problemas.

Independientemente de la decisién que se tome, debe lograrse que la empresa
opere con autonomia, pues de no ser asi sus posibilidades de éxito se veran
reducidas. Esto no implica que sus directores puedan hacer lo que les venga en
gana con la empresa. Para evitar esto, es preciso constituir un consejo operativo

que supervise su rendimiento y que pida cuentas.

Para dejar un buen legado es necesario reflexionar cada una de las opciones
antes de tomar una decisién, sin dejarse llevar por la pasion, permitir que nuestra
dimensiéon emocional se manifieste, e incluso escuchar lo que dice nuestra
intuicion. Se requiere mas de cinco sentidos para enfrentar con éxito esta

complicada encrucijada (Belausteguigoitia, 2010).

2.4 Transferencia del poder

Los directores generales de las empresas familiares tienen la instruccion de dirigir
con éxito sus negocios. Es decir, ante todo tiene la responsabilidad de mantener a
la empresa familiar en un nivel competitivo.

Los directores ejecutivos que se preparan para transferir el poder no tienen que
hacer que la sucesion llegue sin ayuda de nadie, ni siquiera tienen que estar entre

ellos que trabajan duro para que ocurra. Sin duda, deben ser ellos los arquitectos
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de la transmision y luego saber cuando hacerse a un lado, dejar que ingenieros,
contratistas, y vendedores se hagan cargo.

Sin embargo, diversos estudios demuestran que los directores generales de
empresas de empresas controladas por la familia tienden a ocupar el puesto por
largos periodos e incluso a atrincherarse en éstos. Al no ceder el paso a los
testigos del futuro, esos directores suelen generar serias debilidades en la
capacidad de la empresa para continuar de una generacion a otra.

La transferencia del poder nunca suele ser facil en ningun entorno (Poza, 2011).
Las transferencias desfasadas de la direccion y propiedad generan desafios de
liderazgo sumamente dificiles para los nuevos directores generales. Esto
particularmente cuando la sucesion de desencadena por la enfermedad o muerte

del padre y director general (Poza, 2011).

2.4.1 Tipologia de la sucesion (analogia con la entrega de la estafeta)

Para ilustrar esta siguiente tipologia es preciso imaginar a dos corredores, uno que
lleva la estafeta y otro que espera recibirla.
El proceso de entrega de estafeta posee grandes semejanzas con el proceso de

sucesion.

Tabla 8. Analogia sobre el cambio de estafeta

Cambio de estafeta Cambio de estafeta (proceso de

(atletismo)

sucesioén en la empresa)

Hay una determinada longitud para
realizar un cambio, pasando ese limite

viene la descalificacion.

Existe un lapso prudente para llevar a
cabo el proceso de sucesion, después

de éste pierde el momento.

En

corredores deben mantener la misma

la entrega de estafeta ambos

velocidad, es decir, la maxima posible.

Al tomar el control, la generacion mas
joven debe poseer las habilidades

necesarias para dirigir la empresa.

Los corredores no deben salir del carril

La sucesion debe ser planificada para
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que les fue asignado.

evitar improvisaciones de ultima hora.

El corredor que recibe la estafeta debe
calcular cuando iniciar su movimiento

(seis, siete u ocho metros antes de su

La planeacion de la sucesion debe

iniciarse con mucho tiempo de

antelacion: 5, 10 15 afnos antes.

punto de partida).

Se

dedicacion de

Es preciso que el corredor que recibe la requiere el compromiso y Ila

estafeta la tome con fuerza y no la los sucesores cuando

suelte. reciben la direccion de la empresa.

Para hacer una buena carrera de | En la medida en que el proceso de

relevos , ademas de que cada miembro | sucesion sea bien planeado vy

del equipo debe correr a su maxima | ejecutado, sera menos traumatico y
velocidad, se debe realizar un cambio | mas beneficioso para la empresa.

de estafeta eficaz.

Fuente: Belausteguigoitia, 2010

2.4.1.1 Relevo transferido

El corredor inicial sostiene firmemente la estafeta y no la suelta, a pesar de que su
companero tiene la posicion y velocidad para recibirla. El corredor inicial continua

su trayectoria sin entregar la estafeta, sorprendiendo a su compafriero:

- El fundador ejerce un control absoluto y no esta disponible a cederlo por

diversos motivos.

- No esta dispuesto a dejar de ser la cabeza de la organizacion, incluso a

costa de poner en riesgo a la empresa.

- Los sucesores se frustran al saber que su crecimiento, desarrollo y, en
muchos casos, su felicidad depende esencialmente de que el lider salga de

la empresa.
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La frase del sucesor es: s Cuando te retiras?, la frase del sucedido es: cuando

muera todo sera tuyo. (Belausteguigoitia, 2010).

llustracién 6. Relevo intransferido
Fuente: (Belausteguigoitia, 2010)

2.4.1.2 Relevo arrepentido

El corredor inicial se aproxima al siguiente corredor y ambos se preparan para
realizar el cambio. Todo esta listo y, cuando el segundo corredor esta dispuesto a
salir corriendo con la estafeta, el corredor inicial no suelta bajo ningin motivo,
ambos corren con la estafeta tropezandose uno a otro.

- Elfundador realiza planes de sucesion que no implementan.

- Quiza se retira por una temporada, pero regresa a la empresa por no
encontrarse satisfecho con su retiro.

- Es posible que se vea obligado a regresar por la falta de capacidad de la
siguiente generacion.

La frase del sucesor es: dijiste que te retirabas este ano, la frase del sucedido es:
me voy a retirar el afio que viene.
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llustracién 7. Relevo arrepentido
Fuente: (Belausteguigoitia, 2010)

2.4.1.3 Relevo fallido

Los corredores no pueden hacer un cambio eficaz, segun lo habian planeado,
porque no hay coordinacién entre ellos. La estafeta no es pasada con seguridad y
mantiene diferentes velocidades, por lo que ajustan su carrera para no chocar o
para que el corredor inicial pueda alcanzar al segundo corredor. Asi mismo,

pueden salirse de su carril o dejar caer la estafeta:

- Elrelevo fallido es tipico de sucesiones no planificadas e improvisadas.

- Existe gran ambigledad sobre los planes del lider.

Las preguntas basicas de quién, como y cuando, relativas a la sucesion,
permanecen sin contestar.
La frase del sucesor es: jtu tienes la culpa!, la frase del sucesor es: jtu tienes la

culpa!
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llustracién 8. Relevo fallido.
Fuente: (Belausteguigoitia, 2010)

2.4.1.4 Relevo eficaz

El cambio se da conforme a lo planeado. Se realizé con tiempo un plan de entrega
de estafeta que se sigui6 adecuadamente. Incluso llegaron a presentarse
contratiempo, pero gracias a que previeron contingencias, el relevo es transferido
en forma exitosa.

- Hay coordinacion y cohesion entre sucesor y sucedido.
- El sucedido deja que el sucesor asuma su nuevo cargo y se retira conforme
se planeo.

Frase del sucesor es: gracias papa (mama), frase del sucedido es: gracias hijo
(hija).

llustraciéon 9. Relevo eficaz
Fuente: (Belausteguigoitia, 2010)
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CAPITULO 3. METODOLOGIA DE
INVESTIGACION
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3.1 Enfoque de la investigacion

La metodologia que se ha utilizado en este trabajo es de enfoque cuantitativo,
puesto que este método es el que se ajusta a las necesidades del trabajo a
realizar. El enfoque cuantitativo es el que utiliza la recoleccion de datos para
probar hipétesis, que es exactamente lo que se requirié en esta investigacion; por
otra parte, el enfoque cuantitativo se realiza con base numérica y analisis

estadistico con el fin de probar teorias (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010).

También, se utilizé la investigacion descriptiva trasversal ya que los estudios
descriptivos transversales son utiles para mostrar con precision las dimensiones
de un fendbmeno o situacion, ademas de que implican la recoleccidon de datos en
un solo periodo de tiempo, en el caso especifico de la investigacion de la
transicion de las empresas familiares se ha utilizado una encuesta dirigida a los
pripietarios de las empresas familiares de la ciudad de Chetumal Q,R., para
obtener informacién que ha permitido probar o descartar las hipétesis de

investigacion.

Para la recoleccion de la informacién, se utilizaran las fuentes primarias y
secundarias. las fuentes primarias constan de un instrumento de medicién,
aplicado directamente a los propietarios a través de la encuesta; y las fuentes
secundarias, seran obtenidas por medio de libros, revistas, censos, articulos

cientificos, entre otros.
Con la informacion obtenida se ha realizado analisis descriptivo, univariante y

multivariante (Hair, Anderson, & Tatham, 2001) para conocer los factores que

contribuyen a explicar la transicion generacional de estas empresas.
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3.2 Poblacion y muestra

Con base en cifras de los Censos Econdmicos 2009 del Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI, 2010), se ha extraido la poblacion de las MiPyME
del estado de Quintana Roo (México). De acuerdo a esta informacién, existen

25,675 unidades econdémicas que se resumen en la Tabla 1.

Tabla 9. Distribucion de las MiPyME en Quintana Roo

Sector
Empresa Total
Manufactura Comercio Servicios Construccion
Micro 2,630 17,562 3,537 119 | 23,848
Pequena 150 796 422 152 1,520
Mediana 19 144 92 52 307
Total 2,799 18,502 4,051 323 25,675

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI (2010).

Para llevar a cabo esta investigacién, se realizé6 un analisis de corte transversal
con una muestra de 19 MiPyME familiares de la ciudad de Chetumal, Quintana
Roo. Se puede observar en la Tabla 2 la distribucion de la muestra utilizada. El
tamano de las MiPyME, se encuentra establecido en los criterios de estratificacion

de empresas?.

El disefio general de la muestra tiene como base los principios del muestreo no
probabilistico por cuotas, pues se han seleccionado a las empresas siguiendo
determinados criterios de propiedad familiar para cumplir con el objetivo de la
tesis. El numero de empresas se obtuvieron del directorio electrénico de empresas

afiliadas al Sistema Empresarial Mexicano (SIEM).

2Estratificacién establecida en la Ley para el Desarrollo y Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, articulo 32. Fraccion
11l, publicada en el Diario Oficial de la Federacion de fecha 30 de diciembre de 2002, reformada el 6 de junio de 2006 (DOF, 2002, 2006),
del Gobierno Federal de México. Sin embargo, actualmente existe un nuevo acuerdo para clasificar a las MiPyME con base al nimero
de trabajadores, al monto de ventas anuales y un tope maximo combinado (DOF, 2009).
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Tabla 10. Distribucion de la muestra por cuotas de empresas familiares.

Empresas Familiares
Sector de actividad

Micro % | Pequeia % | Mediana | %
Comercio y servicios 6 5
Turismo 3 3 1
Medicamentos y cosméticos 1
Total 9 8 2

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Instrumento de medicién y recolecciéon de informacién

La metodologia utilizada para la recogida de informacion ha sido la encuesta
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2010). El instrumento de medicién
seleccionado fue el cuestionario (Anexo 1) dirigido y aplicado de manera
presencial a los directores, gerentes y/o propietarios de las empresas,
considerando las caracteristicas propias de las EEFF, asi como la carencia de

informacion de este tipo de empresas en México.

El cuestionario se diseid con base en la revision tanto teérica como empirica
sobre diversos estudios relacionados con el objeto de estudio, tratando de recoger
las variables previamente establecidas en el planteamiento. Como primer paso y
con la finalidad de determinar la idoneidad de las variables, se realiz6 una prueba
piloto con empresarios de las regiones mexicanas y académicos, tanto de las
Universidades Anahuac, de Quintana Roo, Nacional Autébnoma de México,
Autonoma de Tamaulipas, de las Américas. Con estos dos actores se mantuvieron
intercambios de informacién sobre el cuestionario disefado; en ellos, se
plantearon criticas y mejoras al instrumento de medicion. Con ambas
contribuciones se intentaron subsanar posibles ambigledades, y asegurar la

eleccion de la mejor escala de medida.

57



Universidad de Quintana Roo

Una vez realizadas las pruebas respectivas, se hicieron las modificaciones
correspondientes al instrumento con el fin de adicionar, corregir y/o aclarar las
diversas preguntas planteadas en el mismo. La validez y fiabilidad de las escalas
del cuestionario se verificaron, a través de la validez de contenido, constructo y
criterio, asi como la consistencia interna de los items por medio del coeficiente alfa
de Cronbach (1951).

El cuestionario final se integré de 18 preguntas en total, estructuradas en cinco
bloques: (I) Datos generales, (ll) Relacion familiar, (Ill) Relacién
propietario/administrador-sucesor, (IV) Rendimiento de la empresa e (V)

Innovacion y tecnologia.

El primer bloque contiene preguntas para obtener informacion general de la
empresa, como el afio de fundacion de la empresa, la personalidad juridica, si es
franquicia o no, numero de trabajadores ordinarios, numero de trabajadores
familiares, puestos ocupados por familiares, si el director/gerente es miembro de la
familia, generacion familiar, edad y sexo del director/gerente, el nivel de estudios
del gerente; asi como la probabilidad de algun cambio en la propiedad de su

empresa.

En el segundo bloque se preguntan aspectos relacionados con la relacion familiar
dentro de la empresa, en cuanto a los miembros de la familia y la familia en si
misma. En el tercer bloque se recaba informacién acerca de las relaciones entre el

propietario-administrador y el sucesor.

En el cuarto bloque se obtiene informacion relacionada con el rendimiento de la
empresa, a través de la evolucion de algunos aspectos de eficiencia
organizacional en los dos ultimos afos, asi como la evolucion de aspectos de tipo
economico y financiero. Con el quinto y ultimo bloque se obtiene informacién
relacionada con las innovaciones que la empresa ha realizado en los dos ultimos

afos y su respectiva importancia. Respecto a la tecnologia, se pregunta acerca de

58



Universidad de Quintana Roo

las nuevas tecnologias de informacién y de las aplicaciones informaticas que la

empresa tiene implantadas.

Para llevar a cabo la encuesta y con el proposito principal de conseguir la
cooperacion y disposicidn del director, gerente y/o propietario a participar en la
investigacion, los alumnos de la materia Optativa || Administracion de la carrera en
Sistemas Comerciales, contactaron a cada uno de los entrevistados y le aplicaron
el cuestionario de manera presencial. Se eliminaron tres encuestas por
inconsistencia en los datos. El trabajo de campo se realizé durante los meses de
enero de 2012 al mes de abril de 2013, en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo

(México).

Finalmente, para la recoleccion de la informacion participaron estudiantes del
ultimo semestre de la Licenciatura en Sistemas Comerciales (UQROO). Todos los
participantes fueron capacitados en tiempo y forma para llevar a cabo la encuesta
establecida, y también para garantizar que la informacion obtenida sea utilizada de
manera anonima, con estricta confidencialidad y unicamente para los fines de la

investigacion.
El analisis de la informaciéon se ha realizado por medio de técnicas univariantes y

bivariantes de los datos, a través del programa estadistico SPSS version 20. Los

resultados se pueden observar en el siguiente capitulo.
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3.4 Variables de estudio

Dentro de las variables de estudio, se ha determinado utilizar como dependientes:
Sucesion de la Direccion:

Planeacién de la sucesion.- es la funcion administrativa que permite establecer los
lineamientos que conduciran el proceso de transicion de la empresa familiar.
Entrenamiento del sucesor.- es la preparacion integral del futuro sucesor de la

empresa.

Como independientes:

Relacion familiar:

Cohesion familiar.- es definida como la unién y vinculo emocional que
experimentan los miembros de una familia y de la familia en si.

Adaptabilidad familiar.- es la habilidad del sistema familiar para acoplarse a las
situaciones cambiantes que se presentan en su entorno y a los cambios que

pueden tener sus miembros por su crecimiento y desarrollo.

Factores mediadores:

Compromiso familiar en el negocio.- es considerado como el grado de interés por
la propiedad familiar que involucra a las nuevas generaciones de los miembros de
la familia.

Relacion propietario-fundador-sucesor.- es la correspondencia mutua que existe
entre estos dos actores.

Edad.- es el nUmero de afios que tiene la empresa operando desde su fundacion.
Tamano.- se define como el numero de trabajadores de la empresa durante el
periodo estudiado.

Rendimiento.- Rendimiento global organizativo de la empresa durante el periodo

estudiado.
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LOS
RESULTADOS
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4.1. Andlisis descriptivo

Se ha realizado un analisis de frecuencias para mostrar las principales
caracteristicas de las empresas familiares estudiadas. A continuacién se

presentan cada una de las graficas correspondientes:

Gréfica 1. Sector de actividad de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

La Grafica 1 muestra que el 57.89% de las empresas familiares analizadas
pertenecen al sector comercio y servicios, es decir, 11 de las 19 empresas. Las 7
representan el 36.84% y pertenecen al sector turismo y la uUnica restante

pertenece al sector de medicamentos y cosméticos con un porcentaje de 5.26%.
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En la Grafica 2 se puede analizar la antigiedad de las empresas familiares, de
acuerdo al estudio realizado. Se observa que el 63,16% son empresas familiares
maduras, laborando con 10 afos en adelante; siendo asi un total de 12 empresas
familiares maduras. El 36.84% pertenece a 7 empresas jévenes con minimo de un

ano de funcionamiento hasta 10 anos.

Gréfica 2. Antiguedad de la Empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la grafica 3 se puede analizar que las empresas familiares primeramente se
tienen registradas ante las autoridades correspondientes, 16 empresas familiares
representan el 84.21%, que estan registradas como personas fisicas, el 15.79%

restante estan registradas como personas morales.

Grafica 3. Personalidad juridica de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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La generacion familiar es un tema de suma importancia, puesto que las empresas
familiares muchas veces no llegan a la sucesion sea familiar o no familiar y no

pasa a la segunda generacion.

En la grafica 4 se puede analizar de acuerdo a la investigacién recabada de las
empresas del municipio de Othén P. Blanco, Quintana Roo el 57.89% pertenecen
a la segunda generacion, siendo asi 36.84% estan en la primera generacion y

unicamente el 5.26 % estan en la tercera generacion.

Gréfica 4. Generacion Familiar.

Fuente: Elaboracion propia.
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Se entiende que en la empresa familiar, mayormente estda gestionada
principalmente por el fundador, en la grafica 5 de acuerdo al instrumento aplicado
a las empresas familiares en Othén P. Blanco la edad del propietario-gerente son

mayores de 26 afos en adelante.

El 36.8% son propietarios en el rango de 46-55 afos, el 31.6% estan en el rango
de 36-45 afios, 10.5% son propietarios con el rango de 26- 35 afos al igual existe
el numero de propietarios con el rango de 56-65 afos que equivale al 10.5% vy
existe de igual manera un 10.5% de 66 afios en adelante.

Como se puede analizar estos propietarios estan en la edad de elaborar un plan

de sucesion ante cualquier contingencia, puesto que son personas adultas.

Gréfica 5. Edad del propietario/gerente.

Fuente: Elaboracién propia.
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En la cultura mexicana se entiende que el hombre de la familia es el que lleva las
riendas de la casa, es el proveedor de la misma, sin embargo no en todos los
casos, en la actualidad tanto mujeres como hombres son totalmente
independientes y ambos pueden ser los proveedores de la familia. En las
empresas familiares muchas veces el hombre de la familia parte de la idea de
hacer un negocio para poder mantenerla como se mencion6 al principio, sin duda

alguna la mujer de igual manera juega un papel de suma importancia.

En la grafica 6 se analiza que el género masculino del propietario gerente ocupa
un 78.95% (15 hombres) y el género femenino esta ocupado por un 21.05% (4
mujeres), sin embargo el papel de la mujer va incrementando en el area de los

negocios.

Gréfica 6. Género del propietario/gerente.

Fuente: Elaboracion propia
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En la grafica 7 demuestra que no existe un nivel académico para emprender un

negocio sea micro, pequefia o mediana empresa.

Los datos demuestras que el nivel académico de los propietarios/gerentes tienen
como minimo estudios primarios basicos con un 31.58% siendo asi 6 propietarios
y algunos con estudios de licenciatura con un 31.58% de igual manera con 6
propietarios, solamente 4 propietarios tienen estudios de bachillerato que
representan un 21.1% y unicamente tres propietarios cuentan con un posgrado;

esto representa un 15.8%.

Gréfica 7. Nivel de estudios del propietario/gerente.

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a la grafica anterior los propietarios que tienen nivel licenciatura como
nivel de estudio u algun posgrado. En la grafica 8 se observa que el 66.67% se
especializa en el area de negocios, el 22.22% en el area de ingenieria y 11.11%

en el area de sociales y humanidades.

Gréfica 8. Areas de estudio del propietario/gerente.

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2 Andlisis univariante

Se han realizado una serie de estadisticos descriptivos para mostrar el
comportamiento de las variables estudiadas. A continuacién se presentan las

tablas respectivas:

En el analisis descriptivo se habia mostrado en la grafica 1 el porcentaje de
acuerdo a cada sector. Sin embargo en esta tabla 11 se muestra detalladamente
cuantas microempresas pertenecen al sector de comercio y servicios y se tiene
que son 6 microempresas, en la pequefa empresa hay 5 que pertenecen al sector
comercio y servicios, sin embargo de acuerdo a las encuestas aplicadas no se

registré alguna mediana empresa que se dedicara al comercio y servicios.

En el sector turistico hay 3 microempresas, 3 pequeias empresas y 1 mediana
empresa. Sin embargo, como se puede observar en la tabla hay otra empresa que
se dedica a un diferente sector, este sector es referente a cosméticos y

medicamentos.

Tabla 11. Sector de la empresa y tamafio.
Micro, Pequefia, Mediana Total
Empresa
Micro Pequena Mediana

Sector de Comercio y 6 5 0 11
actividad de | servicios

su empresa | Turismo 3 3 1 7

Otro 0 0

Total 9 8 2 19

Fuente: Elaboracion propia.
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En la siguiente tabla 12 analizamos la variable propiedad, para ver en qué
situacion se encuentran las empresas al cual se les aplico la encuesta. Se puede
ver que la mayoria de las empresas familiares de Othén P. Blanco que participan
en la investigacion cuentan con que la propiedad es 100% familiar, tan solo hay 7
microempresas que poseen el totalidad de la propiedad, 6 pequefias empresas y 1
mediana empresa. Hay 2 empresas que tienen pensado la venta parcial de la
empresa y son 2 Pequeias empresas. Y por ultimo existen 2 microempresas y
una mediana empresa que tienen contemplado el cambio en el capital o acciones

de los miembros de la familia.

Tabla 12. Cambio de propiedad y tamano
Micro, Pequefia, Mediana Tot
Empresa al
Micro | Pequefia | Mediana

Si anticipa 100% propiedad 7 6 1 14
algun cambio familiar
en la Venta parcial de 0 2 0 2
propiedad de la empresa
Su empresa Cambio en el 2 0 1 3
¢ Cual le capital o
parece mas acciones de los
factible? miembros de la

familia
Total 9 8 2 19

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 13. Promedio de variables tipo familiar (Descriptivos)

N Media Desviacion tipica Error tipico Intervalo de confianza para la media al 95% Minimo Maximo
Limite inferior Limite superior
Promedio Cohesién. Micro 9 3.1481 .34555 11518 2.8825 3.4138 2.67 3.67
Pequefa 8 3.2083 .53452 .18898 2.7615 3.6552 2.33 3.92
Mediana 2 3.4167 .35355 .25000 .2401 6.5932 3.17 3.67
Total 19 3.2018 42156 .09671 2.9986 3.4049 2.33 3.92
Promedio Adaptabilidad. Micro 9 3.5926 .65145 21715 3.0918 4.0933 2.67 4.33
Pequefa 8 3.7083 .56167 .19858 3.2388 4.1779 2.83 4.83
Mediana 2 4.1667 .23570 .16667 2.0490 6.2844 4.00 4.33
Total 19 3.7018 .58684 .13463 3.4189 3.9846 2.67 4.83
Promedio de Relaciones Micro 9 4.2037 .62793 .20931 3.7210 4.6864 3.33 5.00
entre Propietario- Pequefia 8 4.6875 .55946 .19780 4.2198 5.1552 3.33 5.00
Administrador y Sucesor. Mediana 2 4.6667 47140 .33333 4313 8.9021 4.33 5.00
Total 19 4.4561 .60818 .13953 4.1630 4.7493 3.33 5.00
Promedio Compromiso Micro 9 4.4074 59577 .19859 3.9495 4.8654 3.33 5.00
Familiar con el Negocio. Pequena 8 4.0000 .73463 .25973 3.3858 4.6142 3.00 5.00
Mediana 2 3.6667 .00000 .00000 3.6667 3.6667 3.67 3.67
Total 19 4.1579 .66079 .15160 3.8394 4.4764 3.00 5.00
Promedio Planeamiento de la Micro 9 4.7778 1.67912 .55971 3.4871 6.0685 1.50 7.50
sucesion. Pequefia 8 3.6875 2.06912 .73154 1.9577 5.4173 1.50 7.50
Mediana 2 5.0000 70711 .50000 -1.3531 11.3531 4.50 5.50
Total 19 4.3421 1.81087 41544 3.4693 5.2149 1.50 7.50
Promedio Entrenamiento del Micro 9 3.2963 1.29577 43192 2.3003 4.2923 1.67 5.00
sucesor. Pequefa 8 3.8750 .99103 .35038 3.0465 4.7035 2.33 5.00
Mediana 2 2.8333 .70711 .50000 -3.5198 9.1864 2.33 3.33
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Total 19 3.4912 1.13512 .26041 2.9441 4.0383 1.67 5.00

Fuente: Elaboracién propia.
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En la tabla 13 se puede ver variables como cohesion, adaptabilidad, relacion entre
propietario-administrador y sucesor, el compromiso familiar con el negocio, el
planeamiento de la sucesion y el entrenamiento del sucesor, el siguiente analisis
no supones que todas las micro, pequefas y medianas empresas familiares

presenta en mismo valor en todas las variables.

Ahora que podemos analizar, de acuerdo a la informacién recabada podemos ver
que las MIPYyME no tienen el mismo nivel de cohesion, adaptabilidad, relacion
entre propietario-administrador y sucesor entre las otras variables.

Si bien se observa en la tabla de acuerdo a la media de cada clasificacion de
empresas familiares, las medianas empresas son las que tienen mas cohesion a

diferencia de las micro y pequefias empresas.

Referente a la variable adaptabilidad las medianas empresas representan mas alto
grado de adaptabilidad con un 4.1667. En relacion entre el propietario-
administrador y sucesor, las pequefias empresas son las que tienen relacion con
un 4.6875.

La investigacion arroja que las microempresas tienen mas compromiso familiar
que las pequenas y medianas empresas, esto es debido a que la mayoria de las
microempresas surgen como valvula de ayuda a familias desempleadas y en este

sector interviene casi toda la familia en el funcionamiento de ella.

Analizando la tabla se puede ver que las medianas empresas son las que planean
mas la sucesidén con una media de 5, pero también es importante destacar que las
microempresas que participan en la investigacion tienen planeado mas la sucesion
que las pequenas empresas. El entrenamiento del sucesor se da mayormente en
las pequefas empresas, puesto que algunas veces el propietario entrena a los
hijos para llevar las riendas del negocio cuando el no este.
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Tabla 14. Promedio de variables tipo propiedad(Descriptivos)
N Media Desviacion tipica Error tipico Intervalo de confianza para la media al Minimo Maximo
95%
Limite inferior Limite superior
Promedio Propiedad de Micro 9 1.5926 54716 .18239 1.1720 2.0132 1.00 2.33
la Empresa Pequefa 8 1.6250 48591 .17180 1.2188 2.0312 1.00 2.33
Mediana 2 1.5000 70711 .50000 -4.8531 7.8531 1.00 2.00
Total 19 1.5965 .50404 .11564 1.3535 1.8394 1.00 2.33
Si anticipa alguan cambio Micro 9 2.89 1.764 .588 1.53 4.24 2 6
en la propiedad de su Pequefa 8 2.25 463 .164 1.86 2.64 2 3
empresa ¢ Cual le parece Mediana 2 4.00 2.828 2.000 -21.41 29.41 2 6
mas factible? Total 19 2.74 1.485 341 2.02 3.45 2 6

Fuente: Elaboracién propia.
En esta siguiente tabla 14 se muestra que las medianas empresas son las que tienen en cuenta un cambio de propiedad

en la empresa, sin embargo las pequefias empresas familiares son las que tienen menos pensado sobre algun cambio de

propiedad.
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4.3 Andlisis bivariante

El coeficiente mas conocido y utilizado de todos es el de Pearson, el cual toma
valores que se encuentran dentro del intervalo cerrado -1y 1, pero un valor de -1 0
+1 sélo se puede obtener a partir de tablas cuadradas. El signo del coeficiente
indica la direccion de la relacion siendo ésta directa, para el caso de valores
positivos, e inversa, para el caso de valores negativos. Su valor absoluto indica la
fuerza de la misma, de tal modo que, los mayores valores indican que la relacion
de dependencia entre las dos variables es mas estrecha, en el sentido de mas
fuerte. Un valor de 0O indica o que las dos variables X e Y son independientes o

que no existe una relacién de tipo lineal entre ambas variables.

La correlacion de Tau-b de Kendall es una medida no paramétrica de asociacion
para variables ordinales o de rangos que tiene en consideracion las igualdades y
la correlacién de Spearman que corresponde a una version no paramétrica del
coeficiente de correlacién de Pearson, que se basa en los rangos de los datos en
lugar de hacerlo en los valores reales. Resulta apropiada para datos ordinales
(susceptibles de ser ordenados) y para datos agrupados en intervalos que no

satisfagan el supuesto de normalidad.

En virtud de que las variables del presente trabajo son cuantitativas y con datos
normalmente no distribuidos o tienen categorias ordenadas, se utilizara el
coeficiente de correlacion de Tau-b de Kendall y el coeficiente de correlaciéon por
rangos de Spearman, que mide la asociacion entre 6rdenes de rangos, ya que el
coeficiente de correlaciéon de Pearson se utiliza exclusivamente en datos cuya

distribucion esta normalmente distribuida.
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Tabla 15. Matriz de correlaciones factores familiares

1 2 3 4 5 6
Tau_b de 1. Planeacién de la | Coeficiente de | 1.000 | -.171 .233 212 -.208 .065
Kendall sucesion correlacion
Sig. (bilateral) .355 .208 .251 .264 734
2. Entrenamiento Coeficiente de -171| 1.000| -222| -.083 379 .300
del sucesor correlaciéon
Sig. (bilateral) .355 211 .642 .034 1102
3. Cohesion Coeficiente de 233 | -.222| 1.000 .115| 0.000| -.161
correlaciéon
Sig. (bilateral) .208 211 .520 | 1.000 .382
4. Adaptabilidad Coeficiente de 212 -.083 .115] 1.000| 0.000 .033
correlaciéon
Sig. (bilateral) .251 .642 .520 1.000 .855
5. Propietario- Coeficiente de -.208 379 | 0.000| 0.000| 1.000 224
fundador-sucesor correlaciéon
Sig. (bilateral) .264 .034| 1.000| 1.000 .228
6. Compromiso Coeficiente de .065 .300| -.161 .033 .224 | 1.000
correlacion
Sig. (bilateral) 734 .102 .382 .855 .228
Rho de 1. Planeacion de la | Coeficiente de 1.000 - 172 .292 .286 -.290 .060
Spearman sucesion correlacion
Sig. (bilateral) 481 225 .235 229 .807
2. Entrenamiento Coeficiente de -172| 1.000 -.306| -.081 .521 417
del sucesor correlacion
Sig. (bilateral) 481 .203 742 .022 .075
3. Cohesion Coeficiente de 292 | -.306| 1.000 133 -.021 -.160
correlacion
Sig. (bilateral) 225 .203 .586 .933 512
4. Adaptabilidad Coeficiente de .286 | -.081 .133| 1.000| -.004 .054
correlaciéon
Sig. (bilateral) .235 742 .586 .988 .828
5. Propietario- Coeficiente de -.290 521 -.021 -.004| 1.000 .268
fundador-sucesor correlaciéon
Sig. (bilateral) .229 .022 .933 .988 .267
6. Compromiso Coeficiente de .060 417 | -.160 .054 .268 | 1.000
correlaciéon
Sig. (bilateral) .807 .075 512 .828 .267

*. La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracién propia.
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Andlisis de coeficiente de correlacién de Tau-b de Kendall en el factor tipo
familiar.

De acuerdo a la tabla 15 se puede observar que la planeacion tiene una
correlacion mas fuerte con la variable de cohesién, esto quiere decir que cuando
hay una planeacion es mas fuerte la cohesion familiar, respecto las demas

variables planteadas en la tabla.

Analizando la variable del entrenamiento del sucesor, se puede analizar que existe
una correlacion mayor con el propietario, fundador-sucesor y el compromiso
familiar, es decir que cuando existe un mayor entrenamiento al sucesor, existe un
compromiso familiar mas estrecho y una variable de propietario fundador-sucesor

mas correlacionado.

Analizando la fila de la adaptabilidad se puede observar que tiene una fuerte
correlacion con la planeacion, es decir que, cuando hay adaptabilidad hay una
planeacién estrechamente correlacionada, de igual manera, es importante
mencionar que la adaptabilidad y la cohesion tienen un nivel de correlacion, es
menor que el nivel de planeacién sin embargo es importante mencionarlo, porque
seria perfecto que tanto la adaptacion y la cohesion tengan un vinculo, siendo asi

minimo como se observa en esta tabla 15.

La variable propietario fundador y sucesor, de acuerdo a la tabla se puede
observar que tiene una fuerte correlaciéon con el entrenamiento del sucesor, es
decir que mientras el propietario fundador este consiente de la sucesion habra un

fuerte entrenamiento al sucedido.

Analisis de coeficiente de correlacion de Spearman en el factor tipo familiar.

De acuerdo a la tabla 15 y a la correlacion de Spearman se puede ver que la
planeacion tiene una correlacion inversa con la variable propietario fundador-

sucesor, igualmente presenta dos correlaciones positivas con las variables de
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cohesién y adaptabilidad siendo asi estrechamente correlacionadas con la

planeacion.

El entrenamiento del sucesor, tiene una muy fuerte correlacion con el propietario
fundador-sucesor, esta por encima de la media; es decir que cuando hay mas

entrenamiento hay un propietario decidido a y preparado para la sucesion.

La variable cohesion tienen una correlacion inversa con la variable entrenamiento
del sucesor, se puede ver que mientras mas cohesion exista hay un entrenamiento

satisfactorio.

En la variable de propietario fundador-sucesor se puede analizar que aparte de
tener una fuerte relacion con el entrenamiento, tiene también una correlaciéon
inversa algo estrecha con la planeacién y una correlacion positiva con compromiso

familiar.

El compromiso familiar, esta estrechamente correlacionado con la variable del
entrenamiento del sucesor, es decir cuando hay mayor compromiso, hay una
estrecha relacion con el entrenamiento de sucesor, significando que la familia y

empresas esta preparada para el cambio de sucesor.

Tabla 16. Matriz de correlaciones factores de gestion
1 2 3 4 5

Tau_b de 1. Planeacion de Coeficiente 1.000| -229| -190| -.144| .368
Kendall la sucesion de correlacion

Sig. (bilateral) 206 | .282| .474| .040

2. Entrenamiento | Coeficiente -229| 1.000| -012| .054| .100
del sucesor de correlacion

Sig. (bilateral) .206 944 | 783 | .569

3. Antigliedad de | Coeficiente -190| -.012| 1.000| -.037| -.145
la Empresa de correlacion

Sig. (bilateral) .282 .944 .845| .397
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4. Tamafo de la Coeficiente -.144 .054 | -.037| 1.000 .023
empresa (Micro, de correlacién
Pequefia, Mediana
Empresa) Sig. (bilateral) | 474 | .783| 845 906
5. Rendimiento Coeficiente .368 .100| -.145 .023| 1.000
Global de la de correlacion
Empresa.

Sig. (bilateral) .040 .569 .397 .906

Rho de 1. Planeacion de Coeficiente 1.000 | -.265| -.206| -.174| .477
Spearman la sucesion. de correlacion

Sig. (bilateral) 272 .398 AT76 .039
2. Entrenamiento | Coeficiente -.265| 1.000| -.017 .086 129
del sucesor. de correlacion

Sig. (bilateral) 272 .946 727 .599
3. Antigliedad de | Coeficiente -206| -017| 1.000| -.044| -.183
la Empresa de correlacion

Sig. (bilateral) .398 .946 .858 454
4. Tamafo de la Coeficiente -174 .086 | -.044| 1.000 .018
empresa (Micro, de correlacion
Pequia, Mediana
Empresa) Sig. (bilateral) | 476 | .727| .858 942
5. Rendimiento Coeficiente AT7 129 | -.183 .018| 1.000
Global de la de correlacion
Empresa.

Sig. (bilateral) .039 .599 454 .942

La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis de coeficiente de correlacion de Tau-b de Kendall en el factor tipo
gestion.

En el analisis de la tabla 16 tipo familiar, se puede ver que las variables
entrenamiento del sucesor, antigiedad de la empresa y tamafio de la empresa,
la variable de

estan estrechamente correlacionadas de manera inversa con

planeacién. La variable rendimiento de la empresa esta positivamente
correlacionada con la planeacion. Siendo positivo o negativo, representa un
vinculo significativo, para poder decir que la planeacion es muy importante en las

empresas familiares a la hora de la sucesion.
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Andlisis de coeficiente de correlacion de Spearman en el factor tipo gestion.

De igual manera en la correlaciéon de Spearman se puede ver que la planeacion
representa una correlacion inversamente con las variables entrenamiento del
sucesor, antiguedad de la empresa y el tamafio de la empresa, sin embargo
también hay una correlacion positivamente con el rendimiento global de la

empresa, es decir que cuando existe mayor rendimiento en la organizacidn existe

mayor planeacion.

Tabla 17. Matriz de correlaciones factores de
propiedad

Tau_b de 1. Planeacion de Coeficiente 1.000 | -.229
Kendall la sucesion. de
correlacion

.014

Sig. .206
(bilateral)

.941

2. Entrenamiento Coeficiente -.229 | 1.000
del sucesor. de
correlacion

.074

Sig. .206
(bilateral)

.688

3. Propiedad de la | Coeficiente .014 .074
Empresa de
correlacion

1.000

Sig. .941 .688
(bilateral)

Rho de 1. Planeacién de Coeficiente 1.000 | -.265
Spearman la sucesion. de
correlacion

.010

Sig. 272
(bilateral)

.967

2. Entrenamiento Coeficiente -.265 | 1.000
del sucesor. de
correlacion

.096

Sig. 272
(bilateral)

.696

3. Propiedad de la | Coeficiente .010 .096
Empresa de
correlacion

1.000

Sig. .967 .696
(bilateral)

La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboracién propia.
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Andlisis de coeficiente de correlacién de Tau-b de Kendall en el factor tipo
Propiedad.

De acuerdo a la tabla 17 tipo propiedad se puede analizar que la planeacion tiene
una correlacion inversa con el entrenamiento del sucesor, y la planeacion tiene
una muy baja correlacion con la planeacion de la sucesion. De igual manera la
propiedad de la empresa tiene una correlacion con el entrenamiento del sucesor.
Las correlaciones no por ser bajas significan que no son importantes, podran ser

de menor magnitud pero hay que tomarlas en cuenta.

Andlisis de coeficiente de correlacion de Spearman en el factor tipo
Propiedad.

Si bien se analiza en la tabla 17, la mientras mayor planeacion exista, habra una
correlacion inversa con el entrenamiento del sucesor. Y la variable propiedad de la
empresa, tiene una baja correlacion con el entrenamiento del sucesor, al igual

que la variable planeacion de la sucesion.
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CONCLUSIONES

En este trabajo de tesis relacionado con el estudio sobre la transicion generacional
de 19 empresas familiares de la ciudad de Chetumal, Quintan Roo, se baso
principalmente en el modelo de las influencias familiares en el proceso de
sucesion de Lansberg y Astrachan (1991), en el cual establecen que hay factores
de tipo familiar, de propiedad y de gestidn que influyen dentro del cambio

generacional de la empresa.

Con base en los resultados obtenidos se puede mencionar que dado su vinculo
familiar, a las empresas familiares se les dificulta llegar a un acuerdo, debido a
que algunas veces el propietario y el sucesor tienen diferentes ideales de manera
general, lo que ocasiona conflictos familiares. Si bien un factor importante que
resalta en la sucesiéon de la empresa familiar y en la familia son los valores, por lo
general comparten los mismos, lo cual se ve reflejado en la mision y vision de la

empresa; al igual que se logra transmitir en el servicio que se ofrece.

El factor de tipo familiar esta estrechamente ligado con la sucesion, porque el
propietario por lo general busca dejar el legado a uno de los familiares; lo mas
comun es dejarselo a los hijos. Por lo tanto, de acuerdo a esta investigacién y a
los resultados recabados de la misma, se concluye que la variable tipo familiar, se
presenta en diferentes estratificaciones de las empresas familiar; puesto que se
observa mayor compromiso familiar en las micro empresas familiares a diferencia
de las medianas y grandes. Asimismo, la planeacion de la sucesion relacionada
con la variable de cohesién y la adaptabilidad familiar, muestran una asociacion
positiva, lo que indica que existen factores relacionados con la familia que influyen

en la transicidon generacional.

Respecto al factor de tipo propiedad, se puede concluir que generalmente cuando
se emprende un negocio familiar la mayoria de la propiedad esta en manos de la
familia. Ante esto, el sucesor busca dejar un reparto igualitario respecto a la
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propiedad cuando hay varios hijos, cuando es solamente unico heredero no hay
tanto problema. En la etapa joven de la empresa siendo asi de tamafio micro y
conforme pasan los afios y va madurando la empresa llega a existir el cambio de
propiedad. De acuerdo con los resultados obtenidos, las pequefias empresas
presentan mayor interés en hacer un cambio de propiedad durante su tiempo de

vida.

En cuanto al factor de gestion se puede mencionar que la organizacién y la
administracién de las empresas familiares es muy disfuncional porque no tienen
establecido adecuadamente las funciones y roles de cada uno e incluso del
propietario, y sobre todo hablando de la sucesion porque, si se busca dejar un
legado hay que tener claro la divisién de cada area con su respectiva funcion para
que todos hagan lo justo y no lo que se cree hacer. Esto se puede observar con el
resultado obtenido sobre el rendimiento organizativo, pues las empresas familiares
cuanto mayor rendimiento tienen, mayor interés tienen en la planeacién de la

sucesion y el entrenamiento del sucesor.

Con todos los resultados obtenidos y con base en la revisién de la literatura se
pudo confirmar la hipétesis planteada al inicio de la investigacion “Existen factores
de tipo familiar, de propiedad y de gestion que influyen en la transicion

generacional de las empresas familiares”.

Dentro de las limitaciones que este trabajo tiene se encuentra lo relacionado con
la muestra, puesto que es pequefia, no se puede generalizar y decir que todas las
empresas tienen este problema de sucesidn. Igualmente en la recopilacién se tuvo
que descartar tres instrumentos, puesto que tenian inconsistencias que no

dejarian una clara investigacion.
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RECOMENDACIONES

Es importante que las empresas familiares sepan que los factores tanto familiar,
propiedad y de gestién que influyen en la transicion generacional desde sus
diversos ambitos, juegan un papel muy importante en su desarrollo, pues se tiene
que visualizar a la empresa familiar como un sistema con sus respectivos
subsistemas, y si alguno deja de funcionar es posible que exista algun tipo de

problema.

Si se quiere realizar una buena gestion para llevar acabo la transicidon
generacional es importante tomar en cuenta la planeacion de la sucesion. Esta
planeacién ayuda a proyectar un futuro deseado, en un futuro préximo, la
planeacién tendra que adaptarse a las caracteristicas de la empresa y de la
situacion en que se realiza. Y claro, es importante prever la sucesion de la

empresa familiar, con un plan por escrito bien establecido para evitar conflictos.

En la actualidad tanto el gobierno como instituciones no gubernamentales,
tramitan créditos para las MiPyME familiares, sin embargo en los proyectos de
inversion que ofrecen nunca se tiene un apartado donde exista la planeacién de la
sucesion, es por esto que este trabajo plantea e informa sobre cémo llevar a cabo
una buena transicion generacional. Sin embargo, el gobierno e instituciones no
gubernamentales se deben de dar a la tarea de crear programas de capacitacion
a empresarios de la localidad sobre la importancia de la sucesién de las empresas
familiares, para que estas continuen trascendiendo con éxito, si bien se sabe que
las micro, pequefias y medianas empresas juegan un papel importante en la
economia y mas en Quintana Roo porque hay 25,675 MIPyME (de acuerdo al

INEGI 2009) las cuales son fuentes generadoras de empleo.

Esta investigacion es un tema novedoso, por lo cual realimentaria a la Universidad
de Quintana Roo, en especial a la biblioteca; generalmente encontramos libros de
administracién, planeacion estratégica, contabilidad, entre otros, pero no hay
ningun articulo o libro sobre la transicién generacional de la empresa familia, esto
beneficiaria mucho estudiantes en especial a los estudiantes que pertenecen a la
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academia Ciencias Sociales Econdmico Administrativas de la institucion
“Universidad de Quintana Roo” lo cual aportaria un gran panorama al estudiante
actual que busca informacidn para realizar investigaciones y tareas sobre

empresas familiares.
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ANEXOS. Cuestionario Sobre Empresa Familiar (México)

90



Universidad de Quintana Roo

91



Universidad de Quintana Roo

92



Universidad de Quintana Roo

93





