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Introduccion

Las empresas familiares (EF) son el principal motor de la economia tanto en México
como en el mundo. La mayoria nace con el fin de generar empleos y patrimonio,
pero el camino es dificil, hay muchos obstaculos y una alta mortalidad para poder
mantenerse y crecer. De hecho, sélo una pequena proporcion consigue llegar a la
segunda generacion y pasar a la siguiente (Belausteguigoitia, 2012).

En esta categoria encontramos incluso algunas grandes empresas que cotizan en
las bolsas de valores, pero cuyos fundadores conservan el control y lo heredan de
padres a hijos. En México, mas de 90% de las firmas que cotizan en la Bolsa Mexi-
cana de Valores tienen una clara representacion familiar en el capital y en el control
(Gonzalez, 2013).

En nuestro pais, las grandes empresas (mas de 250 trabajadores) son una mino-
ria, aunque generan una parte considerable de los empleos y del Producto Interno
Bruto (PIB). Por lo tanto, la responsabilidad de mantener en marcha la economia
recae en las empresas de menor tamafio (Gonzalez, 2013).

La creciente competencia generada por la globalizacion, impacta de forma direc-
ta en los resultados de la EF. Nuevos modelos de negocio como tiendas de conve-
niencia (OXXO, SEVEN ELEVEN) y cadenas de restaurantes (VIPS, SAMBORS, etc.,)
ganan terreno sobre los modelos de negocios tradicionales como tiendas de abarro-
tes, restaurantes, etc., en la mayoria de casos guiados solamente por la experiencia
del empresario, quien realiza la toma las decisiones de su empresa de forma gene-
ralmente empirica.
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Es por ello que resulta de especial interés hablar de las EF, de su contribucion al
desarrollo del pais, asi como el estudio de su problematica para plantear formas de
disminuir sus riesgos y fortalecer su sostenibilidad. Autores como Belausteguigoitia
y Gonzalez, coinciden en que la forma mas exitosa de reducir estos riesgos a través
de la aplicacion de la planeacion estratégica, asi como de profesionalizar sus estruc-
turas de mando.

El propdsito de este articulo es realizar una revision de la literatura previa y ofrecer
una vision actual de alternativas que la EF pueda considerar para iniciar un proceso de
profesionalizacion que le permita mejorar su desempefo empresarial y trascenden-
cia en el tiempo, ya que los cambios en su entorno econémico le afectan de manera
directa y significativa.

La investigacion es de caracter descriptivo. Se ha llevado a cabo una busqueda
bibliografica en diferentes fuentes de datos sobre estudios tanto te6ricos como em-
piricos referentes a la cultura empresarial, asi como su analisis en el ambito de la
empresa familiar.

Concepto de empresa familiar

Una EF es una organizacion compleja, pues combina atributos de la familia propietaria
y de la empresa (Belausteguigoitia, 2012). Este concepto se enfoca en una organiza-
cion que es diferente a otras en términos de filosofia, propiedad, negocio y financia-
miento, asi como la terminologia de liderazgo y relaciones entre los miembros.

McConaughy (2001), sefiala que son organizaciones publicas cuyo Director Ge-
neral o CEO (chief executive officer, por sus siglas en inglés) es el fundador o un
miembro de la familia del fundador; Anderson y Reeb (2003), se basan en tres
principios: el primero es que la familia continGa teniendo un niimero importante
de acciones en la firma; el segundo, que la familia posee cargos en el Consejo; y el
tercero es que el Consejero Delegado (CEO) o fundador es todavia el CEO activo o
uno de sus descendientes.

Martinez (1984) la conceptualiza como aquella que constituye la conjuncién de
dos entidades: la empresa (como unidad econdémica) y la familia (como institucion
integrante de la sociedad). Otros autores como Barnes y Hershon (1976) le dan im-
portancia a la propiedad como empresa, mientras Davis (1983) y Belausteguigoitia
(2012) le dan importancia al control de la administracion de la empresa con la partici-
pacion de la familia, siempre que la familia perdure dentro de la empresa.

AUln no existe consenso sobre la definicion de EF y no existen estadisticas ofi-
ciales, pero son claramente identificables por la sociedad., sin embargo, es funda-
mental identificar sus caracteristicas y conocer su naturaleza para determinar la
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problematica especifica que hay en ellas. De la Garza M., Medina, J., Chein, N., Jimé-
nez, K., Ayup, J. y Diaz, J. (2011).

Importancia de la empresa familiar en el mundo y en México

Los censos econdémicos del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI)
2014 indican que en el pais existen 5.6 millones de unidades econémicas que dan
empleo a mas de 29.6 millones de personas. Cada afo se incorporan otras 197,000,
la mayoria micro (menos de 10 empleados) y pequefias empresas (hasta 50 em-
pleados). De este universo, las Micro, Pequefas y Medianas Empresas (MIPyME),
que basicamente corresponden al modelo familiar, suman 99% del total, con un
promedio de 5 empleados las MIPyME producen el 35.9 % de la produccion bruta
total de México, lo que permite inferir su importancia econdémica y su contribucion
al desarrollo del pais. La cifra es similar en Estados Unidos (EE. UU.), donde se es-
tima que 95% de los negocios son de tipo familiar. En Espafa el 88.7% de unidades
econdmicas se consideran empresas familiares y generan el 66.7% de empleos (Co-
rona, 2015).

Figura 1. 99% de establecimientos son de MIPyME
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Caracteristicas de la empresa familiar

Las EF comparten numerosas caracteristicas que las hacen particulares, entre ellas
encontramos las descritas por Mucci y Telleria (2003), quienes mencionan en su in-
vestigacion las caracteristicas mas importantes y frecuentes en la empresa familiar:

1) Mantienen un marcado estilo autocratico de direccion, que las hace resis-
tentes a los cambios

2) Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos

3) Se aprecia una excesiva rigidez en el liderazgo, lo que impide el desarrollo de
otras personas para acceder a puestos clave

4) La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de escasa
discusion

5) No se admite el cuestionamiento del poder

6) Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad

7) Existen dificultades o se traba la incorporacion de extrafnos expertos

8) Por lo general, son pequefas y medianas empresas

9) Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con pro-
veedores y clientes

10) Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados

11) La sucesion directiva deviene de la posicion familiar

12) La eleccion del futuro, por parte de los jovenes, esta en relacion directa con
las expectativas de la Empresa-Familia

13) Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares
14) Los conductores por una parte pretenden imponer la continuidad incorpo-
rando a los jovenes, pero por otra, rechazan sus sugerencias e ideas

15) Existe un alto compromiso con algun producto o servicio que forma parte de
la tradicion y que se lo identifica con el “apellido” familiar, lo que obstaculiza la
desactivacion de los mismos y su analisis estratégico. Incluso, se puede decir lo
mismo de ciertos estilos o tecnologias de produccién

16) La solidaridad de los miembros familiares, en situacion de crisis empresaria,
hacen su permanencia en la misma

La EF se caracteriza por estar conformada por los sistemas de la empresa y la fa-

milia. Esto es una fuente de ventajas competitivas a nivel empresarial, pero también
de numerosas dificultades y conflictos derivados de la falta diferenciacion de fun-
ciones, reglas, roles entre el contexto familiar y el empresarial. Niethardt E. (Socio
Director de Niethardt & Asociados, Consultora de Empresas Familiares).
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De estas caracteristicas se deduce la necesidad y conveniencia de intentar dotar
a la EF de mecanismos y estructuras que ayuden a estabilizar y formalizar las rela-
ciones entre los sistemas de la familia y la empresa, para facilitar su supervivencia
en el tiempo.

Profesionalizacion
La profesionalizacion es el proceso mediante el cual una organizacion logra imple-
mentar metodologias de trabajo en forma sistémica, que le permiten estructurar
estrategias coherentes para el logro de los objetivos empresariales (Giraldo, 2001).
Para Belausteguigoitia (2012) la profesionalizacion es un proceso de transforma-
cion gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos
de la organizacion, que se inicia en el instante en que la empresa disefia puestos de
trabajo acordes a las capacidades y potencialidades laborales de cada trabajador,
dejando de lado las preferencias y afinidades familiares que puedan existir con los
propietarios y/o directivos.
La profesionalizacion es necesaria para el crecimiento y consolidacién de la EF, sin
embargo, es un proceso que se torna complejo ante sus condiciones particulares,
por sus caracteristicas y proceso en la toma de decisiones. Dyer (1989) propone
tres formas de efectuar el proceso de profesionalizacion en una EF:
a)Elegir a profesionales de la direccion en el mercado de trabajo externo a la em-
presa.
b)Profesionalizar a los empleados no familiares que ocupan puestos de trabajo no
directivos (entrenamiento y desarrollo de habilidades).

c)Profesionalizar a los miembros de la familia, siendo esta alternativa aceptada
ampliamente, debido a que supone la continuidad de los valores de la familia en la
persona que se encuentre al frente de la empresa y del enfoque estratégico de
la organizacion.

La importancia que tienen las EF en México ha sido percibida por las diferen-
tes universidades las cuales han ampliado su oferta de formacion profesional para
directivos, como es el caso del Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar (CE-
DEF), del Instituto Tecnolbgico Autdbnomo de México (ITAM), el cual se cred con
la intencidn de contribuir a la generacion y difusion de conocimientos en el campo
de las Empresas Familiares en México. El ITAM es pionero en esta disciplina en Mé-
xico y ha impartido cursos, seminarios y diplomados sobre Empresas Familiares y
auxiliado en diversas formas a los miembros de estas organizaciones.:

2 Para mayor informacion consultar: http://cedef.itam.mx/es.
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El Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) tiene
bien definida su estrategia de apoyo a las empresas familiares a través de “Centro de
familias emprendedoras” en donde ofrecen diplomados para una gestion efectiva
de empresas familiares, asi como el diseno del “plan de ruta” en el cual a través de
diferentes herramientas como planeacion estratégica proporcionan el acompana-
miento necesario para que las familias empresarias disefien un plan personalizado
que permita aprovechar sus ventajas competitivas. Para mayor informacion consul-
tar: http://www.familiasemprendedoras.com/sitio/.

Por su parte la UDLAP (Universidad de las Américas Puebla) ha establecido un
centro de investigacion de la empresa familiar, el cual de manera continua realiza cur-
sos-talleres y conferencias dirigidas a estudiantes, empresarios y directivos de las
empresas familiares, ademas de prestar servicios de asesoria.:

La Universidad de Monterrey, cuenta también con un Centro de Empresas familia-
res, en donde ofrece actualizacion continua en temas de interés de las empresas fami-
liares y la formacion profesional sensible a la problematica de las familias empresarias.:

Respecto a los esfuerzos gubernamentales, en México existen diferentes apoyos
para fortalecer el desempefo de las MIPyME, estos apoyos generalmente son sub-
sidios que se aplican en el pago de los servicios como consultoria y capacitacion
general y especifica, asi como financiamiento para infraestructura, los cuales estan
disefiados para atender a las empresas de acuerdo a una estratificacion por nimero
de empleados y nivel de ventas (micro, pequefias y medianas empresas), sin consi-
derar si la empresa es familiar o corporativa, por lo que no existe atencion especifica
a la problematica de la empresa familiar.

Sin embargo, es importante resaltar que a pesar que existir diversas alternativas
estas son aun limitadas y se encuentran muy localizadas en los estados con mayor
movimiento econémico (Monterrey, Ciudad de México, Estado de México, Puebla)
mientras que en otros estados de la republica el acompahamiento especifico a este
tipo de empresa es incipiente.

Las limitantes del proceso

de profesionalizacion de la empresa familiar

Aun cuando existen diferentes alternativas para poder profesionalizar las estructu-
ras de mando de una empresa familiar, muchas veces nos encontramos con diversos
obstaculos o limitantes que impiden que estos procesos se lleven a cabo.

® Para mayor informacion consultar: https://www.udlap.mx/empresasfamiliares/Default.aspx.
4 Para mayor informacion consultar: http://www.udem.edu.mx/Esp/Investigacion-y-Desarrollo/Centro-Empre-
sas-Familiares/Pages/Informacion-General.aspx.
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Leach (1993) reconoce que la profesionalizacién de la empresa familiar no es un
proceso de gran complejidad y esfuerzo en razén a los variados limitantes e incon-
venientes que surgen para su correcto desarrollo. Planear el proceso de profesiona-
lizacion de la empresa es una cuestion que cada organizacion establece a través del
tiempo de acuerdo a sus necesidades y que debe surgir como una idea clara de los
fundadores hacia sus hijos, socios, empleados y colaboradores como filosofia de vida
esencial para el éxito de la compafia.

A partir de las teorias formuladas por Gallo (1995); Gersik (1997); Aronoff &
Ward (2001); Urrea (2003); Gallo & Amat (2003); Serna & Suarez (2005); Ward
(2006) y Antognolli (2007), Javier Francisco Rueda Galis formula un modelo de las
10 limitaciones mas comunes para el proceso de profesionalizacion de la empresa
familiar, mismas que se enuncian a continuacion:
 Dar prioridad a lo afectivo en los procesos de profesionalizacion
» No delegar responsabilidad en otras personas
» Desconocimiento de los cambios del mercado y el entorno
 Laautoridad esta reservada solo para miembros familiares
 Ausencia de planes estratégicos para el negocio
» Temor a perder el control sobre la empresa familiar
 Lealtad familiar hacia los empleados
» Poco presupuesto para invertir en capacitacion
» Ausencia de una labor alternativa para el propietario
e Miedo al cambio tecnoldgico

Como podemos observar en el trabajo de Javier Francisco Rueda, estas limitantes
en general impiden que las empresas familiares formalicen sus procesos de profe-
sionalizacion o bien que estos no tengan el impacto necesario debido a que no se
realizan de manera planeada.

Sucesion y continuidad
La sucesion es el proceso de transmision de la propiedad y la direccion empresarial a
la siguiente generacion (Belausteguigoitia, 2012). Numerosos estudios han demos-
trado estadisticamente que el cambio generacional es el momento mas critico de
las empresas familiares: dos terceras partes de este tipo de empresas no consiguen
superar el cambio, lo que provoca su desaparicion y la consiguiente disputa familiar.
Los planes de sucesion son la planificacion y ejecucion de una continuidad orde-
nada de personas en los puestos criticos de una organizacion. Eso supone conocer
las capacidades y el potencial de las personas que pueden ocupar en un futuro posi-
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ciones clave de gestion y direccion. La sustitucion de directivos y de otros puestos
vitales para una organizacion es fundamental en un entorno de creciente lucha por
el talento. Wilkerson, B. (2008)

Los estudios publicados sobre la mortalidad de empresas familiares aportan los
siguientes datos: en Estados Unidos un 30% de estas sobreviven a la 22 generacion,
y 15% sobreviven a la 32 generacion (Ward, J. 1986). Sin embargo, estas tasas de
mortalidad no son exclusivas de las empresas familiares. Si asumimos que una gene-
racion equivale a 30 afios de gestion en las empresas, hablar de empresas de tercera
generacion en el caso de empresas no familiares seria el equivalente a hablar de
empresas con mas de 60 afios de existencia.

Generacion

Primera Segunda Tercera

~ Continuidad

I pesaparicion

1 173 1/9

Proporcion de continuidad

Porcentaje de éxito en la sucesion de la empresa

Grafica 2.- Belausteguigoitia (2012)

Modelo de sucesion de la empresa familiar
El proceso de sucesion es un fendmeno 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 pasara por varias etapas.

Por desgracia, las situaciones imprevistas originan que este proceso sea mas cor-
to, como en el caso del fallecimiento de los duefios y directores o las desavenen-

78 Josefina Calvo Cortés



Perspectivas para la empresa, ante los cambios en el entorno nacional e internacional.

cias entre familiares (e incluso la ruptura de relaciones entre ellos). Belaustegoitia
(2012) propone la realizacion del proceso de sucesion en cinco fases o etapas que
permiten ordenar y facilitar el proceso:

Fase | o de diagndstico

Fase Il o de planificacion. El plan de sucesion

Fase Ill o de entrenamiento

Fase IV o de transferencia

Fase V o de culminacion

Si bien las etapas del proceso se encuentran bien identificadas, poder disenar un
plan exitoso de sucesion es aliin un reto que muchas empresas no logran concretar
debido a muy diversos factores.

Tapies (2018) menciona en su obra diversos aspectos a considerar antes de ini-
ciar un proceso de sucesion, que relacionando con las etapas del proceso identifica-
das por Belausteguigoitia corresponden a la fase uno o de diagndstico.

1. El tipo de empresa familiar que tenemos.

No es lo mismo pensar en la sucesion en una empresa en la que hay un oficio, como
podria ser un pequefio comercio, o una sucesion en una empresa industrial interna-
cional. El contexto en que se va a producir este proceso de sucesion determinara
muchas de las decisiones que hay que tomar.

2. El estadio en que se encuentra la empresa.

En la empresa familiar existe una dimension a tener muy en cuenta antes de iniciar
un proceso de sucesion: el estadio en que se encuentra la empresa. Existen basica-
mente tres estadios: propietario controlador; equipo de hermanos; y consorcio de
primos. En cada uno de estos estadios el liderazgo a reemplazar tendra unas carac-
teristicas distintas y hay que saber muy bien en cual de estos estadios estamos antes
de iniciar el proceso de sucesion.

3. La personalidad del lider actual.

El proceso de sucesion dependera en buena medida de como sea la persona que va
a dejar su cargo. Conocerla, y tener en cuenta su manera de ser nos ayudara a esta-
blecer un proceso de sucesién con mas posibilidades de éxito.

4. La existencia de un sucesor.

A menudo se da por sentado que el sucesor empresarial debe ser el sucesor natural
de la familia, es decir, el hijo o hija de la persona a quien vamos a reemplazar. Pero
el liderazgo no se puede ni se debe forzar... el sucesor se debe escoger previa expre-
sion de su voluntad de ocupar el cargo, y tener en cuenta como es, en linea con lo
que se hizo con el predecesor que va a abandonar su puesto.
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5. El numero de aspirantes a reemplazar al lider.

Cuando hay mas de un posible sucesor con preparacion y competencias para di-
rigir una empresa, el proceso se hace mas complejo. Una vez mas, es clave antes
de iniciar el proceso identificar cuantos son los posibles candidatos, cuales son sus
expectativas, y cuales son sus competencias y preparacion reales para desempefar
el cargo.

Estos aspectos pueden ser la diferencia entre iniciar un proceso exitoso o uno
con pocas probabilidades de éxito. En la obra de Josep Tapies en la que se compila
experiencias de mas de 30 anos en la catedra de empresas familiares identifica de
manera muy puntual algunas caracteristicas que facilitaran el ingreso del sucesor a
tomar las riendas de la empresa.

Como preparar al sucesor
El proceso de preparacion de un sucesor empieza en el seno familiar, como primero
de una serie de pasos para formar al futuro responsable de liderar la empresa.

1. Plantar la semilla desde pequefos, es decir, involucrarlos de manera gradual
en las actividades de la empresa desde su nifiez y adolescencia. A los miem-
bros de la familia se les ensefia a amar la empresa familiar desde casa, cuando
son nifos, se despierta en ellos una vocacion. Los jovenes se empapan de la
razon de ser de la empresa, su vision, su mision y los valores que ellos mismos
pueden reconocer como algo propio de la familia. A este primer contacto mas
familiar deberia seguirle, incluso cuando todavia son adolescentes, un acerca-
miento mas profundo a la realidad empresarial. Asi, acercandose a la realidad
de la empresa desde la propia experiencia, es como germina la vinculacion de
los miembros mas jovenes con la empresa. Con el paso del tiempo, se vera
quién muestra un interés por profundizar en este acercamiento, postulando-
se asi para el reemplazo que -aunque pueda parecer lejano- algun dia llegara.

2. Experiencia previa fuera de la empresa. La experiencia muestra que es muy
recomendable que los sucesores conozcan otras realidades empresariales aje-
nas a su familia. Conocer el mercado real de trabajo., es una excelente manera
de ver como funcionan las cosas fuera del ambito familiar, poner a prueba sus
aptitudes, y acercase a otra manera de funcionar que bien podria aportar in-
novaciones a la propia empresa familiar en el futuro. Ademas, los empleados
que no son parte de la familia acostumbran a recibir con mas respeto a un su-
perior que proviene del mercado laboral que a uno que ha sido “colocado” en
la empresa directamente sélo por ser miembro de la familia. El sucesor debe
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conocer bien cual es la vision del negocio que tenia la generacion anterior,
para poder equilibrar esa vision de futuro con lo que sera su principal respon-
sabilidad: ejecutar las estrategias que llevaran a la empresa hacia ese futuro.

3. Demostrar que podra hacerlo. Una vez se ha comprendido el cometido prin-
cipal de la empresa, se debe dar la oportunidad al sucesor de que demuestre
que podra llevarlo a cabo. ;Co6mo? Dejandole participar en la ejecucion de la
estrategia con encargos concretos y medibles, que demuestren sus capaci-
dades.

4. Dirigir para demostrar. Si ha podido demostrar que es capaz de alcanzar re-
sultados si se le dan los recursos adecuados, hay que ponerlo a dirigir una
unidad de negocio cuanto antes. Aunque el predecesor todavia esté en buena
formay no haya previsto una sucesion inminente, el sucesor debe ir evolucio-
nando en su carrera. No es recomendable que una persona sienta que lleva
toda la vida esperando a que le toque su oportunidad. Ofrecer peldanos en los
que poco a poco pueda ir demostrando sus capacidades asumiendo encargos
de mayor complejidad hasta que un dia, de manera natural, alcance la maxima
esfera directiva de la empresa.

5. Ensefar la profesion de consejeros. Una vez que se alcanza el nivel de di-
reccion, el sucesor debe empezar a participar gradualmente en las tareas de
gobierno de la empresa. Aprender el oficio de consejero desde muy pronto
ofrecera la oportunidad de abrir nuevos espacios en el gobierno de la empre-
sa, en un futuro todavia muy lejano, para las siguientes generaciones. Hacer
todo esto mientras el predecesor todavia esta en plena forma (Tapies, 2018).

Conclusiones

La importancia de las empresas familiares resulta incuestionable, son el pilar que
sostiene la economia de México y en general del mundo, todos los autores coinci-
den que es de especial importancia equilibrar el tiempo y recursos destinados a la
empresa y la familia para no limitar el crecimiento y expansion de la empresa y a su
vez para que los miembros de la familia no pierdan el entusiasmo ya que la tasa de
mortalidad de las empresas que inician operaciones es muy alta.

La profesionalizacion es factor medular para lograr la expansion y consolidacion,
si bien hay historias de emprendimientos exitosos con administracion empirica, el
mayor crecimiento se logra con la intervencion de profesionales tanto en areas ad-
ministrativas como operativas. De ahi la importancia de que las empresas familiares
inviertan en la capacitacion de sus empleados y la profesionalizacion de su personal
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de mando, con ello tendran mayores posibilidades de consolidarse y ganar mercado
en un entorno cada vez mas competido.

El tema de sucesion es otro aspecto muy importante para lograr la consolidacion
de la empresa. Un adecuado plan de sucesion es necesario para que la empresa no
pierda el posicionamiento logrado ante el cambio de direccion.

En México existen diferentes apoyos gubernamentales para fortalecer el desem-
pefo de las MIPyMEs, tales como servicios de consultoria y capacitacion especifica,
asi como financiamiento, los cuales estan disefiados para atender a las empresas de
acuerdo a una estratificacion por nimero de empleados y nivel de ventas (micro, pe-
quefas y medianas empresas), sin considerar si la empresa es familiar o corporativa.

Para el sexenio que inicia (2018-2024), la nueva administracion federal plantea
tres ejes rectores para fortalecer la economia: la innovacion, la diversificacion y la
inclusion, segun lo menciona la Dra. Graciela Marquez Colin, Secretaria de Econo-
mia. Esto parece favorecer el panorama de las MIPyME que a través del programa de
productividad y competitividad industrial podran acceder a algunos apoyos. Estos
cambios en las politicas publicas también afectaran el desarrollo de la economia,
generaran mayor o menor demanda de bienes y servicios, abriendo posibilidades de
crecimiento para algunos sectores como el energético, tecnoldgico y agroindustrial.
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