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RESUMEN

La Empresa Familiar [EF] es el tipo de empresa mas abundante, por arriba del 65% del
total, aporta entre el 65y el 90% del PIB y ocupa cerca de dos terceras partes de la fuerza
de trabajo en el pais. La sucesion generacional [SG] es uno de los topicos més estudiados
en el campo y se considera una etapa critica en su desarrollo puesto que sélo un 30% de las
EF logra mantenerse en operacion una vez que la SG se realiza. La revision de la literatura
sefiala que la no planeacién de la SG es un factor asociado a su fracaso por lo que en este
trabajo se formuld un propuesta metodoldgica de planeacion a partir de un analisis
documental de investigaciones hechas en México en la Gltima década y siguiendo la
metodologia sistémica de construccion de un modelo formal. A través de una extensa
revision de la literatura sobre empresa familiar, sucesion generacional, metodologia de
planeacion se conceptualizé a la SG como un proceso que deberé planearse con base en las
necesidades de tres sistemas, la empresa, la propiedad y la familia, de forma sistémica para
asegurar la transferencia de la conduccién y la propiedad, de un miembro de la familia a
otro, asegurando la efectividad y satisfaccion del proceso, pero sobre todo la continuidad de
la empresa familiar. A partir del analisis documental se identifican tres condicionantes de
planeacion: 1) el objeto de planeacion integrado por la configuracion de la propiedad en la
empresa, el aseguramiento de recursos humanos que satisfagan el perfil profesional de la
empresa y el establecimiento de 6rganos de gobierno que den cabida a los intereses de la
familia propietaria; 2) el sujeto de la planeacion, que debera ser el titular asesorado por un
experto, quienes en un proceso transactivo planeen la sucesion; 3) el contexto en que se
planea es un entorno turbulento y altamente competitivo y 4) un horizonte de planeacion
largo, de entre diez y quince afios. A partir de estas condicionantes se presenta un modelo
formal, de caracter metodoldgico, del proceso de planeacion de la sucesion generacional,
integrado por las etapas de diagnostico, prescripcion, instrumentacién y control, cada una

de las cuales es desagregada en subprocesos mas especificos.

Palabras clave: planeacion de la sucesidn, sucesion generacional, empresa familiar.



Introduccion

La Empresa Familiar [EF] constituye el tipo de empresa mas ablindate en México y en otras
partes del mundo. Su relevancia econémica se manifiesta en la generacion de empleo y
riqueza en el pais, lo que ademas se ve reflejado en el interés, que en afos recientes, ha
despertado en el ambito académico, al ser objeto de estudio en un creciente nimero de
investigaciones hechas en las ciencias administrativas. La investigacion de los problemas
que enfrenta la EF se vuelve relevante a la luz del papel econdmico que estas unidades
econdmicas desempefian y al progresivo interés en el estudio de sus particularidades.

Una problematica particular que enfrentan las EF es la Sucesién Generacional [SG],
término utilizado para hacer referencia al retiro del titular (lider empresarial, fundador,
propietario, duefio-director, etc.) y a su remplazo por parte de uno de sus familiares, el
sucesor, que suele ser uno de sus hijos. Los datos proporcionados por los estudios
empiricos referentes al tema, sefialan que la mayoria de las empresas que atraviesan por una

SG no logran mantenerse en operacion una vez que el cambio generacional se realiza.

Los investigadores del tema han recurrido al enfoque sistémico para estudiar a la EF,
encontrando que ésta puede conceptualizarse como un sistema compuesto por la interaccién
de tres subsistemas: empresa, familia y propiedad. Uno de los factores relevantes asociados
al resultado de la sucesion es su planeacion, pero éste sélo es uno de los muchos factores

que estan interconectados e influyen en la continuidad o no de la empresa ante la SG.

El objeto de estudio de la investigacion fue la planeacion de la sucesién generacional en
empresas familiares, vista como un proceso. Para el desarrollo del estudio se formulo la
siguiente pregunta de investigacion: ¢ Como planear el proceso de sucesion generacional
en las empresas familiares mexicanas para asegurar su continuidad? El objetivo fue
formular una propuesta metodologica de planeacion del proceso de sucesion generacional

en empresas familiares mexicanas para asegurar la continuidad del sistema productivo y
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la satisfaccion de los grupos interesados; ello, a partir de un analisis documental de
investigaciones hechas en México en la ultima década y siguiendo la metodologia sistémica
de construccion de un modelo formal (Sagasti & Mitroff, 1973).

Dado que se consider6 apropiado abordar el tema de la SG de forma sistémica, se ocupd el
Modelo de Diamante de Sagasti & Mitroff (1973), como marco de referencia metodoldgico
para el desarrollo de la investigacion. EI Modelo de Diamante es un modelo conceptual
sistéemico del proceso de resolucion de problemas, el cual esta integrado por cuatro
subsistemas: la problematica, el modelo conceptual, el modelo formal y la solucion. Estos
sistemas componentes del proceso de solucidn se encuentran interconectados por medio de
procesos cognitivos que en conjunto buscan resolver un problema dado, en este caso la

sucesion generacional. La discusion de este modelo se realiza en el capitulo seis.

Los resultados de la investigacién se presentan siguiendo la estructura de solucion del
Modelo de Diamante, haciendo coincidir cada una de las tres secciones de este trabajo con
uno de los sistemas del modelo: Seccién | problematica, Seccion Il con el modelo
conceptual y Seccién 111 con el modelo formal. El trabajo culmina con la presentacion de
una propuesta de caracter metodoldgico para planear el proceso de sucesion generacional,
modelo formal, del cual, las extensiones de esta investigacion podran formular soluciones

gue puedan implementarse en casos especificos.

La problematica se presenta en el primer capitulo, se integra de los datos duros, las
evidencias y observaciones recabadas de estudios empiricos que muestran una alta
mortandad en las EF que atraviesan una SG. Se asocia a la problematica una amplia gama
de factores y sintomas que pueden derivar en la no continuidad de la empresa. Esta
percepcion de la “realidad”, de la situacion-problema de la SG se describe en el primer
capitulo, junto con las implicaciones e impactos que tiene en el entorno economico del pais,

buscando sefialar la relevancia del tema.
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Junto con la problematica, en la Seccion I, se presentan las consideraciones del estudio,
tales como los objetivos y alcances del estudio, asi como su ubicacion en las tendencias de
la investigacion sobre la empresa familiar y su campo de aplicacion.

A partir de una extensa revision de la literatura, se da el proceso de conceptualizacion de
la EF y de la SG, con el propoésito de ordenar las percepciones sobre la problematica y
obtener una imagen estructurada del fendmeno. Esta imagen conforma el subsistema
modelo conceptual (Sagasti & Mitroff, 1973), que para este estudio se reporta en la
Seccion |1, algunos de los pilares de la vision del mundo obtenida son:

e Caracterizacién de la empresa familiar.

e Anaélisis la dindmica de la EF mediante modelos sistémicos.

e Establecimiento de dos dimensiones de los objetivos perseguidos por la EF.

e Estructuracion de factores asociados a la continuidad de la EF en un modelo causal

de la SG.

e Presentacion de un sistema de stakeholders de la EF.

Mediante el modelo conceptual se definié el problema, conceptualizando la SG como un
proceso que debera planearse con base a las necesidades de tres sistemas, la empresa, la
propiedad y la familia, de forma sistémica, para asegurar la transferencia de la conduccion
y la propiedad de la empresa, de un miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad
y satisfaccion del proceso, pero sobre todo la continuidad de la EF. Para ello, se realiz6 un
estado del arte de la planeacion en busqueda de un proceso general que permitiera dar
respuesta al problema planteado, ocupando los enfoques de planeacion transactiva,
estratégica, normativa y racional, dadas las condicionantes que presenta la SG en empresas

familiares.

El proceso de modelacion esta presente en toda la Seccion Il del trabajo, en la que se
construyeron una serie de imagenes formalizadas del PSG y de su planeacion. A partir del
modelo conceptual se construyé un modelo formal del problema. A través de la
modelacion, se definieron los factores relevantes del problema, estableciendo relaciones

entre ellos que permitieron construir un sistema simbolico con variables y parametros
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juzgados como relevantes para el problema definido. Asi, el sistema llamado modelo
formal, se integrd con: la identificacion de los sujetos de la SG; un modelo del proceso de
sucesion generacional, un modelo de sucesién generacional exitoso, un sistema de

condicionantes del proceso de planeacion y un proceso de planeacién aplicable a la SG.

Cada una de estas imagenes se formalizo y mejor6 mediante la interaccion con el sistema
conceptual, por lo que el proceso de modelacion no siguié una direccidén Unica, pues

conforme avanzo la investigacion se fueron modificando ambos sistemas.

Finalmente, se buscaron sisteméaticamente investigaciones realizadas en México en la
ultima década sobre EF y SG; se encontraron en esta busqueda evidencias empiricas y
elementos que permitieron formular la propuesta de planeacion para asegurar la
continuidad de la empresa familiar ante la SG. Los resultados de la busqueda, presentados
en la Seccion 11, permitieron tener una interaccion entre el modelo formal, el modelo
conceptual y la problemética, los cuales deben guardar correspondencia entre ellos para

contribuir a solucion del problema.

Gracias a la revision de las investigaciones encontradas se reconceptualizé y remodel6 el
marco conceptual y cientifico, para tener iméagenes mas precisas de la realidad,
obteniéndose dos productos relevantes que forman parte del modelo formal: modelo causal
y un sistema de factores involucrados del PSG. El analisis de las investigaciones permitié
observar el grado de correspondencia del modelo formal en relacién con la situacién
problematica, ajustandose a lo que Sagasti & Mitroff (1973) llaman validacion, haciendo

ajustes al modelo formal con la finalidad de hacerlo mas exacto a la realidad.

Parte del modelo formal es un sistema de condicionantes del proceso de planeacion, mismo
que fue contrastado con las propuestas y sefialamientos hechos por los estudiosos del tema,
buscando precisar y hacer consistente el constructo con la problematica de acuerdo con las

evidencias encontradas a través de los estudios.



Es del modelo formal, o constructo de imagenes formales, que se extrae la propuesta para
planear el proceso de sucesion generacional, tomando como referencia el marco de un
proceso general de planeacion presentado por Gelman y Negroe (1982) pero

enriqueciéndolo con algunas ideas provenientes de otros enfoques.

La propuesta consta de un modelo de caracter metodoldgico, una imagen formalizada del
proceso de planeacion de la sucesion generacional, integrada por cuatro etapas: diagndstico,
prescripcion, instrumentacion y control. Cada etapa es desagregada en subprocesos que
hacen explicita una forma planeada y sistematica de llevar a cabo la sucesion generacional.
Las etapas del proceso de planeacion y los subprocesos involucrados estan interconectados
constituyendo una unidad metodoldgica, un sistema para conducir la sucesién generacional,

cuyo objetivo es dar continuidad a la empresa familiar.

La propuesta contesta a la pregunta de investigacion planteada de una forma conceptual. La
propuesta constituye un sistema formal de procedimientos para conducir la sucesion
generacional, es una representacion formal y simbolica de como llevar a cabo el PSG y
puede dotar a un planeador, agente de cambio o consultor de un marco metodologico para

intervenir en EF que estén por atravesar un proceso sucesorio.

La propuesta de este trabajo se acerca mas al modelo formal que a la Solucion como se ha
planteado por Sagasti & Mitroff (1973), colocando a la propuesta de esta tesis en el umbral
de lo que ellos llaman solucién del modelo. Corresponderd a investigaciones futuras
trabajar en la formulacién de modelos de solucion y su implementacion en casos concretos
para verificar que las directrices trazadas aqui no sélo pueden ser conceptualmente

correctas, sino también empiricamente validas.



SECCION |

Problematica y consideraciones del estudio

Bajo el marco metodoldgico del Modelo de Diamante (Sagasti & Mitroff, 1973), en esta
primera seccién se presenta la problematica, punto de partida en el proceso de solucion de
problemas. A partir de datos duros, evidencias y observaciones recabadas de estudios
empiricos se detecta la existencia de un problema grave para las empresas familiares que
atraviesan una sucesion generacional, pues muchas de ellas no logran mantenerse en
operacion una vez llevada a cabo la sucesion generacional. Asi, en el primer capitulo se
describe el entorno de la empresa familiar en México, se presenta el tema de investigacion,

la sucesidn generacional y se describe la problematica asociada a ésta.

Es a partir de los datos y evidencias recabadas en los estudios presentados en el primer
capitulo que se obtiene una percepcion de la “realidad”, de la situacion-problema de la
sucesion generacional, junto con las implicaciones e impactos que tiene en el entorno

econdmico manifestandose la relevancia del tema.

Junto con la problematica del primer capitulo, en esta primera seccion se presentan los
objetivos y alcances del estudio, asi como su ubicacion en las tendencias de la investigacion

sobre la empresa familiar y su campo de aplicacion.

En el segundo capitulo se presentan algunas consideraciones del estudio, el cual es
disefiado a partir de la problematica destacando la importancia de la empresa familiar en el
ambito academico y el creciente interés que se muestra en las ciencias administrativas por

conocer las particularidades de estas entidades econdmicas.



CAPITULO I
Problematica de la empresa familiar

En este capitulo se presentan tres secciones, a través de las cuales se presenta y estructura la
problemaética que atiende este trabajo: la sucesion generacional [SG] en empresas familiares
[EF]. En el primer apartado se contextualiza el estudio desde un punto de vista econémico,
en este apartado se hace un esfuerzo por configurar el entorno en que se desarrolla la
empresa familiar mexicana; es decir, el conjunto de aspectos internos y externos que

enfrentan las empresas en su desarrollo.

En el segundo apartado, se presenta el tema de investigacion, que es la sucesion
generacional [SG] en empresas familiares. Se describe la problematica asociada a este
proceso, presentando cifras y datos en relacion al impacto que este proceso tiene en las

empresas que lo atraviesan.

En el tercer apartado se hace una estructuracion de la problematica, es decir, una primera
aproximacion para identificar los factores que intervienen en este proceso y que deben ser

considerados a la hora de formular propuestas de solucion.

El objetivo de este capitulo es presentar el tema de la investigacion, la sucesion
generacional, y la problematica asociada a él, partiendo del entorno de la empresa familiar
en México y haciendo una primera aproximacion al conjunto de factores asociados a esta
situacion-problema, sobre la cual se definen las consideraciones del estudio presentadas en

el segundo capitulo.



1.1 El entorno de la empresa familiar mexicana

La mayoria de las empresas en México son familiares, éstas se desarrollan en un ambiente
empresarial dominado por micros, pequefias y medianas empresas, las cuales tienen una
edad promedio de 16 afios, y aunque se puede sefialar que la mayoria de ellas se han
consolidado, las de reciente creacion tienen altos indices de mortandad. Las empresas
mexicanas enfrentan serios problemas, tanto internos como externos, que limitan su
desarrollo y ponen en riesgo su permanencia. Este es el contexto de la empresa familiar

mexicana.

El INEGI* clasifica a las empresas de acuerdo a su tamafio en cuatro categorias: micro,
pequefia, mediana y grande. Esta clasificacion se sustenta en los criterios de estratificacion
establecidos por la Secretaria de Economia y publicados en el Diario Oficial de la
Federacion. En la Tabla 1.1 se concentran los dos criterios de la estratificacion de las
empresas mexicanas. EI primero corresponde al nimero de empleados que trabajan en ella
y el segundo al monto de sus ventas anuales. Estos dos criterios varian ligeramente de
acuerdo al sector econdmico al que pertenezcan, en particular se consideran el sector
industrial, de comercio y de servicios. Asi entonces, podemos caracterizar, por ejemplo, a
una pequefia empresa del sector industrial como una compafiia que tiene entre 11 y 50
trabajadores o que vende entre cuatro y cien millones de pesos.

Tabla 1.1.- Estratificacion de empresas en México

Sector Micro Pequena Mediana Grande
Industrial | De 0 a 10 empleados. | De 11 a 50 Empleados. | De 51 a 250 Empleados. | Mas de 250 empleados.
Hasta $4,000, 000 de | Desde $4, 000,001 Desde $100, 000, 001 Mas de $250, 000,000
ventas anuales. hasta $100, 000, 000 de | hasta $250, 000, 000 de | de ventas anuales.
ventas anuales. ventas anuales.
Comercio | De 0 a 10 empleados. | De 11 a 30 Empleados. | De 31 a 100 Empleados. | Més de 250 empleados.

Hasta $4,000, 000 de

ventas anuales.

Desde $4, 000,001
hasta $100, 000, 000 de

ventas anuales.

Desde $100, 000, 001
hasta $250, 000, 000 de

ventas anuales.

Mas de $250, 000,000

de ventas anuales.

! Instituto Nacional de Geografia Estadistica e Informatica.
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Servicios

De 0 a 10 empleados.
Hasta $4,000, 000 de

ventas anuales.

De 11 a 50 Empleados.
Desde $4, 000,001
hasta $100, 000, 000 de

ventas anuales.

De 51 a 100 Empleados.
Desde $100, 000, 001
hasta $250, 000, 000 de

ventas anuales.

Mas de 250 empleados.
Mas de $250, 000,000
de ventas anuales.

Fuente: Diario Oficial de la Federacion, 30 de Junio de 2009.

De acuerdo con el INEGI (2012) las llamadas MiPyME? constituyen el 99.5% de las
empresas, generan el 69.4% de los empleos y contribuyen con el 52% del PIB (INEGI,
2012). Quedando establecido que en México la mayoria de las empresas son micros y

pequenas.

De acuerdo al perfil de la PyME en México, estas empresas tienen una antigliedad
promedio de 16 afios, son familiares y tienen un directivo de 47 afios de edad promedio,
con estudios de licenciatura (Sanchez & Hernandez, 2011). Coincidentemente, la
Fundacion para el Analisis Estratégico y Desarrollo de la PYME sefiala que la PyME
mexicana tiene una edad promedio de 16 afos, su director general tienen 45.5 afios (76.9%
tienen estudios universitarios), el 68.5% de las empresas tiene un control familiar, 76.1% de
ellas estan constituidas como una sociedad mercantil, el 64% de ellas no exporta, el 54.4%
reporta que sus ventas estdn disminuyendo y el 47% mantiene el mismo numero de
trabajadores (FAEDPYME, 2009).

En un estudio publicado por el Observatorio PyME (2002) se sefiala que el 36.4% de las
PyME tienen menos de 9 afios de operacion, mientras que el 18.6% tiene entre 9 y 12 afios
de estar en el mercado y que el 45% de ellas tiene mas de 12 afios de operacion. En un
estudio en el Estado de Hidalgo, presentado por Hernandez y Mendoza (2006:153), se dice
que el 46.1% de las empresas tiene mas de 20 afios de operacion, mientras que el 27% tiene

entre 11 y 20 afios de operacidn y sélo el 26.9% tienen menos de diez afos.

Si bien se observa que la mayoria de las pequefias empresas mexicanas tiene mas de 10
afios de operacion, las de reciente creacién tienen altos indices de mortandad: segin la
CEPAL (2003) en los paises subdesarrollados entre un 50% y un 75% de las PyME de

2 Micro, pequefias y medianas empresas.




nueva creacion dejan de existir durante los primeros tres afios. En el caso de México el 90%
de estas empresas de reciente creacion quiebran a los cinco afios de haber iniciado
operaciones (Hernandez & Martinez, 2011). La consultora KPMG (2009) sefiala que el
70% de las empresas de reciente creacion no duran mas de tres afios en operacion. Para el
Centro Crece (2010) el 75% de las nuevas empresas mexicanas debe cerrar sus operaciones
apenas después de dos afios en el mercado mientras que en sitio degerencia.com se sefiala
que el 50% de las empresas quiebran durante el primer afio de actividad, y no menos del

90% antes de cinco anos.

Los problemas que enfrentan las empresas mexicanas responden a causas internas y
externas: los factores externos estan relacionados con las condiciones generales que se
viven en el pais y que pueden estar determinados por el sistema econdmico mundial; los
factores internos responden a las caracteristicas propias de las empresas y sobre las cuales

los empresarios tienen injerencia.

Segun la Encuesta de Empresas Familiares 2012, los principales retos externos en los
préximos 12 meses para las Empresas Familiares en México se refieren a las condiciones
de mercado (54%), seguido por la competencia (25%), la disponibilidad de financiamiento
(16%), las politicas y regulaciones gubernamentales (16%), el tipo de cambio (10%), y la
incertidumbre derivada de la situacion macroecondémica de algunos paises europeos (8%)

(PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013:7).

Arroyo et al. (2010:368) sefiala que en Mexico existen problemas estructurales que
dificultan el adecuado desarrollo de las PyME entre los problemas mas importantes
relativos a factores externos se destacan los siguientes: a) inadecuada articulacion de
nuestro sistema econdmico, que favorece, casi prioritariamente, a las grandes y muy
grandes empresas y corporaciones; b) politicas gubernamentales inadecuadas; ¢) corrupcion
administrativa de funcionarios del sector publico; d) falta de financiamiento o carestia del
mismo; e) inapropiada infraestructura técnico—productiva;, f) carencia de recursos
tecnoldgicos; g) la casi nula aplicacién de adecuados sistemas de planificacion empresarial,

h) competencia desleal del comercio informal; i) globalizacion y las practicas desleales a



nivel internacional, y; j) en general, la carencia de una cultura empresarial de los

empresarios mexicanos.

Los empresarios de las PyME perciben que el entorno empresarial ha empeorado,
elevandose la competencia en el sector, percibiendo mayor poder negociador tanto de los
proveedores como de los clientes (FAEDPYME, 2009:3). Otros factores externos son
presentados por Contreras (2007), a partir de datos del INEGI, sefiala que a escala nacional
el 85.2% de las microempresas de todos los sectores declaran tener problemas, los mas
importantes son: 42% la falta de clientes; competencia excesiva 22%, y bajas ganancias
14.6%.

Dentro de los factores internos que ocasionan la quiebra de las empresas en México estan:
los errores en la conduccion de la empresa, la falta de preparacion en el ambito
administrativo de los lideres empresariales, los tropiezos financieros, los problemas
fiscales, los problemas en las ventas y la cobranza, asi como por asuntos relacionados con
la produccién (Hernandez y Martinez, 2011). En relacién a las causas de la alta mortandad
de las MiPyME, se lee:

La Fundacion para el Desarrollo Sostenible (2006), calcula que 43% de las
empresas fracasan por errores administrativos, considerandolos como el conjunto de
problemas laborales, fiscales, financieros y de regulacién derivados de una mala
administracion; solo dos de cada 10 empresarios estan capacitados formalmente

para administrar su propia empresa (Hernandez y Martinez, 2011:4).

En una encuesta desarrollada en el afio 2012 se sefiala que los empresarios mexicanos
perciben que los principales retos internos que enfrentaran en el proximo afio en su empresa
son la reorganizacion (44%), seguido por el reclutamiento de personal (40%), el desarrollo
de nuevos productos y/o negocios (28%), el financiamiento (22%), la tecnologia (18%) y
los flujos de efectivo (10%) (PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013:7).



La encuesta de INEGI de 2006 sefiala que los motivos de fracaso de las microempresas son

40% por errores administrativos; 21% por tropiezos financieros; 20% por problemas

fiscales; 12% por obstaculos relacionados con las ventas y cobranza; 4% por asuntos

relacionados con la produccidn, y 3% por conflictos con los insumos (Contreras, 2007).

Figura 1.1.- Entorno de la empresa familiar mexicana.
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En la Figura 1.1 se muestra una sintesis del entorno empresarial mexicano, pues es en éste

donde se desenvuelve la empresa familiar. Como se observa en el esquema el entorno de la

empresa familiar mexicana estd dado por una hegemonia de pequefios negocios, donde si

bien mas de la mitad se ha consolidado y su antigliedad supera los quince afios, las

empresas de reciente creacién quiebran en sus primeros afios. Existen factores externos e

internos que frenan el desarrollo y atentan contra la continuidad de las empresas: en el

ambito externo, las condiciones del sistema econdmico favorecen sélo el desarrollo de la

gran empresa, dejando a las PyME en un ambiente altamente competido; entre los factores

internos se destacan los problemas de administracion y direccion, asi como su baja

competitividad. En este contexto la empresa familiar enfrenta problemas que le son

inherentes a su condicion familiar.



1.2 Tema de investigacion: la sucesion generacional

En el primer apartado de este capitulo se presentaron las caracteristicas del entorno en que
se desarrolla la empresa familiar mexicana, donde abundan las micro y pequefias empresas,
las cuales enfrentan problemas estructurales, de gestion y operacion, que limitan su
desarrollo y ocasionan que gran parte de las empresas de recién creacion perezcan. En este
segundo apartado se presenta el tema de investigacion de la tesis: la SG en empresas
familiares, que es el proceso mediante el cual se le da continuidad a la empresa familiar a
través de las distintas generaciones de la familia al transferir la conduccion y la propiedad

de la empresa entre los miembros del grupo familiar.

La sucesion generacional o transicion generacional es un término asociado al proceso de
cambio que se presenta en una empresa familiar cuando el propietario y director de la
organizacion (lider empresarial, titular) se retira, sea porque lo haya decidido o porque las
circunstancias lo obligan, para que otro miembro de la familia (sucesor) se haga cargo de la
gestion de la empresa, generalmente uno de sus hijos. Este proceso llega a darse de forma
abrupta, sin que la organizacién se prepare para hacer frente al cambio de gestién y suele
alterar negativamente los procesos de la EF: la forma en que ésta se conduce, el clima
organizacional y la estructura de la empresa, los mecanismos de gobierno y la forma en que
se reparte la propiedad de la misma. Si el lider de la EF no posee la capacidad de enfrentar
la SG de forma adecuada, este evento puede suscitar estados desastrosos en la EF e incluso
pueden ocasionar la desaparicion del negocio familiar y el subsecuente impacto negativo en

el sistema econémico.

La SG puede darse de varias formas, segun el rol que el fundador y responsable de la
empresa ocupe (titular). En la Guia para la pequefia y mediana empresa en Espafia, se
indica que el proceso de sucesion suele presentarse en tres formas: posponiendo este hecho
hasta el fallecimiento del duefio y director; transmitiendo la empresa en vida, de forma
gradual, con el objeto de ir incorporando a sus sucesores y; transmitiendo la empresa en
vida de una sola vez (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, Gobierno de Espaiia,
2008).



De acuerdo a los estudios realizados por James Lea (2009), en el proceso de sucesion de las
empresas familiares se pueden identificar cuatro modelos de traspaso, de acuerdo al rol que
la persona en proceso de retiro ha decidido asumir: 1) el “rey”, muere con las botas puestas,
es decir, la sucesion se produce sélo cuando fallece el fundador o ante la rebelion de los
hijos, 2) el “general”, planifica su sucesion pero siempre con la mira en la semilla del
retorno para volver victorioso a salvar a la empresa, 3) el “gobernante”, cuando concluye su
mandato se retira por completo y se dedica usualmente a otra actividad, y 4) el
“embajador”, logra mantener un nexo con la empresa, dejando la gestion directiva para
ocuparse de otros temas que le encarguen (Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo,
2009).

Sea como se dé la SG constituye una etapa critica en la vida de la empresa familiar dado
gue muchos negocios familiares que atraviesan este proceso perecen. Sélo el 30% de las
empresas familiares llegan a superar con éxito la transicion hacia la segunda generacion
(Yanshuang & Wanjun, 2011). Por su parte, Kets de Vries (1993) apoya esta cifra
indicando que el 70% de las empresas que hacen frente a una transicion hacia la siguiente
generacion deberan considerar al menos una de las siguientes opciones: cerrar el negocio,
vender el negocio a gente externa o a sus propios empleados o retener la propiedad pero

contratando la gerencia externa (Lozano, 2008).

En un informe sobre las empresas en Europa (1995) se estima que un 10% de las
declaraciones de quiebra en la Unién Europea —lo que representa 30,000 empresas y la
pérdida de 300,000 puestos de trabajo al afio- se debe a una administracion inadecuada de
la sucesién (Cerdn, Pimentel, & Barranco, 2010). El panorama es apoyado por Navarrete
(2008), que citando a Handler W.C. y Kram (1998) y a Belausteguigoitia (2004), sefiala
que solo un tercio de las EF logra llegar a la segunda generacién ya que las restantes
terceras partes quiebran o son vendidas por la familia durante la primera generacion, y solo
la décima parte de ellas logran perdurar hasta la tercera generacion bajo la direccién de la

descendencia del fundador.



La consultora PwC (2013) sefiala que alrededor del 18% de las empresas encuestadas tiene
pensado vender su empresa y un 12% no sabe qué es lo que va a hacer con su empresa ante

la SG (PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013).

Un dato revelador, presentado por el Instituto de Empresas Familiares del Tecnologico de
Monterrey, es que de cada 100 empresas familiares que inician operaciones en México,
solo 30 sobreviven a la primera generacion y cinco a la segunda, lo que indica un ciclo de
vida muy corto para las EF. En un estudio realizado en las EF del Estado de Puebla, se
sefiala que solo cerca del 50% de ellas logran sobrevivir al paso de la primera generacién
(San Martin, 2012). Por su parte Cosio, en referencia a las pequefias y medianas empresas
familiares, sefiala una tendencia clara en la que sélo el 40% de los negocios logran pasar
exitosamente a la segunda generacion, es decir que la mayoria de esas empresas son
vendidas, fragmentadas o quiebran al ser conducidas por los descendientes (Vargas
Hernandez, 2012).

Estas cifras pueden hacer pensar que la SG es el principal problema de la EF, ya que
muchas de ellas fracasan en cuanto a su crecimiento y a su continuidad. Sin embargo, no se
debe dejar de lado que bajo el término sucesion, se esconden problemas como la
maduracion del mercado, el envejecimiento de la organizacion, la reestructuraciéon de los
participantes en la propiedad, conflictos familiares, entre otros, los cuales pueden y deben

tratarse y resolverse sin involucrar el traspaso del poder de dirigir (Araya, 2012).

Por ello es importante un enfoque sistémico que permita identificar los factores relevantes
asociados a la SG, pues no es la sucesion generacional per se la que ocasiona el fracaso de
la EF. Se ha establecido que la esperanza de vida promedio de la EF es de 25 afios, mientras
que las empresas que tienen una gestion mas institucionalizada es de 50 afios en promedio
(KPMG, 2009), entonces se tienen muchos otros factores internos, propios a la condicion
familiar de las EF, y del entorno que limitan el desarrollo de la EF y pueden influir en la

pérdida de competitividad y el cierre de operaciones.
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Bajo ese contexto general, la EF mexicana enfrenta otros problemas particulares que su
caracter de familiar agrega a la ya dificil situacion de la empresa en México: el nepotismo,
el enfeudamiento, la autocracia y el paternalismo, la parélisis directiva y resistencia al
cambio, la manipulacion familiar, la contratacion de profesionales poco calificados y la
falsa seguridad son algunas de las debilidades que la empresa familiar tiene

(Belausteguigoitia, 2005).

Las principales desventajas que las empresas familiares enfrentan son el acceso al capital
en igualdad de condicion que empresas mas grandes o publicas, los conflictos familiares y
la falta de reglas claras para los familiares que trabajan en la empresa, la atraccion y
retencion de talento con las habilidades y experiencias necesarias en los negocios, la falta
de un plan de sucesidn bien estructurado que ofrezca certidumbre tanto a los familiares que
trabajan en la empresa como a los empleados no familiares, y la falta de vision de algunos

socios de mayor edad (PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013:11).

Una de las principales debilidades de la empresa familiar se deriva de la gran importancia
que se da al nexo familiar, el cual se encuentra, muchas veces, por encima de la capacidad o
profesionalismo para administrar, negociar y dirigir la empresa (Cerén, Pimentel, &
Barranco, 2010). Por ejemplo, es muy comin que el propietario fundador de la empresa
elija a su equipo basado en los lazos familiares méas que por sus habilidades y capacidades,
también que no haga una separacion entre los recursos de la empresa y los de la familia; asi
mismo en su mayoria las EF no poseen una politica de sueldos ni tampoco asignas recursos

y tiempo a la planeacion (Herndndez & Mendoza, 2006).

La SG en empresas familiares es un tema relevante ya que del resultado de este proceso
depende la continuidad, y tal vez el buen funcionamiento, de la empresa familiar una vez
que el fundador o lider empresarial se retiré. Si este proceso resulta exitoso, la empresa
permanecera en el tiempo, de lo contrario la vida de la empresa puede afectarse
negativamente y generar situaciones que la pongan en peligro de desaparecer. Se sabe que

solo el 30% de las EF que atraviesa una SG sigue en operaciones.
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1.3 Problematica de la sucesion generacional en empresas familiares

La SG es una etapa critica en la vida de la empresa familiar, pese a ello, los directores de la
EF dan poca importancia al proceso sucesorio. Debido a diversos factores asociados al
caracter familiar y al entorno de la EF mexicana, los directivos de la EF concentran sus
esfuerzos en la solucién de los problemas del dia a dia restando importancia a la SG. De
acuerdo con la Encuesta de Negocios Familiares Globales 2007/2008, 49% de 1,454
empresas familiares en 28 paises no tienen un plan de sucesion y una cuarta parte de las

firmas encuestadas cambiara de mano en los proximos cinco afios (San Martin, 2012).

Algunos datos sugieren que es la no planeacién de la SG la que provoca que el proceso se
convierta en un riesgo para la empresa. En un estudio realizado en Bélgica se sefiala que el
68% de los empresarios no han pensado nunca en la sucesion (Cerén, Pimentel, &
Barranco, 2010). San Martin (2012) destaca que el desconocimiento sobre un plan de
sucesion empresarial provoca que nueve de cada diez corporativos en Puebla cierren sus

puertas sin posibilidad de que los negocios familiares continden su crecimiento.

Por su parte Hernandez y Mendoza (2006: 164) identifican que casi el 70% de las EF
estudiadas, en el estado de Hidalgo, carece de un plan de sucesion a pesar de que una
tercera parte de ellas se encuentra por iniciar este proceso, el 30% restante ya tiene pensado
quién puede ser el o los sucesores. Los datos obtenidos por Flores & Vega (2008) en
empresas familiares del sector textil en Tijuana, sefialan que el 70% de los propietarios
esperan ser sucedidos por los hijos; sin embargo, los propietarios carecen de un plan de
sucesion familiar a pesar de reconocer que esa situacion provocaria graves problemas para

la empresa, como el estancamiento o incluso la quiebra.

En una encuesta realizada por el Centro de Investigacion de Empresas Familiares (CIEF) de
la UDLAP y la consultora PricewaterhouseCoopers se sefiala que el 78% de las empresas
no cuenta con un plan de sucesion para los puestos directivos, mientras que solo el 6%
reporta si tenerlo para todos los puestos directivos; el 83% contemplan como sucesor de
altos puestos directivos al menos a un integrante de la familia, aunque sélo el 25% ha

elegido ya al sucesor, sin embargo en el 74% de los casos no se tiene dentro de la direccion
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a alguien a cargo de preparar a los sucesores en su proceso de maduracion/crecimiento (PwC
& CIEF-UDLAP, 2013). Estos datos son reveladores para la problematica que se enfrenta en la
EF ante la SG.

Como se observa, existe consistencia en los estudios empiricos presentados sobre la no
planeacion de la SG y su impacto negativo en el desenlace del proceso sucesorio. Pero el
hecho de que el director de la empresa familiar no planee o ni siquiera piense en su relevo
se asocia a otros problemas que atraviesan las EF. Como lo concluye San Martin (2012),
los obstaculos estan relacionados principalmente con conflictos de tipo familiar, las
caracteristicas del perfil del fundador y su actitud ante el proceso, es decir la formar
particular de cdmo se retira, siendo en muchos casos un proceso fallido, en donde el titular

sigue estando presente sin soltar totalmente el mando de la empresa.

Los factores que llegan a ocasionar que una empresa colapse en el transito de una
generacion a otra suelen ser el desconocimiento y la improvisaciéon respecto a quién o
quiénes seran los nuevos responsables asi como la cultura machista que prevalece en
algunos casos, donde prefieren que sean varones los elegidos como sucesores de los

iniciadores sin fijarse si cumplen las condiciones para ello (San Martin, 2012).

En este sentido, la no planeacion se relaciona con la vinculacion entre la familia y la
dindmica empresarial, con la relacion entre el propietario-fundador y el sucesor, asi como
con el desarrollo de este ltimo y su vinculacién con la empresa (Navarrete, 2008). Aunque
la inexistente planeacién de la SG complica el proceso, otros factores asociados a los malos
resultados del proceso son la falta de profesionalizacion y la pérdida de motivacion e

identificacion con la empresa (Hernandez & Mendoza, 2006).

Casi una tercera parte de las empresas encuestadas por PricewaterhouseCoopers (2012)
planea llevar a cabo la sucesion a un familiar pero no tiene pensado dejar la administracion
de la empresa familiar, y también una tercera parte no tiene intencién de realizar una
sucesion ni tampoco dejar la administracién de su empresa; ademas se sefiala que la

principal inquietud de llevar a cabo una sucesion de la empresa esta basada en la opinion de
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los duerios acerca de la falta de habilidad y de aptitudes de las siguientes generaciones para
administrar la empresa, ademas de expresar que los familiares no han mostrado interés en

involucrarse en los negocios familiares (PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013).

Entre los principales obstaculos del proceso de transicion generacional Navarrete (2008)
sefialan cuatro: 1) la resistencia del propietario fundador, 2) el desinterés de la familia para
participar de manera activa en las cuestiones estratégicas de la empresa, 3) la vision de la
familia sobre la estructura de la propiedad y de la direccién, y 4) la no planificacion del

proceso de sucesion.

Ceron, Pimentel & Barranco (2010) sefialan que la SG se complica por: 1) la falta de una
cultura empresarial racional, 2) la no planeacion de la sucesion, 3) la falta de metodologia
para hacer frente al proceso de sucesion, 4) la manera empirica e improvisada en que se

lleva a cabo la sucesion.

Por su parte Hoshino (2004) reconoce que el crecimiento y desarrollo de las grandes
empresas familiares en México es limitada por la accesibilidad a los recursos humanos
debido a que no todos los miembros de la familia tienen la capacidad de desempefiar un
puesto de responsabilidad directiva, por lo que la falta de recursos humanos capacitados
dentro de la familia puede complicar la SG. Por ejemplo, en los casos donde una mujer es
la descendiente natural de la empresa, generalmente no se le hace participe y queda
excluida de la linea sucesoria; también la falta de anticipacién de la sucesion y la pérdida
repentina de algin miembro de la familia, puede ocasionar el deterioro en el
funcionamiento de la EF y la imposibilidad de mantener el control de la empresa en la
familia (Hoshino, 2004).

Se puede sefialar que algunos de los factores que complican una SG favorable tienen que
ver con los conflictos gestados al interior de las relaciones familiares y que impactan
finalmente en el desempefio y futuro de la empresa, asi como la resistencia del fundador de
la empresa. Algunos factores de carécter interno entre los miembros de la familia que

complican el proceso son: 1) la resistencia del fundador a aceptar su retiro y a que la
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sucesion se realice, 2) tensiones entre el fundador y los candidatos a sucederle por la
designacion del sucesor, 3) tensiones entre los propios candidatos a la sucesion, 4)
tensiones entre el fundador y el sucesor con respecto a los criterios de gestion de la empresa
y 5) discrepancias entre socios familiares sobre el nombramiento del maximo ejecutivo en

la empresa (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, Gobierno de Espafia, 2008).

Neubauer & Lank (1998) sefialan que los factores que llegan a complicar la sucesion
generacional pueden concentrarse en cinco puntos generales: 1) la falta de informacion para
la planeacion, el disefio y la implementacion de un plan de sucesion; 2) los factores
culturales que pueden influir en el rechazo a la sucesion debido a la idiosincrasia, la
educacién recibida o la influencia de generaciones predecesoras del fundador de la
empresa; 3) amenazas al status quo sea por la alteracion de la estructura organizacional o el
cambio al status alcanzado por el fundador a lo largo de su vida; 4) retencion del poder,
resistencia de los individuos o grupos que vean amenazada su posicion en la empresa; 5)

miedo al fracaso, incertidumbre de fundador en relacion al resultado de la sucesion.

Algunas investigaciones responsabilizan y centran su atencidn en: 1) las caracteristicas
atribuibles al socio fundador (Garcia, Lopez y Saldafia, 2002), 2) la actitud de los demas
socios familiares hacia el proceso de sucesion (De Massis, Chua y Chrisman, 2008), 3) las
relaciones intrafamiliares (Lee, 2006; Lozano, 2006), 4) la participacion de los accionistas
en el proceso de sucesion (Vilaseca, 2002), y 5) la personalidad o los atributos de los
sucesores cuya funcion es preservar e innovar la empresa familiar (Chrisman, Chua y
Sharma, 1998).

El director de la empresa familiar conceptualiza la SG como un evento a largo plazo que no
requiere de su atencion en el presente, asi el fundador de la EF o lider empresarial no
vislumbra, que, al no ocuparse de preparar el relevo generacional, la continuidad de la
empresa se pone en juego. Asociado a esta inmovilidad se encuentra el caracter patrimonial
que el fundador le da a su empresa y el gran valor que tiene para él la misma, lo que hace
que el fundador se resista impetuosamente a ceder el control de la empresa familiar a otra

persona.
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Hasta el momento se ha descrito la problemética de la SG dada por algunos estudiosos
sobre el tema, se observa que existen multiples factores asociados al proceso, “causas” por
la cuales la SG puede fallar. En un primer esfuerzo por estructurar la problematica de la
SG, se construyé un diagrama Causa-Efecto (Ishikawa, 1953) para categorizar y jerarquizar
las causas asociadas al fracaso de la sucesion generacional. Se establece como un primer
esfuerzo, pues para profundizar en la comprension de la problematica se requiere una vision
del mundo, un marco conceptual que nos permita construir un sistema de factores asociados

al exito o fracaso de la SG, tarea que se reserva para el segundo capitulo de este trabajo.

En la Figura 1.3 se estructura la problemética del Fracaso de la Sucesion Generacional en
cuatro categorias destacadas en una primera revision de la literatura sobre el tema, éstas
son: causas asociadas al titular; causas asociadas al Sucesor; causas asociadas a la Relacion

Familiar; y causas asociadas a Otros Involucrados.

Figura 1.3.- Estructuracion de la problemética de la SG.

| Titular | | Sucesor |
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TrabaJo enla EF
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En la Figura 1.3 se ha establecido como principal efecto las limitantes o restricciones de la
sucesion generacional, las cuales entenderemos como aquellas que ocasionen alguno de los
escenarios presentados por Lozano (2008): la EF cierre algin tiempo después de llevada la
sucesion; la EF se vende a personas externas a la familia o a sus propios empleados; o la
familia retenga la propiedad de la empresa pero contratando una gerencia externa. Se
identifican dos figuras claves en la SG, el titular que es quien dirige la EF, el lider
empresarial que esta por dejar su cargo y que en ocasiones es el fundador de la EF (si la
sucesion es de primera a segunda generacion). Por otro lado esta el Sucesor, que es el
miembro de la familia (generalmente uno de los hijos varones) que ocupara el cargo de

lider empresarial en la EF.

Como se ha mostrado, la SG suele presentarse de forma abrupta, sea por la enfermedad, la
muerte o algln otro acontecimiento inesperado, en el cual la empresa se ve en la necesidad
de hacer ajustes de emergencia que desestabilizan el funcionamiento de la empresa y en
algunos casos devienen en el colapso de la misma o en la pérdida gradual de su capacidad
competitiva. Se ha encontrado que la no planeacion de la SG es uno de los principales
factores asociados a las limitantes o complicaciones de la SG, constituyéndose la
Planeacion de la Sucesion Generacional en Empresas Familiares el objeto de estudio de
este trabajo. Como se ha presentado en este apartado, existen muchos factores que
complican el proceso y sera mediante el enfoque sistémico que se construya un modelo
conceptual de como planear la sucesion generacional para asegurar la continuidad de la EF.

Las consideraciones del estudio se presentan en el siguiente capitulo.
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CAPITULO II
Consideraciones del estudio

En este capitulo se presentan las caracteristicas de la investigacion, a saber sus objetivos,
alcances y campo de aplicacion. El capitulo inicia con la presentacion del estado en que se
encuentra la investigacion en el campo de la empresa familiar. En esta primera seccion se
describen las lineas de investigacion mas destacadas tanto a nivel nacional como
internacional. De esta manera, en la primera seccion se ubica el estudio dentro del campo

de la empresa familiar.

En el segundo apartado del capitulo se presentan los objetivos y alcances de la
investigacion, orientada a contestar la pregunta genérica ¢Como planear el proceso de
sucesion generacional en las empresas familiares mexicanas para asegurar su
continuidad? Asi mismo, se presentan las limitantes de trabajo, sefialando que éste sélo
llega hasta la formulacion de un modelo formal que establece directrices sobre cémo
planear el proceso de sucesién generacional para asegurar la continuidad del sistema

productivo y satisfacer a los grupos interesados.

En el Gltimo apartado de este segundo capitulo se muestran datos tomados de estudios
nacionales sobre EF con el objetivo de cuantificar, de forma indirecta, la extensiéon del
campo de aplicacion del estudio de la sucesion generacional.

Con estas tres secciones se presentan las caracteristicas de la investigacion; sin embargo, la
discusion de la metodologia desarrollada en la investigacion se sugiere revisar la
introduccion de la tesis o bien la primera seccion del sexto capitulo, marco metodolégico
para la formulacion, en la cual se detalla la metodologia seguida a lo largo de toda la

investigacion.
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2.1 El estado del campo de investigacion de la empresa familiar

En el entorno planteado para la EF caracterizado por alta competencia y problemas
econdmicos estructurales, las empresas familiares deben enfrentar problemas particulares
por su caracter familiar, los cuales dificultan ain més su desarrollo y continuidad en el
mercado. El estudio de las caracteristicas propias de las empresas familiares y de los
problemas especificos que enfrentan es el objeto de estudio del campo de investigacion de
la empresa familiar (Klein, 2000). A pesar de que la EF constituye un universo amplio y
complejo debido a su heterogeneidad en aspectos como el tamafio, giro o sector, el caracter
familiar de la empresa determina ciertas similitudes que los estudiosos del tema han venido

estableciendo (Navarrete, 2008).

Los investigadores de las ciencias administrativas y de negocios han incrementado su
interés en conocer las particularidades de la EF y la han colocado como objeto de estudio
de sus investigaciones en los ultimos afios, entre otras cosas por la importancia econémica
y abundancia de estas unidades productivas. En los paises industrializados es donde
primero se presta atencion al papel de la EF y los estudios sobre ella se intensifican a partir
de los afios ochenta; en México, el estudio de la EF es posterior y no tan acelerado (Soto,
2013).

Navarrete (2008) sefiala que el estudio de la empresa familiar inicia en la década de los 60,
pero que es hasta los afios ochenta que se lleva a cabo de forma formal y especializada.
Debido al creciente nimero de investigaciones sobre la empresa familiar se sefiala que
estamos ante un campo de investigacion emergente y legitimo. La empresa familiar es un
campo de estudio en expansién y Sharma (2004) presenta algunos indicadores que

respaldan dicha afirmacidn, para el caso de los Estados Unidos.

1.- El incremento en el numero de articulos sobre la EF en publicaciones
académicas segun la base de datos ABI inform: hasta el afio 1989 s6lo se habian
publicado 33 articulos relacionados a la EF, para el periodo de 1990 a 1999 se
publicaron 110 articulos y de 2000 a 2003 se publicaron 195 articulos (Sharma,
2004:1).
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2.- El incremento en la cantidad de revistas especializadas sobre empresas familiares
que circulan y se consolidan: la investigacion sobre empresas familiares ha hecho
surgir secciones especializadas en revistas tales como Academy of Management
Journal, Academy of Management Review, Journal of Finance and Organizational
Science (Sharma, 2004:1).

3.- El aumento en la oferta de programas académicos orientados al estudio de la
empresa familiar que brindan los institutos de educacién superior: la AACSB
(Association to Advance Collegiate Schools of Business) lista casi 50 escuelas
acreditadas con programas de empresas familiares; Aronoff y Ward (1995) reportan
que mas de 70 universidades, entre ellas escuelas lideres como Harvard, Notre
Dame, la Universidad de California en los Angeles (UCLA) y el IMD tienen

programas académicos de EF (Sharma, 2004:1).

4.- Los apoyos que dan los particulares a la investigacion sobre EF y el creciente

numero de asociaciones de empresas familiares (Sharma, 2004:1).

Ademas de estos indicadores, Navarrete (2008:1) sefiala que “publicaciones como Family
Business Review del Family Firm Institute [FFI], desde 1988 difunde articulos e
investigaciones sobre el tema creando un campo de trabajo interdisciplinario para abordar
la problematica de la EF”. La misma autora destaca el crecimiento en Estados Unidos y
otros paises de centros de empresas familiares en universidades afiliadas al FFI: “en el afio
2003 existian 118 centros especializados en EU y 43 en otros paises; para 2006 la cifra

alcanzo un total de 179 centros, 58 de ellos en otros paises” (Navarrete, 2008:2).

En Meéxico también se observa un creciente interés de los investigadores por la EF. Los
estudios sobre EF que se realizan en las ciencias administrativas se han incrementado
significativamente a partir de la segunda mitad de la década de los 2000, aunque estos
trabajos estan muy dispersos y adquieren formatos distintos, tales como articulos en

revistas académicas, ponencias para congresos, tesis de posgrado y libros (Soto, 2013).
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Soto (2013) presenta los resultados de una busqueda bibliografica en la que se muestra que
hasta el afio 2000 s6lo habia un trabajo publicado, cuatro trabajos presentados entre 2001 y
2005, y veinticinco de 2006 a 2011, confirmando la tendencia a la alza en los estudios

académicos sobre la EF.

Asi mismo, en los Gltimos afios en México se han establecido centros especializados en el
estudio de la EF. El Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar [CEDEF], del ITAM?, el
Centro de Empresas Familiares [CEFAN], del ITESM* Guadalajara y también en su
campus Toluca, el ISIS de Empresas Familiares en Guadalajara y el Centro de Empresas
Familiares de la UDEM?®, son ejemplos de centros especializados en el estudio de la
problemética de las empresas familiares (Navarrete, 2008:2). También se encuentra el

Centro de investigacion de Empresas Familiares de la UDLAP® creado en 2010.

El dominio del campo de estudio de la empresa familiar estd determinado por el concepto
que se tiene de EF, ya que discernir entre lo que es y no es una empresa familiar es el punto
de partida para su estudio, el establecimiento de sus rasgos distintivos y el por qué de sus
diferencias respecto de otras empresas. En el segundo apartado de capitulo 11 de este trabajo
se presenta una discusion del término de empresa familiar y se hace una caracterizacion de

ella.

Sobre este campo de estudio Sharma (2004) realiza un andlisis del estado en que se
encuentra la investigacion tedrica, a partir de una muestra de 217 articulos arbitrados y
ocupando para ello cuatro niveles de andlisis: el individual, el interpersonal o grupal, el

organizacional y el societal.

En el nivel de analisis individual, Sharma (2004) ubica el estudio de los stakeholders’ en el

desempefio de la empresa y su influencia en las decisiones estratégicas. Son cuatro los

* Instituto Tecnoldgico Auténomo de México.

* Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey.

> Universidad de Monterrey.

® Universidad de las Américas Puebla.

7 Individuo o grupo que puede afectar o ser afectado por el logro de las metas de la empresa (Freeman,
1984)
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stakeholders estudiados con mayor intensidad: los fundadores, su papel en el desempefio,
valores y cultura en la EF, sus periodos de mandato y estilos de liderazgo asi como la
relacion que establece con los empleados familiares y no familiares; los miembros de la
siguiente generacioén, los mecanismos de vinculacién de los familiares de las nuevas
generaciones con la empresa, su formacion y preparacion para integrarse al trabajo de la
EF; las mujeres y su papel en la EF, buscando identificar el rol que juegan en el
desempefio e incluso como parte de la linea sucesora de la EF; los empleados no
familiares, su percepcidn sobre una reparticion equitativa del trabajo y la remuneracion en

comparacion con los empleados familiares.

En el nivel de andlisis interpersonal (grupal) se ha concentrado el estudio de la EF y son
tres los topicos estudiados en este nivel: 1) la naturaleza y tipos de acuerdos
contractuales, 2) las fuentes de conflicto y las estrategias para manejarlos y 3) la
sucesion generacional (Sharma, 2004). Dentro del primer tema de investigacion se
encuentra el estudio de la teoria de agencia en la EF y la supuesta alineacién de intereses
dada la concentracion de la propiedad y la direccion en el grupo familiar, asi como el
estudio de mecanismos de gobierno y gobernanza que permitan el cuidado de los intereses
de los propietarios de la empresa ante las decisiones de los directivos. En el segundo tema,
la investigacion sobre las fuentes de conflicto dentro de la empresa familiar, se ha
identificado algunos tipos de conflictos y se han presentado estrategias de solucion con
distintos grados de eficacia; sin embargo, esta corriente esta todavia en su infancia. En
cuanto a la SG es identificado como un proceso largo con algunos eventos de disparo, en
donde tanto los titulares como los sucesores juegan un papel fundamental, aunque sus
percepciones sobre el éxito del proceso pueden variar; “se destaca en este tema el
desarrollado de modelos conceptuales integrales del proceso de sucesion que estan a la
espera de la comprobacion empirica” (Sharma, 2004: 23). Es precisamente en este tema
donde se ubica el objeto de estudio de esta tesis.

A un nivel de anélisis organizacional, los esfuerzos se han dirigido principalmente hacia la
identificacion y gestion de los recursos Unicos de las empresas familiares (Sharma, 2004),

tales como el familismo o idiosincrasia de la familia, y como éstos pueden constituirse en
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ventajas competitivas. Finalmente, Sharma (2004) sefiala que la mayoria de los esfuerzos
de investigacion dirigidos hacia la comprension del papel de las empresas familiares a nivel
social se han centrado en establecer el grado de importancia econémica de estas empresas
en varios paises como Alemania, la region del Golfo, Italia, Espafa, Suecia Yy los Estados
Unidos.

Soto (2013) construye un estado del campo de estudio de la empresa familiar en México a
partir del analisis de treinta trabajos de investigacion encontrados y siguiendo la
estructuracion de Sharma (2004) en cuanto a los niveles de analisis. Soto (2013) encuentra
que en México, en el nivel individual se han estudiado dos categorias de stakeholders: los
fundadores (dos trabajos), sea en la forma en que se genera y mantiene el capital social de
la EF o bien mediante el papel de los fundadores en el desarrollo de valores en la empresa y
una cultura organizacional fuerte; en relacién a los empleados no familiares (dos trabajos),
se ha estudiado el compromiso laboral de éstos en la EF y el perfil gerencial requerido por
la gran EF en desarrollo.

En el nivel de andlisis interpersonal, Soto (2013) identifica dos tépicos de estudio en
México: la interaccion (dos trabajos) y la sucesidn generacional (cinco trabajos). Sobre la
interaccion se han estudiado los estilos de direccion, la influencia familiar y la cultura
organizacional. Como sucede internacionalmente, en México el estudio de la SG es uno de
los topicos que mas interés despierta, Soto (2013) encuentra que sobre este tema se han
estudiado el cambio en la primera generacion, las limitaciones de los recursos humanos
durante la sucesion administrativa, la influencia familiar en la sucesion, asi como la

planeacidn de la sucesion y el plan de sucesion.

En el nivel de analisis organizacional, Soto (2013) encuentra dos temas de investigacion:
las practicas gerenciales (trece trabajos) y la administracion de recursos de la EF (cuatro
trabajos). Las practicas gerenciales en la empresa familiar es el topico de empresas
familiares mas estudiado en México, sobre €l se ha investigado (Soto, 2013): la cultura, el
clima y el compromiso organizacional; teoria de crecimiento de la empresa, perspectiva

basada en recursos, estructura organizacional; el corporativismos, la orientacion
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emprendedora, imagen de marca; la teoria de agencia y el gobierno corporativo; teoria de

jerarquia de preferencias, teoria de la contingencia; gestion estratégica, rol del gerente

intermedio e innovacion. Sobre la administracién de los recursos en la EF se ha estudiado el

capital intelectual, la influencia familiar en los negocios, la eficiencia organizacional, tipos

de familia y la gestion del conocimiento (Soto, 2013).

Figura 2.1.- Estado de la investigacién sobre la empresa familiar
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Finalmente en nivel de analisis societal solo se ha hecho una contribucion que estudio el
modelo de empresa familiar en México y su relacion con el sistema de negocios nacional,

especificamente el de los grandes grupos industriales (Soto, 2013).

La empresa familiar es un pilar de la economia mundial y de México, y su importancia esta
siendo reconocida al considerarla como objeto de estudio de multiples investigaciones en
los ultimos afos, tanto nacional como internacionalmente. Pese a ello, el estudio de la EF es
una disciplina joven, donde la mayoria de la informacion generada es prescriptiva y no
permite la comparacion y generalizacion de los diferentes estudios (Lansberg, et al.,1988;
Wortman,1994; Handler,1989 citados por Belausteguigoitia, 2012).

En la Figura 2.1 se presenta una vision general del campo de investigacion de la empresa
familiar y sus topicos destacados, construida a partir de los trabajos de Sharma (2004) y
Soto (2013). En la figura se muestran los indicadores del incremento en la investigacion de
la empresa familiar, las ciencias que la estudian y las principales lineas de investigacion
que se han trabajado tanto en México como en otros paises, de acuedo a los cuatro niveles

de analisis establecidos por Sharma (2004).

A pesar del progreso descrito en los estudios realizados en las ultimas dos décadas, la
investigacion sobre empresas familiares sigue siendo un campo en construccién que busca

ganar legitimidad en los estudios de administracion y negocios (Hoy, 2003).

2.2 Objetivo general, objetivos especificos y alcances de la investigacion

Se ha mostrado la importancia de la empresa familiar en la economia y la relevancia del
tema de la SG, tanto en el campo académico como en el econdmico-social; asi mismo, en el
capitulo anterior se presentaron algunos de los factores asociados al fracaso del proceso
sucesorio. Como se ha mostrado, la planeacion de la SG es un factor clave para lograr la

continuidad de la EF ante la sucesion generacional.

La SG puede verse como un proceso que debe planearse con base a las necesidades de la

empresa y la familia, de forma sistémica para asegurar la transferencia de la conduccion y
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la propiedad de la empresa de un miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad y
satisfaccion del proceso, pero sobre todo la continuidad de la empresa familiar. EI objetivo
de la presente investigacion es aportar elementos de cardcter metodologico que permitan
responder a la pregunta ¢Como planear el proceso de sucesion generacional en las

empresas familiares mexicanas para asegurar su continuidad?

Ante esta pregunta genérica de investigacion, se da pie a formular varias preguntas
especificas con las cuales se ha disefiado y estructurado el trabajo; es decir, fueron
planteadas para guiar el trabajo de investigacion, para trazar algunas lineas de trabajo en la
investigacion, pero no fue propdsito del trabajo dar respuesta a cada una de ellas. En la
seccion de conclusiones de discute cuantas de estas preguntas se contestaron y qué trabajo

falta por hacer para dar respuesta a todas ellas. Las preguntas que sirvieron de guia son:

. ¢Qué es una empresa familiar y cémo se caracteriza?
¢QUué es la sucesion generacional?
¢Cuales son las etapas que caracterizan al proceso de sucesion generacional?

¢COmo seria un proceso de sucesion generacional exitoso?

1

2

3

4

5. ¢Qué factores inciden en el éxito de la SG?

6. ¢Qué grupos interesados intervienen en la SG?

7. ¢Qué se entiende por planeacion?

8. ¢Qué enfoques de planeacion responden a las caracteristicas de la SG?

9. ¢Cudles son las razones por las que no se planea la sucesion generacional en las EF
mexicanas?

10. ¢ Qué condicionantes de planeacion han sido identificadas por los estudiosos del
PSG en México?

11. ;Como se ha planeado el PSG en las EF mexicanas?

12. ¢Que propuestas de planeacion del PSG se han formulado en el contexto mexicano?

13. ¢ Qué evidencia empirica existe en el contexto mexicano que respalde las propuestas

de planeacion del PSG?
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Tomando como base las preguntas planteadas y el disefio metodoldgico de investigacion

que se presenta en el siguiente capitulo, se formul6 como objetivo general:

Formular una propuesta metodologica de planeacion del proceso de sucesion generacional
en empresas familiares mexicanas para asegurar la continuidad del sistema productivo y
la satisfaccion de los grupos interesados; a partir de un andlisis documental de
investigaciones hechas en México en la ultima década y siguiendo la metodologia sistémica

de construccion de un modelo formal (Sagasti & Mitroff, 1973).

De este objetivo general se establecieron seis objetivos especificos que se describen a
continuacién. Cabe sefialar que éstos no guardan un orden secuencial ni representar la
forma en que se desarroll6 la investigacion, en la seccién ocho del segundo capitulo se
describe la metodologia seguida para el desarrollo de la investigacion.

Los objetivos especificos del trabajo fueron:

1. Construir un sistema de caracteristicas de una empresa familiar a partir de las
definiciones que diversos estudiosos del tema han presentado tanto en el ambito
nacional como en el internacional; con esto se estard en condiciones de
conceptualizar a la empresa familiar.

2. ldentificar las principales etapas de la sucesion generacional, estableciéndola como
un proceso susceptible de ser planeado; esto a partir de una revision de la literatura.

3. Formular un modelo relacional de los factores de éxito del proceso de sucesion
generacional que se han establecido en estudios empiricos y tedricos, tanto en el
ambito nacional como internacional, con el propdsito de tener un marco de
referencia que permita juzgar el resultado de la sucesion.

4. Establecer un proceso general de planeacion que responda a las caracteristicas de la
EF y a los factores asociados al éxito del proceso de sucesion generacional, ello a
partir de la revision de las propuestas metodoldgicas destacadas en el campo de
planeacion.

5. Construir mediante un analisis sistémico un sistema de evidencias sobre factores

involucrados en el proceso de sucesion generacional, los cuales deberan ser
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considerados para conducir al éxito el proceso de sucesion generacional y debera
estar basado en distintos enfoques de planeacion.

6. Construir un sistema de condicionantes de planeacién de la sucesidn generacional a
partir del analisis documental de propuestas de planeacién en México.

7. ldentificar a través de la revision de la literatura las distintas propuestas sobre la
forma en que debe planearse el proceso de sucesion generacional en empresas
familiares que han hecho los autores mexicanos para articular una propuesta de
planeacion del proceso de sucesion generacional basada en tres condicionantes
generales: el sujeto de planeacion, el objeto de la planeacion y el contexto en que se
planea.

8. Construir un modelo formal segln los planteamientos de Sagasti & Mitroff (1973) y
a partir de los andlisis anteriores, para la planeacion de una sucesion generacional

que busque ser exitosa en las empresas familiares mexicanas.

Este estudio llega a la formulacion de un modelo formal (Sagasti & Mitroff, 1973) que
establece directrices sobre como planear el proceso de sucesion generacional para asegurar
la continuidad del sistema productivo y satisfacer a los grupos interesados. EI modelo aun
debera ser validado, contrastado con la practica empresarial, ya sea con la puesta en marcha
a través de la formulacion de modelos de solucion para empresas que estén transitando un
PSG o bien buscando los elementos metodoldgicos planteados en las practicas

empresariales de procesos sucesorios exitosos.

Otros estudios han buscado identificar los elementos que constituyen al proceso de sucesion
generacional, asi como establecer las relaciones que hay entre ellos, los estudios
exploratorios realizados, tanto tedricos como préacticos han derivado en la formulacion de
modelos que integran los elementos identificados y que les permita comprender mejor las
interacciones que se dan entre ellos. Asi, los modelos construidos buscan asegurar que el
proceso de sucesion cumpla con el objetivo de darle continuidad a la empresa familiar, sea
efectivo para mantener el desempefio de la empresa y satisfaga a los grupos de interés, pues
es asi como se evalla el éxito de la sucesion. Algunas de las lineas de investigacion que

estudian los factores por los que las empresas familiares no trascienden a la siguiente
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generacion son sefialadas por Quijano, Magafia, & Pérez (2011), éstas son el estudio de: las
caracteristicas atribuibles al socio fundador, la actitud de los demas socios familiares hacia
el proceso de sucesion, las relaciones intrafamiliares, la participacion de los accionistas en
el proceso de sucesion y la personalidad o los atributos de los sucesores cuya funcion es

preservar e innovar la empresa familiar.

2.3 Campo de aplicacion

Si bien se ha establecido que dado el contexto de la empresa familiar mexicana, existe una
alta mortandad en las empresas de reciente creacion, y por diversos factores externos e
internos no llegan a madurar y consolidarse; aun asi se tiene un campo de aplicacion
significativo. Se considera como campo de aplicacién de los resultados de este estudio a las
empresas familiares que estén por atravesar o estén atravesando un proceso sucesorio. Dado
que se carece de datos especificos sobre este campo, se haran algunas inferencias al
respecto con el objetivo de aventurarse a estimar el porcentaje de empresas familiares que

puedan estar en un proceso Sucesorio.

Tomando los datos de la Encuesta de Empresas Familiares (2012), se sabe que mas de la
tercera parte de las empresas familiares se encuentran en la primera generacion (36%), es
decir que son conducidas por sus fundadores, de esta muestra de EF, el 70% no tiene mas
de 50 afios, el 38% tiene entre 20 y 49 afios y el 32% menos de veinte afios de operacion
(PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013). Bajo este perfil de empresa familiar, el 34%
de los empresarios manifiesta su intencion de suceder la administracion de la EF a la
préxima generacion y un 36% manifiesta sus intenciones de pasar sélo la propiedad de la
empresa a la proxima generacién, pero dejar la direccion a un externo
(PricewaterhouseCoopers, S.C, México, 2013:13). A partir de estos datos puede
considerarse que mas de la tercera parte de las empresas familiares estd considerando
transferir la propiedad o la direccion de la empresa a la siguiente generacion.

En consistencia con los datos anteriores, de acuerdo con la Encuesta de Negocios

Familiares Globales 2007/2008, 49% de 1,454 empresas familiares en 28 paises no tienen
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un plan de sucesion, sin embargo una cuarta parte de las firmas encuestadas cambiara de

mano en los préximos cinco afios (San Martin, 2012).

En el documento Empresas Familiares en México, la consultora KPMG (2013) presenta
datos obtenidos en una muestra de 200 empresas familiares, el 43% de ellas son grandes
empresas; de ellas se observa que el 42% de las EF son manejadas por el fundador y el 43%
son de segunda generacion. De esta muestra de empresas familiares, el 13% ha formulado
un plan de sucesion o bien estd tomando medidas parciales ante el proceso sucesorio (32%)
(KPMG , 2013).

En la encuesta sobre Empresas familiares (2013) se sefiala que el 35% de las empresas
anticipa un cambio en la propiedad de la empresa en menos de cinco afios, (24% dentro de
uno a dos afios y 11% entre tres y cinco afios); de los cambios mas comunes reportados, son
la consolidacion de la empresa (37.9%) y el paso de la empresa a la siguiente generacion
(28.8%) (PWC & CIEF-UDLAP, 2013).

Datos sobre muestras concretas también sefialan la amplitud del campo de aplicacion de los
estudios relacionados con el objeto de planear la sucesion generacional. Una tercera parte
de las empresas familiares estudiadas por Herndndez & Mendoza (2006) en el estado de
Hidalgo, se encuentra por iniciar una SG y la gran mayoria son empresas de primera

generacion, estan conducidas por el fundador (88.9%).

Aunque las muestras de los estudios presentados en esta seccion no son muy grandes, se
observa una consistencia en cuanto al porcentaje de empresas que estd por iniciar o ha
iniciado un proceso sucesorio; al menos una cuarta parte de las empresas familiares
estudiadas se encuentra en estas condiciones y pueden constituir un campo de aplicacion de
los estudios realizados sobre la SG. De esta manera se muestra que el estudio de la sucesion
generacional y la formulacion de propuestas para mejorar sus resultados cuenta un amplio

campo de aplicacién y es relevante, tanto en el &mbito académico como econémico-social.
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SECCION II

Construccion de un modelo conceptual del proceso de
sucesion generacional

El proceso de conceptualizacion de la problematica, es decir, la estructuracion de las
percepciones sobre la situacion problema, que se da con el fin de obtener una imagen
estructurada del fendmeno (modelo conceptual), es el objetivo de esta segunda seccion,

siguiendo el proceso del modelo de diamante.

En esta seccidn se construyd un marco conceptual que permite tener una vision del mundo
acerca de los sistemas involucrados en la problematica: la empresa familiar, la sucesion
generacional y la estructura de planeacion requerida. Se presentan los resultados de una
extensa revision de la literatura dividida en estas tres partes: conceptualizacion de la
empresa familiar; conceptualizacion de la sucesion generacional y sus factores de éxito; y
metodologia de planeacién. Se reporta la construccion de tres sistemas, que en conjunto
componen el modelo conceptual sobre el cual se formula la propuesta de planeacién de la
SG en empresas familiares mexicanas. Esta visién del mundo o imagen mental que busca
explicar la problematica descrita en el capitulo uno es lo que se ha llamado modelo

conceptual.

El problema que se identifica es la sucesion generacional como un proceso que debera
planearse con base a las necesidades de tres sistemas, la empresa, la propiedad y la familia,
de forma sistémica, para asegurar la transferencia de la conduccion y la propiedad de la
empresa, de un miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad y satisfaccion del
proceso, pero sobre todo la continuidad de la EF.
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CAPITULO III

Conceptualizacion de la empresa familiar

El estudio del proceso sucesorio en la empresa familiar es un tema relevante en el &mbito
econdémico debido al dominio en cuanto al nUmero de estas empresas y a su contribucién en
la generacion de riqueza y empleo. Aunado a ello, dentro de las ciencias administrativas y
en el campo de investigacion de la empresa familiar, el estudio de la SG es uno de los

topicos que mas atencion atrae, tanto en México como en otras regiones del mundo.

En el primer apartado del capitulo se presentan datos que reflejan la importancia econémica
de la EF, tanto en México como en otras partes del mundo. Se concluye de ellos que las
empresas familiares son las unidades econémicas mas abundantes y contribuyen de forma
importante en la generacion de riqueza y empleo. Se presentan evidencias de la
preponderancia e importancia econdmica de la empresa familiar, al ser el tipo de empresa
mas abundate y que genera parte importante del PIB y del empleo en varias regiones del

mundo.

En el segundo apartado del capitulo se hace una revision de diversas definiciones sobre
empresa familiar, tanto en México como en otras partes del mundo. Sobre el analisis de
estas definiciones se hace una caracterizacion de lo que en este trabajo se entendera por

empresa familiar.

En el tercer apartado, se analiza la dindmica de la empresa familiar a partir de varios
modelos encontrados en la literatura. En este capitulo se responderd a los siguientes
cuestionamientos: ¢ Cual es la importancia economica de las empresas familiares? ¢Qué es
una empresa familiar? ¢Qué caracteristicas tiene una empresa familiar? ¢Qué sistemas
estan involucrados en la empresa familiar? ¢;Qué propdsitos persiguen las empresas

familiares?
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3.1 Importancia economica de la empresa familiar

La mayoria de las empresas en México y en otras regiones del mundo son empresas
familiares [EF]. Estas contribuyen significativamente a la generacion de empleo y riqueza.
Por ello es relevante estudiarlas y dar solucion a los problemas que enfrenta con miras a

asegurar su permanencia y desarrollo.

Las EF constituyen la mayoria de las unidades econdémicas en los paises de la Union
Europea, Norteamérica y Asia. En el continente Europeo, la EF es el tipo de empresa méas
abundante: el 82% de las empresas en Alemania, el 76% en Reino Unido, el 75% en ltalia,
el 60.5% en Francia y el 71% en Espafia (San Martin, 2012). En el caso de los Estados
Unidos, el 90% de las empresas tienen una propiedad familiar o estan controladas por una
familia, mientras que en China los negocios familiares constituyen el 90% de las empresas
privadas (Xiaoping & Anna, 2011).

Las empresas familiares tienen un gran impacto en el crecimiento econémico mundial y
contribuyen de manera importante a la generacion de riqueza y empleo en todas las
economias del planeta. En los Estados miembros de la Union Europea la EF genera entre el
35% Yy el 65% del Producto Interno Bruto [PIB]; en el caso de los paises de América del
Norte la EF genera entre el 40 y el 45% del PIB. En América Latina el porcentaje varia de
un 50 a un 70%; y en los paises de Asia la EF contribuye con entre un 65 y un 82% del PIB
(San Martin, 2012). Ademas de generar la mayor parte de la riqgueza mundial, la EF es la
principal fuente de empleo, por ejemplo, en Estados Unidos y Espafia el 75% de los
empleos son generados por empresas familiares (Betancourt, Arcos, Torres, & Olivarez,
2012). En México el 75% de los puestos de trabajo son generados por empresas familiares
(Moreno, 2009).

En México no existe un registro oficial que contabilice el namero de EF que hay en el pais
y que mida su impacto en la economia. Las cifras que presentan los organismos publicos y
privados varian significativamente, también varian los nameros que dan los investigadores
del tema. Uno de los factores que determina la fluctuacion en cuanto al nimero de EF es

gue no existe una definicion ampliamente aceptada de lo que es una EF (Astrachan, Klein,
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& Smyrnios, 2002), por lo que su conteo o estimacion dependera del concepto de EF que
sea utilizado en el conteo®. Pese a ello, tanto las agrupaciones pablicas y privadas, asi como
los estudiosos del campo coinciden en sefialar que la EF constituye el tipo de empresa méas
numerosa en México y es responsable de la generacion de una parte importante de la

riquezay el empleo en el pais.

La COPARMEX? sefiala que alrededor del 90% de las empresas mexicanas son de caracter
familiar (Reyes, 2001), mientras que los datos de la Comision Intersecretarial de Politica
Industrial, érgano de consulta del gobierno federal, sefialan que 65% de las PyME son
familiares (Vargas Hernandez, 2012). Por su lado PROMEéxico, organismo del gobierno
federal, promueve dos cifras distintas para cuantificar las empresas familiares: por un lado,
cita al Tecnologico de Monterrey, indicando que el 85% de las empresas mexicanas son
familiares, mientras que también presenta las cifras del Instituto Panamericano de Alta
Direccién de Empresas, segun el cual el 98% de las empresas son familiares (PROMéxico,
2011). Cabe mencionar que la EF no s6lo es mayoria en las micro y pequefias empresas,
sino que incluso en la gran empresa el caracter familiar se mantiene: mas del 90% de las
firmas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores tienen una clara representacion
familiar en el capital y en el control, incluso el 90% del PIB en México puede provenir de
la EF (KPMG , 2013).

Los numeros que presentan los investigadores del campo de la EF también coinciden en
que la mayoria de las empresas en México son familiares. Por ejemplo, Ignacio Moreno
(2012) sefiala que el 80% de las PyME son de caracter familiar y que éstas son las
encargadas de generar entre el 75% y el 80% de los empleos del pais, contribuyendo
ademas con entre el 70% y el 75% del PIB (Notimex, 2012). El mismo porcentaje de
empresas familiares es reconocido por el rector de la Universidad de Occidente, Aaron
Sanchez (Sanchez A. , 2012). Segun la consultora KPMG (2013) las empresas familiares

8 .. . . . . s . N

Para el segundo capitulo de este trabajo se hard una discusién de las diferentes definiciones de empresa
familiar que se encuentran en la literatura del campo y se construira un concepto de empresa familiar que
se usara a lo largo de la tesis.
9 .z R . . . . / .
Confederacion Patronal de la Republica Mexicana, sindicato patronal que aglutina a mas de 36 mil
empresas en todo el pais, de todos los sectores.
10 ~ .

Pequefias y Medianas Empresas.
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generan mas de 90% del PIB, y estan en todos los giros industriales, el comercio y los
servicios. Incluso se sefiala que existen alrededor de diez millones de empresas familiares
en México (Sanchez C. , 2009).

Pese a las fluctuaciones en cuanto al total de EF en México y su papel en la generacion de
riqueza y empleo, los datos encontrados sostienen que la mayoria de las empresas tienen un

caracter familiar y juegan un papel relevante en la economia del pais.

Figura 3.1.- Papel de la empresa familiar en la economia mexicana
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En la Figura 3.1, se presenta un esquema que muestra el papel que tiene la empresa
familiar en la economia mexicana, a partir de lo discutido en esta primera seccion de
capitulo. Como se observa, las empresas familiares dominan el Sector Productivo Nacional
al ser las unidades economicas mas abundantes (Entre el 65 y el 98% del total), son
responsables de producir la mayor parte del PIB y generan mas de las dos terceras partes
del empleo en el pais. Dada su importancia en la econémica mexicana se vuelve relevante

el estudio de los problemas que afectan a las empresas familiares.
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3.2 Caracterizacion de la empresa familiar

En el primer apartado se han presentado un conjunto de cifras que buscan destacar la
importancia que tienen las empresas familiares en la economia (mundial y de México) y la
necesidad que existe de atender la problematica que las aquejan. Se ha hablado de forma
genérica de la EF, indicando que las empresas familiares son las unidades economicas mas
abundantes en vastas regiones del mundo, incluido México; asi mismo, se ha sefialado que
las EF estimulan el crecimiento econémico al contribuir de forma importante en la
generacion de riqueza y empleo. Sin embargo, no se ha sefialado lo que se entiende por EF,
pues al asignarles un calificativo se asume que éstas poseen caracteristicas particulares que

las diferencian de sus homoélogas no familiares.

En esta seccion se identifican las caracteristicas de las EF a partir de la revision de un
conjunto de definiciones dadas por estudiosos del campo, tanto en el contexto nacional
como en el internacional, con ello se busca delimitar el campo de aplicacion del estudio y
definir lo que se entiende por empresa familiar. El campo de estudio de la EF surge bajo el
sustento de que las empresas de caracter familiar poseen particularidades que las distinguen
de sus homdlogas no familiares, el estudio de dichas particulares corresponden entonces a

este campo de investigacion (Klein, 2000).

A finales de la década de los ochenta, los estudiosos del campo sefialaban que la definicion
de EF era el principal desafio de los investigadores, una década después no habia aun una
definicién que fuera ampliamente aceptada (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002).
Establecer aquellas caracteristicas de las EF que las hacen diferentes al resto de las

empresas constituye el objetivo de este apartado.

Al revisar la literatura respectiva se encuentran definiciones muy diversas, las cuales se dan
enfatizando el rasgo que sobre la EF se esté estudiando. Estas definiciones suelen
aproximarse al objeto de estudio sélo desde una perspectiva particular de investigacion, sea
enfocada a la participacion de los familiares en la empresa, a la propiedad del negocio, a la

transferencia en la conduccién del negocio, a la cultura empresarial de la EF, o a alguna
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otra problematica que se esté abordando en el trabajo de investigacion (Astrachan, Klein, &
Smyrnios, 2002).

Croutsche & Ganidis (2008) mencionan que la concepcion de EF puede ser tan diversa
como autores traten de ella; reconocen que esta heterogeneidad se relaciona principalmente
con la dificultad para fijar los limites de sus fronteras relacionadas con el lazo familiar, el
nivel de control y el tiempo de posesion de la empresa (Soto A. , 2013). Pese a ello se han
encontrado algunos rasgos comunes, tanto en las definiciones encontradas en estudios

internacionales de Canadé, China, E.U. y en los estudios hechos en México.

De la revision de definiciones presentes en la literatura sobre EF se han encontrado cinco
rasgos caracteristicos asociadas a estas unidades economicas:
1. La propiedad, referida a la posesion de los bienes tangibles e intangibles de la
empresa por parte de uno o méas familiares, al control y disposicion sobre el
patrimonio de la empresa que tiene la familia.

2. La conduccidn, referida a las actividades directivas de administracion, gestion o
manejo de la empresa que estan en manos de uno o0 mas miembros de la familia y a
la influencia que tiene la familia en la toma de decisiones estratégicas. El liderazgo
empresarial es desarrollado por un miembro de la familia, para el caso de las

empresas de primera generacion este lider se asocia a la figura del fundador.

3. El trabajo, referido a la prestacion de servicios que hacen los miembros de la
familia en la empresa, por los cuales se recibe una retribucion econémica pero que

implica un cierto grado de subordinacion.

4. La cultura, entendida como el conjunto de experiencias, habitos, costumbres,
creencias Yy valores provenientes de la familia y que influye en la cultura
organizacional de la empresa. Son aspectos normativos, tales como las creencias, las
tradiciones, los valores y principios de la familia que influyen en el comportamiento

organizacional de la empresa.
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5. La intergeneracionalidad, referida a la participacion en la empresa de miembros
de la familia de generaciones distintas y al deseo de que la empresa se mantenga en

control de la misma generacion tras generacion.

A continuacion se revisan y discuten las definiciones de empresa familiar que se

encontraron y sobre las cuales se identificaron las caracteristicas sefialadas anteriormente.

Para Lea’s (1998) una empresa familiar
es un negocio que crece por las necesidades de la familia, basada en las capacidades
de la familia, trabajada por sus manos y mentes, y guiada por sus valores morales y
espirituales; cuando es sostenida por el compromiso familiar y transmitido a sus
hijos e hijas como un legado tan valioso como el nombre de la familia (Astrachan,
Klein, & Smyrnios, 2002:47).

Esta definicidn se concentra en aspectos normativos, basada en los ideales, los principios y
valores de la familia asi como en el papel armonico de la misma como sistema social y la

intergeneracionalidad.

Una caracteristica de la EF es la participacion de los integrantes de la familia en las
actividades cotidianas de la empresa, por lo menos en las labores de conduccién. Por
ejemplo, se encontr6 que una empresa es familiar si al menos uno de los miembros de la
familia ocupa una posicién de gestion en la empresa y varias generaciones de la misma

familia trabajan en ella (Shanker & Astrachan, 1996).

Daily & Dollinger (1992) sefialan que en este tipo de empresas dos 0 mas personas con el
mismo apellido figuran como trabajadores en el negocio o son altos directivos, y se
relacionan con el propietario que trabaja en el negocio (Westhead & Cowling, 1998).
Vemos entonces que la participacion de la familia en las actividades de la empresa, si bien
se destaca en la conduccion de la misma, no se limita a ella. Se vislumbra ademas, en esta

segunda definicion que la propiedad de la empresa debe recaer en, al menos, un miembro
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de la familia. Donckels & Frohlich (1991) son mas especificos en este sentido al sefialar
que los miembros de una familia poseen el 60%, o mas, del capital de la empresa familiar
(Sharma, 2004). Se destaca que en una empresa familiar, ademas del control en la

conduccion del negocio, la familia tiene control sobre la propiedad.

Para el Grupo Europeo de Empresas Familiares (2008), citado por Diaz, Corona & Mayett
(2013:2), el caracter familiar en una empresa implica al menos una de las siguientes
caracteristicas:

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 su esposa, padres,
hijo(s) o herederos directos del hijo(s).

2. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o gobierno
de la compafiia.

3. Cotizando en bolsa el fundador, sus familiares o descendientes poseen el 25% de los

derechos de voto a los que da derecho el capital social.

En esta definicion se observa los rasgos de propiedad, gestion y gobierno de la empresa.

Astrachan & Shanker (2003) proporcionan una definicion que retoma los puntos anteriores
al sefialar que una empresa tiene el caracter familiar si un grupo familiar tiene el control
sobre la direccion estratégica de la empresa y cuenta con la participaciéon directa de sus
miembros en las operaciones diarias de la firma, estos miembros suelen pertenecer a
generaciones distintas (Sharma, 2004). En esta definicién, como en la primera, se observa
el interés de los autores en sefialar la integracion de las diferentes generaciones de la
familia y en las labores de la empresa, pero sin hacer referencia a la transferencia del

negocio entre las generaciones familiares.

Una definicion que sefiala la transferencia de la direccion de la empresa entre miembros de
generaciones distintas de la familia, la aporta Manejador (1989: 262) al decir que una

empresa familiar se define como una organizacion cuyas principales decisiones operativas
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y de planeacion, asi como de sucesion del liderazgo, estan influidas por los familiares que

prestan servicios en el manejo y operacion de la empresa (Westhead & Cowling, 1998).

Para Cuesta (2000) uno de los requisitos para definir a la empresa familiar es la voluntad de
que el control y la propiedad de la empresa se mantengan en control de la familia y sean
transmitidos a los sucesores miembros de la familia. En este sentido de la
intergeneracionalidad de la EF, Casson (1999) y Chami (1999) argumentan que las
empresas familiares son vistas como patrimonio familiar, “como un activo para legar a los
miembros de la familia y sus descendientes y no como riqueza por consumir durante su
curso de vida” (Castrillo & San Martin, 2007: 63).

En las definiciones que distintos investigadores del tema han dado en el contexto mexicano
existe consistencia con las cinco categorias sefialadas anteriormente, esto es que sefialan al
menos uno de los siguientes cinco rasgos: la conduccion de la empresa por un familiar; el
control de la propiedad por la familia; el trabajo de otros familiares en las operaciones de la
empresa; la influencia de la cultura familiar en el comportamiento organizacional; y la

integeneracionalidad™* de la EF.

En una de las primeras definiciones dadas en el contexto mexicano, se dice que una
empresa familiar es aquella institucion que es controlada por una familia y en donde dos o
mas miembros de ella estan involucrados en su operacion (Belausteguigoitia, 1996; citado

en Belausteguigoitia, 2012).

Para Hoshino (2004) las empresas familiares son un grupo de empresas poseidas y
controladas por familias o por los descendientes del fundador. En esta definicion estan
presentes tres rasgos: la conduccion y control de la propiedad por la familia y la

intergeneracionalidad.

Por su parte, en De la Garza (2008) se encuentra una definicion en la que ademas de los tres

rasgos anteriores, se menciona el caracter sistémico de la EF y de la interaccion de sus

11 e ~ . . as P . ,
La cual se manifiesta sefialando la presencia de trabajadores familiares de distintas generaciones, asi
como el deseo de que la empresa se mantenga en manos de la familia generacion tras generacion.
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componentes: para este autor una EF es aquella empresa donde los sistemas familia y
empresa se entrelazan y en la que la participacion de sus miembros en la direccién, en la
toma de decisiones y en el capital estd plenamente establecida, y existe el deseo de

continuidad dentro del seno familiar (Soto, 2013).

Navarrete (2008) sefiala que en una empresa familiar la propiedad estd en manos de uno o
mas miembros de un grupo familiar y en consecuencia, su direccion y la sucesion estaran
influenciadas por dicha familia. Nuevamente los aspectos de direccion, propiedad y
sucesion entre generaciones estan presentes. En otro momento de su trabajo, Navarrete
(2008) también indica la influencia de la cultura familiar en la vida de la empresa, al
mencionar que la implicacion familiar de la empresa la complejiza, dado que el nexo
familiar en los diversos momentos que atraviesa la empresa llega a incidir en el

comportamiento organizacional al imponer sus valores, objetivos y formas de ser.

En concordancia, Ramirez & Fonseca (2010) definen a la empresa familiar como una
organizacion donde la familia posee todas las partes, los miembros familiares ocupan
posiciones gerenciales y donde miembros de varias generaciones Se encuentran

involucrados en el negocio (Soto A. , 2013).

Para el Centro de Investigacion de Empresas Familiares (CIEF) de la UDLAP y Price
waterhouse Coopers (PwC) en México:

Se considera a una EMPRESA FAMILIAR como aquella donde la propiedad y el
control directivo estd en manos de los miembros del mismo grupo familiar, y en
donde se ha dado, se esta dando, 0 se prevé que se vaya a dar en el futuro una
transferencia de la empresa a miembros de la siguiente generacién de esas familias

(PwC & CIEF-UDLAP, 2013:2).

En esta definicion se observan los tres rasgos mas sefialados por los investigadores del tema

tanto en México como en el exterior.
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Aunque existen otras definiciones a nivel nacional e internacional que destacan otros
aspectos, por ejemplo, la cultura familiar en la empresa o la transferencia de la idiosincrasia
familiar en la operacion de la empresa, las definiciones presentadas hasta aqui, nos
permiten construir una definicion que permitira discernir a las empresas en relacién a su

caracter familiar.

Tabla 3.2.- Caracteristicas de la empresa familiar.

La propiedad La conduccion La intergeneracionalidad
Daily & Dollinger (1992) Shanker & Astrachan (1996) | Intergeneracionalidad
Donckels & Frohlich (1991) | Daily & Dollinger (1992) Lea’s (1998)
Cuesta (2000) Astrachan & Shanker (2003) | Shanker & Astrachan (1996)
Grupo Europeo de Empresas | Manejador (1989) Astrachan & Shanker (2003)
Familiares (2008) Cuesta (2000) Manejador (1989)

Grupo Europeo de Empresas | Casson (1999)

Familiares (2008) Chami (1999)

Cuesta (2000)

En México En México En México
Hoshino (2004) Hoshino (2004) Hoshino (2004)
Garza (2008) Garza (2008) Garza (2008)
Navarrete (2008) Navarrete (2008) Ramirez & Fonseca (2010)
Ramirez & Fonseca (2010) Ramirez & Fonseca (2010) Navarrete (2008)
PwC & CIEF-UDLAP PwC & CIEF-UDLAP (2013) | PwC & CIEF-UDLAP (2013)
(2013) Belausteguigoitia (1996)
La cultura El trabajo
Lea’s (1998) Daily & Dollinger (1992)

Astrachan & Shanker (2003)

Manejador (1989)
En México En México
Navarrete (2008) Belausteguigoitia (1996)

En la Tabla3.2 se indican los autores que en sus definiciones sefialan al menos una de las
cinco caracteristicas identificadas en la revision. Como puede observarse las caracteristicas
de propiedad, conduccion e intergeneracionalidad son las mas referidas, tanto en las
investigaciones nacionales como internacionales.

Las empresas familiares en este trabajo seran caracterizadas a partir de cinco rasgos
distintivos que se relacionan con 1) la propiedad, 2) la conduccién, 3) el trabajo, 4) la
cultura 'y 5) la intergeneracionalidad de la empresa. En cuanto a la propiedad, se sefiala que
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el patrimonio empresarial pertenece en su totalidad, o en su mayor parte a uno 0 mas
miembros de la familia. En relacion a como se conduce la empresa, se administra o se
gestiona, ésta estd en control de al menos un miembro de la familia, es decir que uno o mas
miembros de la familia desempefian cargos directivo de alto nivel en la empresa. Pero la
participacion de la familia en la misma no se reduce a actividades de conduccion sino que
otros miembros de la familia participan como trabajadores de la empresa en actividades
operativas, los cuales pertenecen con frecuencia a generaciones distintas. Por otro lado, es
caracteristico de las EF que la cultura empresarial esté fuertemente influenciada por los
valores, ideales y creencias de la familia. Finalmente en la EF interactian generaciones
distintas de la familia y se espera que este estado de cosas descrito se mantenga de

generacion en generacion, dando continuidad al caracter familiar de la empresa.

A partir del analisis anterior, para este trabajo se caracteriza a la empresa familiar como:

Empresa en la que la cultura organizacional esti altamente influenciada por las
creencias, ideales y valores de una familiar y el control de la propiedad y la
conduccion de la empresa recae en al menos un miembro del grupo familiar; otros
integrantes de la familia, que llegan a pertenecer a generaciones distintas,
participan en las operaciones diarias de la misma y se procura que el estado de

cosas descrito perdure de generacion en generacion.

3.3 Dinamica de la empresa familiar

La empresa familiar emerge como un complejo dual, una interaccion entre dos sistemas, la
familia y la empresa, o entre tres grupos de personas interesadas en la empresa familiar, los
que integran la familia, los que trabajan en la empresa y los que son duefios de la misma
(Navarrete, 2008). Esta vision de la interaccion entre sistemas distintos es cominmente
utilizada para explicar la dinamica de la empresa familiar y su comportamiento. En este
apartado presentaremos algunos modelos ocupados para explicar la dindmica de la empresa

familiar y sobre la cual se formula una visién de como deberia ser el resultado de la SG.
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Figura 3.3.1.- Modelo de dos circulos de la empresa familiar

Fuente: Basado en Belausteguigoitia (2012).

En cuanto a la dinamica de la empresa familiar, se hace uso de dos modelos sistémicos
ocupados para estudiar los problemas que enfrenta la EF. Uno de estos esta integrado por
dos circulos, ver Figura 3.3.1, que representan el sistema familia y el sistema empresa, los
cuales enfrentan fuertes contradicciones debido a la naturaleza de cada uno y que
constituye una fuente de conflictos: por un lado, el sistema familiar que busca proteger y
apoyar incondicionalmente a sus miembros, basado en relaciones emocionales y valores
como el amor; por otro lado, el sistema de la empresa que debiera ser racional y objetivo,
que busca generar beneficios econdmicos y sus retribuciones se basan en valores como la

productividad de sus trabajadores (Belausteguigoitia, 2012).

Bajo esta concepcion, la region de conflicto se presenta en la interseccion del sistema
familiar y empresarial: mientras que el primero se basa en relaciones emocionales el
segundo se orienta a la tarea y se entra en conflicto (Belausteguigoitia, 2012): por ejemplo,
cuando un trabajador, miembro de la familia, es asignado para ocupar un puesto en la
empresa para el que no esta capacitado, pero que se le brinda la oportunidad por la relacién
emocional que sostiene con la familia propietaria, sumandole a ello, que puede permanecer
en dicho puesto gracias a la relacion familiar y no a su desempefio laboral. Asi, la zona de
conflicto es la intercepcion entre “los sistemas empresa y familia y la propuesta del modelo
sefiala que en la medida que se separen las cuestiones de familia de las de empresa, los

conflictos se reduciran también” (Belausteguigoitia, 2012: 5).
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En el mismo sentido de la interaccion de la familia y la empresa, centrando la atencién en
los objetivos que persiguen las empresas familiares, el modelo anterior se ocupa para
sefialar que entre mas alineados estén los objetivos de la empresa con los de la familia, la
region de conflicto se reducird. Pero més que una sustitucion mecénica de los objetivos de
un sistema por los del otro, lo que se busca es una complementariedad entre los objetivos
de la familia y los de la empresa y esta complementariedad determina el grado de éxito de

la empresa familiar (Sharma, 2004).

Atendiendo al propoésito de la Empresa Familiar [EF], Sharma (2004) sefiala que es
comlnmente aceptado que estas empresas tienen por objeto lograr una combinacién de
objetivos financieros y no financieros. En la EF no s6lo se busca un buen desempefio
financiero, de negocio, sino que ademas debe existir un desempefio favorable en la
dimension familiar, asi se presenta la cuestion de definir el éxito de la EF atendiendo tanto
a la dimension del negocio como de la familia. Ademas de buscar la viabilidad financiera
de la empresa se debe hacer coincidir la percepcion de los individuos interesados, o alinear
sus intereses en relacion al desempefio de la EF para reducir los conflictos tanto en la
empresa como en la familia (Sharma, 2004). Basada en Davidsson (2003) y Sorenson
(1999), Sharma (2004) presenta una matriz para conceptualizar el desempefio de la EF que
incluye tanto la dimension familiar como la dimensién empresarial (negocio) (ver Figura
3.3.2).

Las empresas familiares pueden categorizarse en relacion a los resultados obtenidos, en las
cuatro categorias sefialadas en la Figura 3.3.2, de las cuales las empresas de corazones
calidos y bolsillos rellenos tienen mejores perspectivas de desarrollo y menos conflictos,
pues obtienen buenos resultados tanto en la dimension familia como en la dimensién
empresa. En la segunda categoria, corazones afligidos y bolsillos rellenos, aunque tienen
éxito en la parte financiera, los conflictos familiares ocasionados por el mal manejo de la
relacién familiar afecta el desarrollo de la EF. Pero aquellas EF de la categoria corazones
célidos y bolsillos vacios podran tal vez hacer llevadera la mala situacion econémica de la

empresa, manteniendo sus relaciones armanicas, pero hay fronteras objetivas y resultados
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financieros minimos sin los cuales el sistema productivo colapsara. Finalmente, las EF de

corazones afligidos y bolsillos vacios estan destinadas al fracaso y su indice de mortandad

es alto.
Figura 3.3.2.- Matriz de desempefio de la empresa familiar
Dimensién de la Familia
Positivo Negativo
I.- Corazones célidos I1.- Corazones afligidos
< 5 Bolsillos rellenos Bolsillos rellenos
D 2
— =
2 3
UEJ o Alto capital emocional vy | Alto capital financiero pero bajo
i financiero. capital emocional.
(<5}
'g I11.- Corazones célidos IV.- Corazones afligidos
2 5 Bolsillos vacios Bolsillos vacios
c =
[¢D) +—
E |2
e pzd Alto capital emocional pero | Bajo capital financiero vy
bajo capital financiero emocional.

Fuente: Basado en Sharma (2004: 7)

Las empresas familiares no pueden ser completamente entendidas a menos que los
investigadores consideren los dos tipos de metas que persiguen las empresas familiares:
objetivas y subjetivas (Sharma, Chrisman, & Chua, 2003). Esta concepcion nos permite
establecer las dos dimensiones del éxito de la EF, las cuales seran retomadas para construir
el resultado esperado de la SG: una que tiene que ver con una valoracion subjetiva del
proceso para satisfacer a los miembros de la familia; y otra, que es una evaluacion objetiva,

en relacion al desempefio de la empresa.

Finalmente y antes de entrar a la discusion del proceso de SG, se presenta el modelo
conceptual de empresa familiar de los tres circulos, propuesto por Davis & Taguiri (1996),
en el que ademas de los sistemas familia y empresa, se agrega el sistema de propiedad de la
empresa, observar Figura 3.3.3. “La inclusion del sistema de propiedad en el modelo,

explica de mejor manera la dindmica de las empresas familiares y aclara el rol de sus
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miembros: empleados, familiares, propietarios y la combinacion de ellos ilustrada en las

intercepciones” (Belausteguigoitia, 2012: 6).

Figura 3.3.3.- Modelo de los tres circulos de la empresa familiar

2

PROPIEDAD

Fuente: Basado en Davis & Taguiri (1996).

En estos tres sistemas interconectados, las zonas de intercepcion permiten comprender el
rol que desempefian los miembros de la organizacién asi como identificar a los grupos
interesados en los distintos aspectos de la EF. Aungue este modelo ha sido ampliamente
utilizado para explicar maultiples comportamientos de la EF, en este trabajo se ocupa
principalmente para ubicar a los distintos grupos de stakeholders? (Freeman, 1984) dentro
de la empresa familiar, teniendo presente que la EF debe satisfacer, ademas de las
exigencias objetivas del mercado y la economia, los intereses y expectativas de los grupos
involucrados. La satisfaccion de algunos de estos grupos de stakeholders debe constituirse

asi en una de las dimensiones del éxito de la EF.

Basada en este modelo conceptual de los tres circulos, junto con la teoria de los
stakeholders, Sharma (2001) presenta un sistema de individuos o grupos que pueden
afectar, o son afectados por el desempefio de la empresa y por las decisiones estratégicas
clave de la misma. Los stakeholders son primarios cuando pueden afectar el desempefio de

la empresa o influyen en las decisiones estratégicas; son secundarios cuando son afectados

2 Individuo o grupo que puede afectar o ser afectado por el logro de las metas de la empresa (Freeman,
1984).
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por el desempefio de la empresa o por las decisiones estratégicas clave (Sharma, 2004).
Este sistema permite identificar al menos siete categorias de stakeholders internos a la EF y
una categoria més de stakeholders externos al sistema de EF (Ver Figura 3.3.4).

Figura 3.3.4.- Sistema de stakeholders dentro de la EF

stakeholders

IV.-Familiares y VII.- Empleados

V.-Familiares embpleados no familiares
l.-Familiares que
trabajan y son

propietarios

Il.-Familiares

propietarios 1l.-Propietarios y

empleados

VIII.- stakeholders

VI.- Propietarios externos

externos

Fuente: Elaborado a partir de Sharma(2001).

En la Figura 3.3.4, para cada sistema (empresa, familia, propiedad) se encuentran cuatro
categorias de stakeholders, de los cuales se asume existe un mayor involucramiento o
interés en el logro de las metas de la EF en la medida en que pertenecen a mas sistemas
dentro de la empresa familiar. Entre mas cerca del centro esté la categoria, su nivel de
injerencia aumenta y viceversa. Asi, tenemos que las categorias I, I, 111 y IV corresponden
a stakeholders primarios mientras que las categorias V, VI y VII son stakeholders
secundarios. Por ejemplo, puede apreciarse que aquellos miembros de la familia que

trabajen en la empresa y que participen en la propiedad de la misma, estaran mucho mas
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interesados e involucrados en el futuro de la empresa, que, por ejemplo aquellos miembros
de la familia que no trabajen en la EF y que no tengan participacion en la propiedad de la

misma.

En el sistema familia se presentan cuatro categorias de involucrados unidos por un lazo
familiar. La categoria de mayor relevancia seria la categoria I, familiares que trabajan en la
empresa y ademas son propietarios de ella; en esta categoria se localizan el titular de la
empresa, lider empresarial o fundador, y también se encuentran los posibles sucesores. La
categoria Il se integra por los miembros de la familia que son propietarios de una parte de
la empresa, pero que no trabajan en ella y pueden estar muy interesados en los resultados
empresariales; esta categoria de stakeholders llega a integrar los consejos administrativos y
Organos de gobierno que se establecen en la EF. La categoria IV incluye a aquellos
familiares que trabajan en la empresa, sin ser propietarios, que ademas de verse interesados
por la continuidad de la empresa pueden influir en sus resultados por el desempefio de su
labor y la cercania de los lazos emocionales. Finalmente, la categoria V agrupa a otros
familiares que no trabajan en la empresa ni tampoco poseen partes de la misma, su
influencia es sobre todo en el aspecto emocional y de percepcion que puedan brindar a los

familiares que conducen, trabajan o poseen la EF.

En el sistema empresa se encuentran, ademas de las categorias | y 1V, ya descritas, la
categoria I11 de propietarios de la empresa que trabajan en ella, y que al no formar parte de
la familia, se puede esperar que tengan una visién mas objetiva sobre los resultados que
deba alcanzar la EF. La categoria VII ya ha recibido atencion en los estudios hechos en
México e incluye a los trabajadores de la empresa que no son miembros de la familia, cuyo
desempefio estimulara o limitara el logro de las metas en la empresa; en esta categoria se
esta interesado en la continuidad de la EF como fuente de trabajo, pero también en las
condiciones de trabajo del dia a dia.

La ultima categoria interna, que pertenece al sistema propiedad, es la categoria VI que
incluye a los propietarios de la empresa que no son familiares, ya sean socios accionistas o

inversionistas que adquieren acciones de la empresa, los cuales se interesan mas en la
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acumulacién de capital por parte de la empresa. La categoria VIII son todos aquellos
stakeholders externos a la empresa, proveedores, clientes, comunidad, etc. que pueden estar

interesados en algun grado por el desempefio de la EF y verse afectados por éste.

Los modelos presentados nos permiten comprender que la EF es un sistema en el que
interacta la familia, la empresa y la propiedad, y que existen diferentes categorias de
individuos y grupos interesados en el desempefio de la EF. Esta interaccion entre los
sistemas de la EF se ve reflejada en la bdsqueda de metas tanto financieras como no
financieras y en la identificacion de dos dimensiones del éxito de las empresas familiares:

el desemperio financiero y la satisfaccion de los stakeholders primarios.
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CAPITULO IV

Conceptualizacion de la sucesion generacional

La intergeneracionalidad es una de las caracteristicas de la empresa familiar y se manifiesta
en la interaccion de diferentes generaciones de la familia en el trabajo de la empresa y en el
deseo de que ésta siga en control de la familia. La sucesion generacional se vuelve entonces
un proceso inherente al desarrollo y continuidad de la empresa familiar, una etapa que
deberan transitar aquellas empresas familiares en las que su dirigente esté proximo al retiro,

sea que lo tenga presente o no.

En este capitulo se conceptualiza la sucesion generacional como un proceso, en el que se
ven involucrados dos figuras clave, el titular y el sucesor, pero también estan interesados
otros herederos. La SG involucra al menos tres subprocesos: la sucesion de la direccién, la
transferencia de la propiedad y la planeacion de la sucesion. Muchos son los factores
asociados al éxito de la sucesion generacional, siendo la planeacion de ésta uno de los mas

relevantes.

La SG es un proceso que debe planearse con base a las necesidades de la empresa y la
familia para asegurar la transferencia de la conduccién y la propiedad de la empresa de un
miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad y satisfaccion del proceso, pero

sobre todo, debe asegurar la continuidad de la empresa familiar.

Esta vision del mundo se construye mediante tres apartados: en el primero se conceptualiza
la sucesion generacional como un proceso; en el segundo se establecen las etapas del
proceso de sucesion generacional; y en el tercero se establece el propdsito y éxito de este

proceso.
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4.1 La sucesion generacional como proceso

La sucesion generacional es un término asociado al cambio que se presenta en una empresa
familiar cuando el principal dirigente de la empresa, propietario y director o fundador de la
organizacion se retira, sea porque lo haya decidido o porgue las circunstancias lo obligan;
asi, otro miembro de la familia (generalmente uno de sus hijos) asume el control de la
misma. La SG a veces es vista como un evento puntual, acotado al transito abrupto del
control de la empresa de un miembro de la familia a otro; pero también puede verse como
un proceso gradual, que involucra un conjunto de toma de decisiones y actividades
encaminadas a darle continuidad a la empresa familiar, a pesar del retiro inminente del

dirigente principal.

Figura 4.1.- Sujetos de la sucesion generacional

Lider Empresarial

Familia

Titular Sucesor

it =-n

Jefe de Familia

Controla las

decisiones

Otros

estratégicas

herederos

RAEMR

Propietario

Propiedad

Antes de presentar definiciones concretas de lo que los autores han sefialado como SG, se
identificaran dos figuras claves del proceso sucesorio y que constituyen los sujetos de la
sucesion: el titular y el Sucesor. Como puede observarse en la Figura 4.1, el Titular y el
Sucesor son sujetos involucrados en la SG, de hecho son los involucrados méas importantes
pues son stakeholders primarios que pertenecen a los tres sistemas de la EF: propiedad,

empresa y familia.
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La figura del director titular, dirigente tradicional (the incumbents) o, en adelante, sélo el
titular (Sharma, Chrisman, & Chua, 2003) tiene el papel de dirigente principal de la
empresa familiar, es quien desarrolla el rol de lider empresarial. En cuanto a su funcion en
la empresa, es el director general, es el jefe maximo en quien recae el control de las
decisiones estratégicas de la empresa. Su rol en el sistema familiar suele ser del jefe de
familia. En cuanto al sistema de propiedad, el titular suele ser propietario o duefio Unico
de la empresa. Asi la figura del titular se asocia al propietario-director de la empresa y jefe
de familia. Para EF de primera generacion el titular es el fundador de la misma. Otros
términos utilizados en la literatura para referirse a este protagonista del proceso sucesorio
son: Predecesor (Gallo, 1998), Sucedido (Belausteguigoitia, 2003); Propietario Fundador
(Navarrete, 2008), Fundador-Gerente (Flores & Vega, 2008).

El sucesor es el sujeto que ocupara el lugar del titular en la empresa familiar, asumiendo el
rol de lider empresarial y desarrollando las funciones que el titular tenia en el sistema
empresarial. El sucesor también participara en el sistema de propiedad de la empresa, pero
seguramente no en la misma proporcidon que tenia el titular, pues como sefiala Hoshino
(2004) la propiedad en control del titular suele desconcentrarse al distribuirse a los
descendientes cuando se da la SG. El rol de jefe de familia no siempre es asumido por el
sucesor. Ademas del sucesor, otros herederos entraran en juego cuando se distribuya la
propiedad del titular a los descendientes, esposa o cualquier otro familiar que esté

contemplado en la herencia del titular.

Una vez que se han definido los términos de titular y sucesor, retomamos la idea de la SG,
la cual no es definida de forma precisa pues mas que un evento, constituye un proceso
complejo y largo en el que interactian muchos factores e intereses; dicho proceso se ha
descrito en la literatura de diferentes maneras centrdndose nuevamente en los aspectos
particulares del estudio en cuestion. A continuacion se presentan algunas definiciones sobre
las cuales se identifican rasgos comunes que permiten conceptualizar a la sucesion
generacional como un proceso que puede ser planeado, refiriéndose entonces ya no a la

sucesion generacional sino al Proceso de Sucesion Generacional [PSG].
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Segun la problematica construida en el capitulo anterior, la SG hacia referencia al cambio
en la direccion de la EF debido al retiro del titular, generalmente por causas de fuerza
mayor, para que un sucesor de la familia ocupara su lugar en la empresa; asi mismo, la
transferencia de la propiedad de la empresa del titular a sus familiares era otro proceso

incluido en la SG.

Bajo el término de sucesion generacional se cobijan al menos dos procesos, la sucesion del
liderazgo en la EF, del titular al sucesor, y la transferencia de la propiedad de la empresa,
del titular a los herederos. Para Beckhard y Dyer (1983) la SG “es el paso de la direccion
del fundador-propietario o titular propietario a un sucesor, que puede ser un miembro de la
familia” (Navarrete, 2009: 134). En el mismo sentido, aunque atendiendo sélo a la
transferencia del liderazgo empresarial, para Sharma, Chrisman, & Chua (2003: 669) “la
sucesion significa la transferencia del liderazgo por parte de un miembro de la familia a
otro”. Estas definiciones se concentran en la transferencia del liderazgo y la propiedad, lo
que podria confundirnos y llevar a pensar que la SG es un evento puntual limitado al

momento en que ocurren las transferencias, sea del liderazgo o de la propiedad.

En cierta manera la SG suele darse asi, de forma abrupta, puntual, sin que la organizacion
se prepare para hacer frente al cambio de gestion; las cifras y los estudios empiricos sefialan
que el titular “muere con las botas puestas” y la opcion de no hacer nada es la que mas se
generaliza cuando se hace necesaria la SG en la empresa familiar. Precisamente por ello es
que la SG debe verse como un proceso y Olson (1988) se refiere a la transicion

generacional como un proceso.

En una vision mas amplia, Le Breton-Miller, Miller, & Steier (2004:1), sefialan que “el
proceso de sucesion es a menudo considerado para abarcar las acciones, eventos, y los
mecanismos mediante los cuales el liderazgo de la organizacion y la propiedad son
transferidos”. Pero se insiste en que esta transferencia no es puntual, la SG no se refiere
solo al evento de cambio de estafeta o cambio en la titularidad de la propiedad de la
empresa, pues cada uno de esos acontecimientos esta concatenado a otros que determinan el
resultado de la SG.
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Otro término utilizado para describir el proceso en cuestion es el de transicion
generacional, el cual es definido como “la secuencia de actividades previas y posteriores
que se deben realizar para lograr la entrega de la estafeta de la direccion y de la toma de
decisiones sobre la participacion y majeo del patrimonio empresarial” (Navarrete, 2008:
11). La transicion generacional se considera un proceso complejo debido a su alto grado de
emotividad y el involucramiento de diferentes personajes e intereses; el proceso implica la
transferencia formal de la direccién y de la propiedad, conjugando la presencia de la
dindmica familiar, empresarial y de propiedad; sobre estas dinamicas se toman decisiones
durante un periodo largo que repercuten directamente en el desempefio de la gestion
directiva en la empresa y de la participacion patrimonial por parte de la familia (Navarrete,
2009). Al definirlo como un proceso, la variable independiente que se involucra es el
tiempo y se deben considerar factores provenientes de los sistemas basicos: la familia, la

propiedad y la empresa.

Transferir el liderazgo del titular al sucesor y la propiedad de la empresa familiar del titular
al sucesor y a otros herederos, constituyen los dos subprocesos centrales del PSG. En el
marco de darle continuidad a la empresa familiar, mantener el control de la conduccion y de
la propiedad de la empresa en las manos de la familia, constituye un propoésito en si de la
EF, el cual se logra mediante el PSG. Asi, tres de los rasgos caracteristicos de la EF se

manifiestan en el PSG.

De la definicion de empresa familiar que se construy6 en la seccidn anterior, se puede decir
que para que una empresa mantenga su caracter familiar debe asegurarse de transferir el
control administrativo de la empresa y de la propiedad entre los miembros de una familia,
por lo que la SG sera precisamente la transferencia de dicho control de un miembro a otro
de la familia, manteniendo la participacion de los familiares en las actividades de la
empresa. En este proceso se ven involucrados el titular, el sucesor y otros herederos de la
familia. En la siguiente seccion se identifican algunas etapas caracteristicas del proceso

sucesorio.
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4.2 Las etapas del proceso de sucesion generacional

Las etapas méas reconocidas del Proceso de Sucesion Generacional [PSG] son la sucesion
de la conduccion de la empresa y la transferencia de la propiedad, pero estos eventos no
constituyen la totalidad del proceso, pues existen etapas anteriores y posteriores que
determinan en gran medida la continuidad o no de la EF. Por ejemplo, Belausteguigoitia
(2004) sefiala que el PSG dura entre diez y quince afos, cuando los titulares tienen entre 55
y 70 afios de edad y los sucesores tienen entre 25 y 40 afios. En este amplio periodo se estan
incluyendo varios procesos y eventos, que finalmente se manifiestan en el desenlace o la
forma en que se da la transferencia de la conduccion y la propiedad de la empresa, pero que
se han desarrollado a lo largo de varios afios. Entonces la atencidn debe volcarse a observar
un proceso largo, que los estudios empiricos sefialan que puede llevar entre 15 y 20 afios
(Handler, 1989).

La observacion directa de este proceso en empresas familiares ha mostrado que la SG se da
en una gran diversidad de formas, donde ademéas de ser un proceso largo, no es posible
determinar con precision el momento exacto en el que una empresa familiar empieza o

termina el proceso de sucesion (Sharma, 2004).

El proceso de cambio en la direccién y en la propiedad de la EF puede presentarse en tres
formas: posponiendo este hecho hasta el fallecimiento del duefio y director; transmitiendo
la empresa en vida, de forma gradual, con el objeto de ir incorporando a sus sucesores ;
transmitiendo la empresa en vida de una sola vez (Ministerio de Industria, Turismo y

Comercio, Gobierno de Espaiia, 2012).

De acuerdo a estas tres formas de sucesion, es el primero de ellos el mas comin y el que
ocasiona estados desastrosos en la EF, pues es la emergencia la que obliga a los familiares a
tomar las decisiones en cuanto a la conduccion de la EF. Esta forma coincide con la figura
del “rey”, descrita por James Lea (2007), en la que el titular muere con las botas puestas, es
decir, la sucesion se produce solo cuando fallece el fundador o ante la rebelion de los hijos.
La muerte del titular hace que los procesos de transferencia del liderazgo y la propiedad

mas 0 menos se empaten en cuanto al periodo que se llevan a cabo, pero suele ser primero
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la sucesion de la conduccion de la empresa y después la transferencia de la propiedad,
reservada hasta la muerte del titular y tomando forma mediante la aplicacion de los
mecanismos testamentarios para el reparto de la propiedad de la empresa.

Una sucesion gradual del liderazgo, como la sefiala el Ministerio de Industria, Turismo y
Comercio del Gobierno de Espafia (2012), permite la interaccion del titular y el sucesor en
cuanto a la forma en que se conduce la empresa y permite incluso la reversibilidad del
proceso, esto es que el titular regrese. Esta forma es coincidente con la figura del “general”,
que planifica su sucesion pero siempre con la mira en la semilla del retorno para volver
victorioso a salvar a la empresa (Lea, 2007). Sin embargo, la sucesion gradual no siempre
debera presentarse en la manera en que el sucesor sea s6lo una marioneta del titular, pues
abre la posibilidad de la conjuncion de ambas figuras para el desarrollo de la EF, incluso
llegando a constituirse en la figura del “embajador” de Lea (2007), logrando mantener un
nexo con la empresa, dejando la gestion directiva en manos de la nueva generacion y él
ocupandose de otros temas que le encarguen. Aunque el titular haya cedido el control de la
conduccion de la empresa en cada uno de estos casos, su figura es importante no solo por su
experiencia a cargo de la empresa, sino por el control de la propiedad, o de parte de ella,
que sigue teniendo; esta posesion le sigue otorgando poder al titular sobre las decisiones

estratégicas que se tomen en la EF.

Transmitir la empresa en vida, de una sola vez, presupone un acuerdo familiar y un cierto
nivel de planeacion de la sucesion, la cual deberia presentarse en un momento de alineacion
de los intereses de los tres sistemas de la EF. La figura del “gobernante” (Lea, 2007) podria
tener cabida en este modelo de sucesién, cuando concluye el mandato del titular éste se

retira por completo y se dedica usualmente a otra actividad.

No se puede sefialar una Unica forma de sucesion, si bien todas las formas persiguen el
mismo objetivo, algunas de ellas son mas dinamicas y tienen mayores interacciones que
otras, asi mismo algunas de estas formas son reversibles. Por ejemplo, si el titular muere o
gueda incapacitado para hacerse cargo de la empresa, restringen la interaccion con el

sucesor y hace imposible dar marcha atras a la transferencia del control de la empresa.
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Cuando el titular y el sucesor pueden interactuar tanto antes como después de la
transferencia del control de la empresa, el proceso tiene mayor dinamismo e incluso

mantiene la posibilidad de revertir el cambio.

Aunque la mayoria de los estudios descriptivos del PSG se concentran en la sucesion de la
conduccién de la EF, la transferencia de la propiedad de la EF también constituye un
subproceso de la SG. Es claro que en un periodo prolongado se presentan distintos
acontecimientos que afectan el resultado del PSG, para cada uno de los subprocesos,
sucesion de la direccion y transferencia de la propiedad, se identifican cinco etapas del
PSG: diagndstico, planeacion, entrenamiento, transferencia 'y  culminacion

(Belausteguigoitia, 2004).
Figura 4.2.- Subprocesos del proceso de sucesion generacional

Horizonte de 10 a 15 afios.
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El proceso de sucesion se ha revelado como un fendmeno de mdltiples etapas con eventos
de disparo, 0 marcadores que ayudan a distinguir una etapa de la otra, pero no hay proceso

general que sea comunmente aceptado en el campo, lo que si se puede sefialar es que
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acciones como elaborar un plan de sucesion, la eleccion del sucesor, el retiro del fundador y

la transferencia formal del poder, forman parte del proceso de sucesion (Navarrete, 2009).

En la revision de la literatura se han identificado dos subprocesos del PSG. En la Figura
4.2 se muestran estos subprocesos, los cuales incluyen la sucesion de la conduccion de la
EF del titular al sucesor y la transferencia de la propiedad del titular al sucesor y otros
herederos. Estos procesos arrancan con el deseo de continuidad de la EF maés alla de la

generacion del titular y constituye el evento detonante del PSG.

El subproceso de sucesion de la conduccion, mostrado en la Figura 4.2, termina con el
proceso de retiro del titular, pero tal como se ha descrito en esta seccién podra ser
reversible; esta reversibilidad se sefiala con una flecha de retroceso del proceso, la cual
podra extenderse hasta cualquiera de los subprocesos previos. El subproceso de
transferencia de la propiedad requiere la definicion, delimitacion o identificacion de la
propiedad de la empresa que estad en manos del titular y permite el control familiar sobre la
propiedad, pero que debera transferirse a la siguiente generacion para mantenerla bajo
control familiar. Ademas deberad haber un proceso de seleccion de herederos para poder
reestructurar la propiedad de la EF, es decir definir las porciones asignadas a cada posible
heredero, incluyendo al sucesor. Como se indic0, el retiro del titular no siempre se empata
con la transferencia de la propiedad, ello se indica también en la Figura 4.2. La planeacion
de la SG constituye un subproceso del PSG. Finalmente, como se indico, el proceso de SG

es un proceso largo, que puede durar entre 10 y 15 afios.

Es a través del PSG que se le da continuidad a la empresa familiar cuando el titular esta
préximo al retiro, es un proceso ineludible si las condiciones del sistema productivo
permiten la continuidad de la EF aun cuando su lider, fisicamente, ya no pueda permanecer
a cargo de ésta. Planear el PSG implica un deseo, un futuro o un propdsito hacia el cual se
conduzca el proceso. Bajo el manto de la expresion éxito del PSG se cobija el propdsito
planteado y en la siguiente seccion se presentaran algunos factores asociados al éxito del

PSG encontrados en la literatura del tema.
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4.3 Proposito y éxito del proceso de sucesion generacional

Las evidencias recabadas en estudios exploratorios empiricos han proporcionado
informacion sobre los elementos que intervienen en el proceso, lo que ha permitido
construir relaciones, a través de modelos teoricos del proceso de sucesion que se sujetan a
pruebas empiricas, mejorandose de este modo la comprension del PSG (Sharma, 2004).
Pero antes de revisar algunos de ellos, debe recordarse el propdsito del PSG: asegurar la

continuidad de la empresa familiar.

La continuidad constituye en si un objetivo y un parametro para evaluar o juzgar el proceso
de sucesion. Dado que muchas empresas familiares no superan el transito de una
generacion a otra, si una empresa familiar se mantiene en operaciones algin tiempo
después de atravesar un proceso de transferencia en la direccion se puede decir que la
sucesion fue exitosa (Handler, 1994). Mas alla de la forma en que se dé el PSG, éste tiene
como proposito darle continuidad a la empresa familiar una vez que el titular se retira, en la

medida que esto se logre la SG sera exitosa (Handler, 1994).

Figura 4.3.1.- Modelo conceptual de un proceso de sucesion generacional exitoso.
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Por otro lado, lo que no se espera como resultado del PSG es que la EF pierda su caracter

de la Empresa 3.- Trabajo.
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familiar, quiebre o tenga que despedir al sucesor por su ineficiencia (Sharma, 2004).
Basado en un estudio a 16 sucesiones fallidas, D. Miller et al. (2003) sefialan que la

principal razén del fracaso es que hay diferencias diametrales entre el pasado y el futuro

60



organizacional, se observaron tres patrones basicos, el conservador (apego total al pasado),
el rebelde (rechazo total del pasado) y vacilante (mezcla incongruente de ambas) (Sharma,
2004).

Mantener el caracter familiar de la empresa incluye transferir la conduccién y la propiedad
de ésta (Astrachan, Klein, & Smyrnios, 2002; Sharma, Chrisman, James, & Chua, 2003;
Navarrete, 2008; Le Breton-Miller, Miller, & Steier, 2004), pero también es necesario
mantener la participacion de otros miembros de la familia en las actividades de la empresa
(Belausteguigoitia, 2004) y la preservacion del conocimiento o idiosincrasico de la familia
como ventaja competitiva de la EF (Sharma, Chrisman, James, & Chua, 2003; Sharma,
2004). Asi, las cinco caracteristicas de la EF planteadas en la seccién 2.1 de este capitulo,

deben mantenerse, lo cual se muestra en la Figura 4.3.1.

Dadas las caracteristicas de la EF, el resultado del PSG debe evaluarse en concordancia con
los dos sistemas que la integran, la familia y la empresa; pero sin perder de vista la
composicion de la propiedad. Como se muestra en el modelo conceptual de la Figura 4.3.1,
por un lado, el PSG debe ser efectivo para mejorar, o al menos mantener el desempefio de
la organizacién: el PSG es efectivo si logra la positiva evolucion posterior de la empresa y
la viabilidad final del negocio (Le Breton-Miller, Miller, & Steier, 2004). Por otro lado, que
el PSG sea efectivo no implica que la sucesion sea exitosa y se logre la continuidad de la
empresa, pues aun debe considerarse la satisfaccion que los grupos interesados puedan
tener con el proceso, particularmente los stakeholders primarios. El éxito de la sucesion
también estara determinado por el grado de satisfaccion que muestren los grupos
interesados en el proceso, principalmente el titular y el sucesor (Sharma, Chrisman, &
Chua, 2003), y se agregarian otros herederos, tal como puede apreciarse en el modelo
conceptual. Asi, el éxito del PSG se ha determinado a partir de dos dimensiones: una que
tiene que ver con la efectividad del proceso en si, esto es, el proceso es efectivo en la
medida que mantenga o mejore los indicadores de desempefio de la empresa y; una segunda
dimensién, que se refiere a que el proceso debe ser satisfactorio para los stakeholders
primarios del PSG, principalmente el titular, el sucesor, y otros herederos. Dicha

satisfaccion es una evaluacion subjetiva del proceso.
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Igual que en el proceso de definicion de EF, los estudiosos del PSG hablan de su éxito
desde diferentes perspectivas, siempre en un sentido positivo para la dimension que
estudian, pero parcial, abrazando solo una parte del elefante (Le Breton-Miller, Miller, &
Steier, 2004). Por ejemplo, ya se presentaron dos acepciones que hacen referencia tan solo
a la continuidad de la empresa familiar como pardmetro para calificar el resultado de la
sucesion. Para Sharma et. al (2003) el grado de éxito de la sucesion estara determinado por
el grado de transferencia o consolidacion de ventajas competitivas en la empresa familiar,
lo que al final constituye un indicador de rendimiento de la empresa, aunque considerado

desde la perspectiva del conocimiento e idiosincrasia familiar.

Algunos autores se han concentrado en atender el éxito del PSG sélo a partir de indicadores
de desempefio de la empresa, estableciendo que la SG debe ser efectiva para mantener y
mejorar el desempefio de la organizacion. Por ejemplo Beckhard y Dyer consideran que el
éxito de la transicion generacional es determinado por las condiciones internas de la
empresa como el estado de madurez y solvencia econdmica, asi como de su estructura
organizacional (Navarrete, 2008). Pero un planteamiento claro lo hacen Le Breton-Miller et
al. (2004) al sefialar que la SG serd efectiva si logra la positiva evolucion posterior de la
empresa y la viabilidad final del negocio; sin embargo, reconocen la imperiosa necesidad
de acotar el proceso y establecer indicadores de desempefio para medir dicha evolucion
positiva. Estas posturas atienden a un sentido objetivo, centrado en el desempefio de la
empresa, que deja de lado el sistema familiar, sus interacciones y la influencia que esto
tiene en la actividad cotidiana de la empresa.

Precisamente en esta otra vision, en el de la familia y la satisfaccion de sus perspectivas, es
donde confluyen otros enfoques sobre el éxito de la sucesion. El éxito de la sucesion estara
determinado por el grado de satisfaccion que muestren los grupos interesados en el proceso,
principalmente el titular y el sucesor, estableciéndose cinco factores asociados a la
satisfaccion del proceso (Sharma, Chrisman, & Chua, 2003): la propension del titular a
hacerse a un lado; la voluntad del sucesor de asumir el control; el acuerdo entre los

miembros de la familia para mantener la participacion de la misma en el negocio; la
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aceptacion de los roles de cada miembro de la familia en el proceso y; la planificacion de la

sucesion.

Por su parte Olson (1988) plantea un modelo para estudiar el impacto de la relacion
familiar en la continuidad de la empresa familiar a través de la sucesion, su modelo
considera como variables independientes de la dindmica familiar la cohesiéon vy
adaptabilidad de la familia, dos variables intermedias que son, el compromiso de la familia
con el negocio y la relacion propietarios-sucesor que determina la intensidad de dos
variables dependientes, la planeacién de la sucesion y el entrenamiento del sucesor, factores
asociados directamente al éxito de la sucesion. La relacion familiar es un proceso que se
debe considerar como punto de partida o fundamento base de todas las influencias que se
van a producir sobre el proceso de sucesion de la direccion y entrenamiento del sucesor, y
gue van a determinar en gran medida los resultados de dicho proceso tanto en términos
objetivos como subjetivos; es decir, en lo relacionado con el efecto de la sucesion en la
gestion estratégica y de operacion como en los aspectos que tienen que ver con la

satisfaccion de los intereses y necesidades de los distintos participantes (Navarrete, 2009).

Otros factores asociados al éxito de la SG es la voluntad del sucesor para hacerse cargo, la
calidad de las relaciones familiares y la comunicacion existente, la efectividad del proceso
per se, la idoneidad del sucesor y el acuerdo de los grupos de interés, asi como la
planificacion del PSG (Pyromalis & Vozikis, 2009).

En un estudio empirico realizado a 200 familias sobre el proceso de sucesion, Ward (1987)
intenta demostrar que la sobrevivencia a la transicién generacional depende de las
caracteristicas de la familia y del negocio, y encontrd que en aquellas empresas en donde se
ha realizado un plan previo del proceso, las relaciones familiares son més armoniosas
(Navarrete, 2009). Esta evidencia, sintetiza este segundo apartado, pues en primer lugar
retoma el objetivo de la sucesion, la continuidad de la empresa, se atiende tanto a aspectos
de efectividad como de satisfaccion en la sucesion, ademas de destacar el papel de la

planeacion del proceso de sucesion como factor de éxito
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A partir de la revision de los factores de éxito del PSG que diversos autores han sefialado,

se construye un modelo causal de los factores de éxito del PSG, los cuales se estructuran

en la Figura 4.3.2. Estos factores se estructuran en un modelo causa efecto, donde uno de

los efectos primarios analizados es el éxito del PSG. Las causas o factores que inciden en

el éxito del PSG se agrupan en las dos dimensiones de éxito establecidas: la efectividad y

la satisfaccion. Son cuatro los factores asociados a la efectividad del PSG encontrados en

la literatura y que se muestran en la Figura 4.3.2. Por su parte, en la dimension de

satisfaccion del proceso, también se identificaron cuatro factores de éxito. Lo que se

muestra en la Figura 4.3.2 es una relacion causal directa, donde conceptualmente, el éxito

del PSG conlleva, o es causa directa de la continuidad de la empresa familiar. La

continuidad de la EF, retomando su caracterizacién, hecha en la primera seccion de este

capitulo, implica cinco caracteristicas o consecuencias del caracter familiar: propiedad,

conduccion, trabajo, cultura e intergeneracionalidad.

Figura 4.3.2.- Modelo causal del éxito del proceso de sucesion generacional
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Se establecid en el primer capitulo de este trabajo que el PSG es una situacion critica en la

vida de la empresa familiar, de hecho si el proceso no asegura una transferencia de la



propiedad y la conduccién del negocio de un miembro de la familia a otro, se pierde el
caracter familiar de la empresa. Pero méas que ese caracter en si, es necesario garantizar la
continuidad del sistema productivo, pues es a través de su operacion que la empresa

familiar contribuye en la generacion de riqueza y empleo en la sociedad.

Este proceso llega a darse de forma abrupta, sin que la organizacion se prepare para hacer
frente al cambio de gestién y suele alterar negativamente los procesos de la empresa
familiar y la forma en que ésta se conduce. Los estudiosos del proceso han buscado
identificar los elementos que constituyen este fendmeno, asi como establecer las relaciones
entre ellos, los estudios exploratorios realizados, tanto tedricos como practicos han
derivado en la formulaciéon de modelos que integren los elementos identificados y que les
permita comprender mejor las interacciones que se dan entre ellos. Asi, los modelos
construidos buscan asegurar que el proceso de sucesién cumpla con el objetivo de darle
continuidad a la empresa familiar y sea efectivo para mantener el desempefio de la empresa,
ademaés de satisfacer a los grupos de interés, pues es asi como se evalla el éxito de la

sucesion.

Practicamente todos los autores revisados, tanto en sus planteamientos tedricos como en sus
evidencias empiricas, han destacado la necesidad de la planeacion de la sucesion como
factor de éxito de la sucesion generacional. Ademas se han destacado dos figuras
fundamentales en el proceso, el titular que es quien ha conducido la empresa y suele ser el
propietario mayoritario, sino es que el Gnico, y el sucesor, que es quien debera asumir el

control de la empresa y deberé prepararse para ello.

La SG es un proceso que debera planearse con base a las necesidades de la empresa y la
familia, para asegurar la transferencia de la conduccion y la propiedad de la misma de un
miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad y satisfaccion del proceso, pero
sobre todo la continuidad de la empresa familiar. En el siguiente capitulo se analizan

distintas metodologias de planeacién para cumplir con este propdsito.
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CAPITULO V

Metodologia para planear la sucesion generacional

La ultima parte del modelo conceptual se integra mediante un marco metodoldgico para
planear el proceso de sucesion generacional. En este sentido, la planeacion del proceso de
sucesion generacional constituye el sistema de decisiones anticipadas que el titular debera
tomar para lograr la continuidad de la empresa familiar una vez que él se retire,
estableciendo planes, programas y politicas requeridas para suceder la conduccion y
transferir la propiedad de la empresa bajo las condicionantes y restricciones que presentan

los sistemas empresa, familia y propiedad.

Este marco se construyd a través de una revision de la literatura de las teorias y la
metodologia de planeacion, buscando dar respuesta al problema planteado, se revisaron
distintas metodologias y procesos de planeacion, adoptando como base el proceso de
planeacion propuesto por Gelman y Negroe (1982) constituido por cuatro etapas:

diagnostico, prescripcidn, instrumentacion y control.

El proceso mencionado se enriquecio identificando cuatro condicionantes del proceso de
planeacion identificadas en la literatura: ;quién planea? ;Qué se planea? ¢En qué contexto
se planea? ;Cudl es el horizonte temporal de planeacion? Ademas se retoman ideas
propuestas por distintas corrientes de planeacion o enfoques de planeacion, como el
transactivo (Friedmann, 1973 y Miklos, 1998), el racional (Banfield, 1959), el estratégico
(Bryson, 1988) y el normativo (Ozbekhan, 1977).

El capitulo se divide en dos apartados, en el primero se discute un proceso general de

planeacién y en el segundo de analizan las distintas corrientes o enfoques de planeacion.
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5.1.- El proceso general de planeacién

La planeacion forma parte de las actividades de administracion de cualquier organizacion,
uno de los clasicos de la administracién, Henry Fayol, ya la consideraba dentro del proceso
administrativo, consistiendo éste en: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Vista
como parte de la funcidén administrativa, la planeacion tiene como objetivo fijar el curso de
accion concreto que ha de seguirse, estableciendo principios para orientarlo y una secuencia
de operaciones, asi como la determinacion del tiempo para desarrollarse. Por principio,
puede entenderse que planear es decidir de antemano qué hacer, como hacerlo, cuando y

quién debera llevarlo a cabo (Koontz, 1987).

Sin embargo, estas ideas intuitivas sobre la planeacion deben situarse en un marco mas
general, que rebase el ambito de la administracion publica o privada y pueda ser ocupado
en cualquier proceso de conduccion®, pues se ha planteado como objetivo de este trabajo la

formulacién de una propuesta de planeacion para conducir el PSG en empresas familiares.

En este trabajo se retoma una vision cibernética en la que el proceso de sucesion puede
conducirse, y es bajo la perspectiva de Gelman y Negroe (1982) en la que el proceso de
conduccion se manifiesta como la relacion determinante entre los subsistemas conducentes
y el objeto conducido. De acuerdo con este marco, el proceso puede ser de conduccion
correctiva, si son las presiones del momento las que mantienen al objeto en un estado
deseado buscando la optimizacion local. En este sentido, la problematica de la sucesion
generacional descrita encaja con una conduccién correctiva, en la que el titular de la EF se
resiste al retiro, manteniéndose al mando de la EF y haciendo todo lo necesario para no

cambiar ese estado de cosas.

Por otro lado, la conduccion planificada se manifiesta cuando se ha preestablecido un
estado futuro deseado del objeto conducido, asi como ciertos criterios para seleccionar y

organizar las actividades adecuadas, en forma de proyectos y programas (Gelman &

BE| concepto referido corresponde al término inglés management, que no cuenta en espafiol con una
palabra que lo defina en su totalidad, sino que constituye un conjunto de significados que cubren aspectos
tales como regulacién, gobernacidon, manejo, administracién, control, gerencia, conducciéon, direccion,
mando, guia y los verbos timonear y regir (Gelman & Negroe, 1982, pag. 254)
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Negroe, 1982). Es bajo este paradigma, de la conduccion planificada, que se formula la
propuesta de conduccion del proceso de SG en EF. En la Figura 5.1.1 se muestra un
esquema que representa la vision del proceso de conduccion, tanto en su forma correctiva

como planificada.

En la Figura 5.1.1 se aprecian dos esquemas, en el primero (izquierda) se esquematiza el
proceso de conduccién correctiva, en el que el sistema conducente mantiene al objeto
conducido en un estado deseado, reaccionando Unicamente a los estimulos del entorno para
aplicar medidas correctivas. Por otro lado, del lado derecho de la Figura 5.1.1, se muestra
el paradigma de la conduccion planificada, en la que el sistema conducente lleva, mediante
la planeacion, al objeto conducido a un estado ideal a través de planes, programas y

politicas.

Figura 5.1.1- Proceso de conduccidn.

Plapeacion

Planes, programas
y politicas
Estimulo

Sistema Sistema

5

00

conducente conducente

Objeto Objeto
conducido conducido

Fuente: Basado en Gelman y Negroe (1982:258).

La conduccién consiste en un proceso de cambio controlado, que incluye el caso de no
cambio del objeto conducido, a partir de un objetivo determinado y a través de actividades
que lo garanticen; la conduccién sirve para seleccionar y realizar la trayectoria adecuada de

transformacion (Gelman & Negroe, 1982: 257).
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Se coincide plenamente con la vision cibernética de Gelman y Negroe (1982) y de su
proceso de conduccion planificado. En este sentido y considerando la sucesion
generacional, la conduccién del PSG consistird en un proceso de cambio controlado, tanto
en la direccion como en la propiedad de la empresa familiar, que puede incluir el no cambio
inmediato, teniendo como propdsito la continuidad a la EF a través de la eleccion de una
trayectoria de actividades que garanticen un proceso sucesorio efectivo para el sistema

productivo y satisfactorio para los grupos interesados.

Bajo este marco del proceso de conduccién, la planeacion se considera una actividad
adicional, que apoya el proceso de conduccion, permitiendo la visualizacion e
identificacion del objeto conducido, esto es, delimita el sistema que debe cambiar, 0 no
cambiar; ademas permite el establecimiento de los objetivos de la conduccion y las
actividades mediante las cuales se obtendrd el cambio de manera directa o indirecta
(Gelman & Negroe, 1982). Ademas de la planeacion, en el proceso de conduccion se

reconocen las funciones de informacién, toma de decisiones y ejecucion.

Por otro lado, se reconoce que la planeacién es una herramienta de soporte a la toma de
decisiones. Por ejemplo, para Ackoff (1999:73) la planeacion es un sistema de decisiones,
donde el acto de planear demanda la elaboracion de una estructura y de un programa con
base en el cual se toman decisiones para lograr metas inmediatas. Esta actividad, la de
planeacion, se encuentra en un marco de identificacion, justificacion y resolucion de

problemas que pueda emplearse cuando sea necesario.

Puede entenderse por planeacion al proceso estructurado de toma de decisiones
anticipadas, dicho proceso asume la posibilidad de poder seleccionar, entre varias
alternativas, aquella o aquellas que cumplan con criterios definidos; ademas, los planes,
producto del proceso, se refieren necesariamente a actividades cuya orientacion y propdésito

han sido trazados de antemano (Miklos, 1998).
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Reconociendo la importancia de la toma de decisiones en el proceso de conduccion la cual
esta orientada al logro de los objetivos fundamentales de las organizaciones y la planeacion
constituye una herramienta para la identificacion y solucién de problemas en el marco de la
conduccion. La planeacion, para este trabajo, se considera un sistema de toma de decisiones
anticipadas, que forma parte de las actividades de conduccion y que estd orientada a la
identificacion y solucién de problemas. En este sentido, la planeacion del PSG constituye
un sistema de toma de decisiones anticipadas que deberan hacerse en relacion a la
transferencia de la propiedad y la conduccién de la EF buscando cumplir el objetivo de

darle continuidad a ésta una vez que el titular se retira.

Es dificil establecer un proceso general de planeacion, pues es muy amplia la literatura al
respecto, encontrandose que cada corriente de planeacion llega a presentar una secuencia de
etapas distintas que constituyen el proceso de planeacion. En este sentido se pueden
identificar distintos enfoques de planeacién dependientes de las condicionantes que los

generen.

Para Gelman & Negroe (1982), el proceso de planeacién es una actividad de respaldo a la
toma de decisiones que implica cuatro etapas:

1) Diagnostico, etapa a través de la que se detecta, define y plantean los problemas a
resolver en la conduccion.

2) Prescripcion, etapa a través de la que se plantean soluciones a los problema planteados,
analizando alternativas factibles y considerando restricciones o limitantes.

3) Instrumentacion, etapa donde se aterriza la solucién al problema en un conjunto de
elementos (ideales, objetivos, politicas, estrategias, alcances, subprogramas, tareas,
acciones y responsabilidades) que conforman un programa.

4) Control, etapa que implica corregir y mejorar sistematicamente el plan y la

instrumentacion.

Por su parte, en la propuesta de planeacion interactiva, Ackoff (1998) presenta cinco fases
para este proceso sistémico, en el que cada etapa alimenta y es alimentada por las demas,

particularmente en la planeacion continua. Los resultados de cualquier fase pueden originar
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la necesidad de ajustes en algunas otras fases. El orden en el que se presentan, por lo tanto,
no es el orden en el que se deben iniciar ni terminar. Ninguna de ellas puede llegar a
completarse totalmente, y pueden empezar en cualquier orden. El proceso de planeacién
interactiva consta de (Ackoff, 1998):
1. Formulacion de la problemética. EI conjunto de amenazas y oportunidades que
encara la organizacion.
2. Planeacion de los fines. La especificacion de los fines que se van a perseguir. Es en
esta etapa de la planeacion en la que se disefia el futuro mas deseable.
3. Planeacién de los medios. La seleccion o creacion de los medios con los que se van a
perseguir los fines especificados. Es en esta etapa de la planeacion en la que se piensan
los medios para aproximarse al futuro deseado.
4. Planeacién de los recursos. La determinacion de cuéles recursos se requeriran y como
se obtendran los que no estarian disponibles.
5. Disefio de la implementacion y el control. La determinacion de quién va hacer que,

cuéando y donde; ademas, cdmo se va a controlar la implementacion y sus consecuencias.

Para Fuentes Zendn (2001) todos los enfoques de planeacion parten de un mismo tronco
representado por la planeacion comprensiva, en la que el cambio es visto como el fruto
natural de un proceso para ganar conocimiento y contempla las siguientes etapas:

1. El analisis de la situacion para definir los problemas por atender.

2. Laformulacién de los objetivos del plan.

3. Laidentificacion de las alternativas de cambio.

4. El anélisis de las ventajas y desventajas de cada opcion para definir la mas

conveniente.

5. El desarrollo de la alternativa preferida para su implantacion.

Este proceso general de planeacion, es detallado o replanteado en distintas formas por los
autores de cada corriente 0 enfoque de planeacion, los cuales van surgiendo a partir de
condiciones econdmicas dadas que requieren la atencion de necesidades especificas
(Fuentes Zendn, 2001: 19).
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En concordancia con esto, la aplicacion o desarrollo de un enfoque particular dependera de
las condicionantes que enfrente el proceso de planeacion, condicionantes establecidas por
dos factores de los cuales se retoma la naturaleza del sujeto(S) y las caracteristicas del
objeto (Fuentes Zendn, 2001: 31). El primer factor condicionante estd relacionado con
quién o quiénes intervienen en la planeacion y como se comportan, tanto en el papel de
estimulantes del cambio o inhibidores de él; el segundo factor, las caracteristicas del objeto,
precisa sobre qué se quiere actuar, qué condicion guarda, qué se prevé, qué posibilidades
reales de cambio existen, cuales son sus consecuencias, lo que finalmente permite conocer

el objeto y su dindmica (Fuentes Zenon, 2001).

Figura 5.1.2.- Condicionantes del proceso de planeacion

| Horizonte de planeacién >
4 ! Objeto Contexto

En la Figura 5.1.2 se muestran cuatro aspectos que condicionan el proceso de planeacion;
ademas de las dos condicionantes presentadas, sujeto y objeto, se considera el contexto o
entorno del objeto de planeacion que incide tanto en el sujeto como en el objeto
determinando en cierta medida su relacién y convirtiéndose en un factor mas que
condiciona el proceso de planeacion. Por dltimo, el horizonte de planeacion o periodo sobre
el cual se ha marcado el cambio, también forma parte de los factores condicionantes de la

planeacion.

De esta manera se cuenta con un sistema de condicionantes del proceso de planeacion, que
deberan valorarse para poder formular un proceso de planeacién. Entones, basado en las
ideas anteriores y en el proceso general de planeacion planteado por Gelman & Negroe

(1982), para planear un objeto conducido inmerso en una problematica dada, se deberan

72



identificar en estas condicionantes (objeto, sujeto, contexto y horizonte de planeacién) y

sobre de ellas establecer un proceso de planeacion que considere al menos cuatro etapas:

diagnosticar, prescribir, instrumentar y controlar (ver Figura 5.1.3).

/H_. \ cion q

Figura 5.1.3.- Proceso de planeacion y sus condicionantes

Horizonte de planeacion >

Objeto
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Contexto

Los elementos planteados en esta Figura 5.1.3 muestran un proceso general de planeacion,

pero se enmarca en las cuatro condicionantes de la planeacion encontradas en la literatura.

Para este trabajo y a partir de la revision de la literatura hecha respecto a las metodologias

de planeacién, el proceso general de planeacion se desarrollard a partir de las siguientes

actividades generales:

1)
2)

3)

4)

5)

Analizar las condicionantes del proceso de planeacion.

Analizar la situacién del objeto a conducir para detectar, definir y plantear los
problemas a los que se va a hacer frente.

Disefar y plantear soluciones a los problemas detectados, para un posterior analisis

de factibilidad acorde a las restricciones y limitantes dadas.

Operacionalizar la solucién o soluciones factibles en un conjunto de elementos
(ideales, objetivos, politicas, estrategias, alcances, subprogramas, tareas, acciones y
responsabilidades) que conforman un programa.

Medir y analizar los resultados posibles para para corregir y mejorar

sistematicamente el plan y la instrumentacion.
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En este trabajo se considera que la planeacion es un proceso de toma de decisiones
anticipadas que fijan un curso de accién para alcanzar un objetivo determinado, partiendo
de un estado de insatisfaccion definido. En este sentido, la planeacion del proceso de
sucesion generacional constituye el sistema de decisiones anticipadas que el titular debera
tomar para lograr la continuidad de la empresa familiar una vez que él se retire,
estableciendo planes, programas y politicas requeridas para suceder la conduccion y
transferir la propiedad de la empresa bajo las condicionantes y restricciones que

presentan los sistemas empresa, familia y propiedad.

5.2 Enfoques de planeacion

Las cuatro instancias o etapas del proceso de planeacion, diagnostico, prescripcion,
instrumentacién y control, son genéricas y pueden observarse en diferentes enfoques, los
cuales surgen considerando las condicionantes expresadas en las preguntas ¢;quién planea?,
¢qué se planea? y ¢en qué contexto se planea? Algunos de los enfoques reconocidos por la
amplia literatura que los soporta son: transactivo (Friedmann, 1973 y Miklos, 1998),
racional (Banfield, 1959), estratégico (Bryson, 1988) y normativo (Ozbekhan, 1977).

Figura 5.2.- Enfoques de planeacion ocupados.

| Horizonte de planeacién >
{ Transactivo 4__;

- Diagndstico Prescripcién Instrumenta- Control

4. cion *
Sujeto \‘\ R l I
Objeto

Contexto
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En este apartado se presentan las caracteristicas generales de algunos enfoques de
planeacion, cuyo énfasis en alguna de las etapas del proceso general de planeacion ha
permitido formular la propuesta de conduccion de la SG presentada en la siguiente seccion.
En este apartado se presentan las ideas principales de los enfoques y se discute su

aplicabilidad al problema de investigacion de la tesis.

Como se observa en la Figura 5.2 las ideas de los enfoques sefialados se integran en alguna
de las etapas del proceso de planeacion elegido. Se observa que las ideas de planeacion
transactivas se mantienen a lo largo de todo el proceso de planeacién, ante la necesidad de
establecer una relacion efectiva y duradera entre la entidad cliente (titular, sucesor y otros
herederos) y el planeador. Las ideas de planeacion racional son empleadas en la parte final
de la prescripcion con lo que se busca realizar una toma de decisiones racional sobre los
curso de accién para conducir la sucesion generacional. Las ideas del enfoque normativo,
estan presentes en las etapas de diagnostico y prescripcion. Finalmente el enfoque
estratégico es ocupado en las etapas de instrumentacion y control.

5.2.1 El enfoque transactivo

La planeacion transactiva, también Ilamada innovativa o de investigacion-accion, se basa
en las ideas del valor de la persona y la reciprocidad, promoviendo el aprendizaje mutuo y
efectivo mediante el dialogo, este enfoque busca transformar el conocimiento en accion a
través de una secuencia ininterrumpida de relaciones interpersonales (Miklos, 1998). La
planeacion transactiva es la respuesta a la gradual falta de comunicacion entre el planeador
y su cliente; dicha comunicacion resulta poco eficaz, pues cada uno tiene un método

diferente para adquirir el conocimiento, creando una relacion debil o inexistente.

De acuerdo a Friedmann (1973) el enfoque transactivo de planeacion parte de la existencia
de dos entidades involucradas en el proceso de planeacion, el planeador y el cliente. La
primera entidad estd capacitada e instruida en la actividad de planeacion, presentando la
imagen de un planeador dotado de un cumulo de teorias y postulados, conocimiento
abstracto que fluye a través de un leguaje conceptual y matematico. La segunda entidad, el

cliente, estd dotado de conocimiento empirico que le brinda el contacto directo con la
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realidad, informacion de primera mano que es comunicada de manera mas directa y a veces
sin estructura. Friedmann (1973) sefiala que planeador y cliente se relacionan y
complementan en la solucién de problemas a través del aprendizaje y conocimiento de la
realidad, pues cada uno es poseedor de una parte sustancial en el proceso de comprension

de los fenomenos.

Desde la vision de Friedmann ambas entidades son interdependientes y complementarias,
Ilamadas a la comunicacion eficaz a través de la reestructuracion de su relacion y sobre lo

que ¢l llama la vida del dialogo, cuyas caracteristicas son las siguientes:

1. El dialogo supone una relacion que es cimentada en la autenticidad de la persona y
acepta su identidad como significado basico de comunicacion.

2. El didlogo supone una relacion en donde el pensamiento, la moral, el juicio, los
sentimientos, y la empatia son fusionados en actos del ser.

3. El dialogo supone una relacion donde el conflicto es aceptado.

4. El dialogo supone una relacion de comunicacion total, donde los gestos y otros
modos de expresion son tan vitales en el significado como lo que se esta diciendo.

5. El didlogo supone una relacién de intereses y compromisos compartidos.

6. El didlogo supone una relacién de reciprocidad y obligacién mutua.

7. El didlogo supone una relacion que se revela en tiempo real.

Friedmann (1973) enfatiza en la necesidad del dialogo entre cliente y planeador, asumiendo
que el conocimiento para resolver un problema esta separado en dos partes, luego de lo cual
deberd establecerse una relacion continua y duradera entre ellas para el desarrollo del
proceso de planeacion. La aplicabilidad del enfoque entonces se restringe a aquellas

situaciones problematicas en las que se cumplan estas condiciones.

En el entorno empresarial mexicano, dominado por pequefias empresas que enfrentan una
fuerte competencias y alta mortandad, podria parecer dificil establecer una relacion como la
que propone Friedmann (1973). Pero siguiendo las ideas planteadas, todas las

caracteristicas dadas del cliente las cumple el sistema empresa familiar, donde siendo titular
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es el maximo tomador de decisiones, debe considerar las posiciones del sucesor y de otros
herederos de la familia; sin embargo, la entidad dotada de teorias y postulados de
planeacion no parece formar parte de la EF, cuyos directores, segun las estadisticas, se han
caracterizado por contar con una minima instrucciéon en administracion y los negocios. Asi
cuando la estructura de la organizacién no provea de un planeador, entonces se ve en los
servicios profesionales independientes de consultoria una alternativa para que la EF cuente
con un auxiliar que le permita planear el PSG.

Este tipo de planeacion sigue dos vertientes (Miklos, 1998): la asignacion y la innovacion.
La primera se dirige a la prediccion del futuro y la preparacion necesaria para ese porvenir.
La segunda se concentra en los cambios organizacionales que tienen una orientacion bésica

hacia la accion y la movilizacion de los recursos necesarios.

La planeacion transactiva se caracteriza por considerar las opiniones de las personas que
van a ser afectadas por el sistema de decisiones, en este enfoque el planeador debe ser mas
accesible y cercano a objeto de la planeacion, puesto que se le ve como alguien que aporta
sus conocimientos para resolver los problemas, al igual que el resto; por lo tanto, el enfoque

transactivo da valor primordial al didlogo entre la planificador y la poblacion objetivo.

En esta tesis se sostiene que el titular de la empresa familiar debera recurrir a los servicios
de un planeador profesional para que en un proceso transactivo se planee la sucesion
generacional, tomando algunas de las ideas planteadas por Friedmann (1973) para
establecer una relacion efectiva entre el planeador y una entidad cliente integrada por el

titular, el sucesor y tal vez otros herederos.

5.2.2 El enfoque racional

El enfoque propuesto por Banfield (1959), consiste en un método de planeacion de cuatro
etapas, las cuales integran un proceso de toma de decisiones racionales para el
establecimiento de cursos de accion que permitan alcanzar los fines de las organizaciones,
sean publicas o privadas. Para Banfield (1959) la planificacion es un proceso por el cual se

selecciona un curso de accion para la consecucion de los fines, estos cursos de accion
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presuponen una valoracion previa de la situacion que enfrentan y una claridad en el estado
deseado que se persigue. También se establece que un plan es una decisién con respecto a
un curso de accion y que éste es una secuencia de actos que estdn mutuamente relacionados
con los medios; asi la planificacion es una toma de decisiones racional sobre un curso de

accion.

Bajo este enfoque, el proceso de planeacion se conforma de cuatro etapas, iniciando por la
valoracion de la situacion, la operacionalizacion de los fines, el disefio de los cursos de
accion y la evaluacion comparativa de las consecuencias de cada uno de esos cursos de

accion. Estas etapas pueden conducir al planeador a una toma de decisiones racional.

Debe tenerse en cuenta que el enfoque racional parte del supuesto de que se tiene claridad
en el estado deseado que se persigue, por lo que las etapas presentadas pueden desarrollarse
solo una vez que el estado deseado haya sido definido. Por ello y en base al proceso de
planeacion presentado en la primera seccion, una toma de decisiones racional podré hacerse
una vez que se haya analizado la situacion problemaética para detectar y definir los
problemas y se hayan disefiado las soluciones a los problemas detectados; es decir que las
ideas del enfoque racional de Banfield (1959) podran emplearse una vez que se haya hecho

el diagnostico y se hayan formulado parte de la prescripcion.

Las ideas planteadas por Banfield (1959) pueden localizarse en una etapa de evaluacion de
factibilidad de los cursos de accion posibles y se deben considerar sdlo una vez que se haya
definido el estado deseado. Tomando en cuenta el proceso general de planeacion
presentado en la primera seccion del capitulo, se considera que las ideas de planeacion
racional podran ser aplicadas al final de la etapa de prescripcion, cuando se requiera un

analisis de factibilidad acorde a las restricciones y limitantes dadas por el problema.

5.2.3 El enfoque estratégico
Para Bryson (1988) la planeacion estratégica es un esfuerzo disciplinado para producir
decisiones fundamentales y acciones que conformaran la naturaleza y direccidon de las

actividades de una organizacion dentro de limites legales. Estas decisiones tipicamente son
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concernientes a los mandatos, mision, nivel de productos y servicios y su mezcla, costos,
finanzas, gerencia o disefio organizacional. La planeacion estratégica es una serie de
discusiones y decisiones entre los tomadores de decision y los gerentes acerca de lo
verdaderamente importante para la organizacion, la cual consta de ocho pasos (Bryson,
1988):

. Desarrollar un acuerdo inicial concerniente al esfuerzo de la planeacion estratégica.
. Identificacion y clarificacion de los mandatos.

. Desarrollo y clarificacion de la mision y valores.

. Valoracion del entorno externo.

. Valoracion del entorno interno.

. Identificacion de asuntos estratégicos.

. Desarrollo de estrategia.

co N O o b W DN P

. Descripcion de la organizacion en el futuro.

5.3.4 El enfoque normativo

La planeacién normativa interactiva es una metodologia basada en cinco principios
(Ozbekhan, 1977): la planeacion es holistica, en contraposicion a la incrementalista; una
aproximacion a la solucién al conjunto de problemas complejo interrelacionados y no
segregados; en planeacion lo que es considerado como solucién es el disefio de una nueva
situacion que representa un salida que es mas valorada que la situacion actual; la planeacién
siempre involucra “experimentacion” en el diseno de salidas y en la seleccion de rutas para
alcanzar esas salidas; la planeacion es una forma de toma de decisiones, lo que conlleva a
un proceso voluntario; la planeacién es apuntada a la formulacion de politicas. Las fases de
esta metodologia son (Ozbekhan, 1977): la proyeccion de referencia, el plan normativo, el

plan estratégico y el plan de la organizacion y la puesta en marcha.

El concepto de planeacion de la SG se basa fundamentalmente en la suposicion de que la
familia estd en condiciones de asumir el reto que implica elaborar e implementar un plan
para la empresa, en el cual se describa su futura estructura de propiedad y de conduccion

(Navarrete, 2009). Asi mismo se debe acotar la forma en que se da la sucesion, en adelante
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el trabajo se concentra en la sucesion voluntaria, que es cuando el titular tiene el control
sobre el proceso de sucesion, en oposicion a la sucesion por causa de muerte o enfermedad
0 despidos por las juntas de accionistas u otros personajes con suficientes derechos de
propiedad (Sharma et al., 2001).

En este sentido se busca construir un sistema de decisiones que busque asegurar la
efectividad y satisfaccion del proceso de sucesion dado el problema de la continuidad de la
empresa familiar de generacion en generacién. Varios son los enfoques de planeacion que
se pueden aplicar en el proceso de SG, pero en este trabajo se han optado por dos enfoques

que responden a las caracteristicas de la empresa familiar y a la naturaleza de la sucesion.
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SECCION 111

Construccion de un modelo formal para planear el
PSG

En esta tercera y Ultima seccidn se construye una propuesta de caracter metodoldgico para
planear el PSG en empresas familiares, propuesta que responde a la problematica
presentada en la primera seccion y que se formula sobre el modelo conceptual descrito en la
segunda seccion. EI modelo propuesto constituye una representacion formalizada y
simbdlica, es decir, un modelo formal de cémo llevar a cabo el proceso de sucesion
generacional en empresas familiares, que puede dotar a un planeador, agente de cambio o
consultor, de un marco metodol6gico para intervenir en una empresa familiar que esté

atravesando, o esté por atravesar un proceso de sucesion generacional.

Siguiendo la metodologia del modelo de diamante de Sagasti y Mitroff (1973), la
modelacion del modelo formal tiene una fuerte interaccion con el sistema modelo
conceptual y el sistema problematica, por lo que la propuesta se formula a partir de los
resultados obtenidos de un analisis documental hecho con trabajos académicos realizados

en México en la ultima década.
La base metodoldgica y el proceso mediante el cual se formula el modelo formal se

presentan en el capitulo seis junto con los resultados principales del analisis documental. En

el capitulo siete se presenta el modelo formal.
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CAPITULO VI

Construccion del modelo formal

La metodologia del modelo de diamante se describe detalladamente en este capitulo, una
vez que se ha presentado la problematica y el modelo conceptual, con la finalidad de
evidenciar el procedimiento mediante el cual se formuld la propuesta de esta tesis. Se
considerod presentar hasta este capitulo la metodologia seguida para recapitular y sintetizar
lo que hasta aqui se ha presentado, pero sobre todo para aclarar el proceso mediante el cual
se construye el modelo formal.

En el segundo apartado del capitulo se presentan los resultados del analisis documental de
once trabajos académicos desarrollados en México, se presenta para cada uno un resumen
indicativo que describe los objetivos y resultados de los autores, enfatizando en la

relevancia que para este trabajo tienen las aportaciones y evidencias halladas.

En una tercera parte, se estructuran los factores encontrados en el analisis documental que
estan involucrados y que pueden actuar como estimulantes o inhibidores de la continuidad
de la empresa familiar ante la sucesion generacional, esto a partir del modelo de sucesion
generacional exitosa construido en el segundo capitulo. Los factores involucrados se
agrupan en cuatro categorias que dan continuidad a la empresa familiar: la conduccién, la
propiedad, el trabajo y la cultura familiar en la empresa. Ademas, dado que los factores
involucrados en la continuidad de la empresa familiar estdn sumamente interconectados y
pueden asociarse a mas de una de las categorias sefialadas, se construye un sistema de
factores asociados tomando como marco el modelo sistémico de la empresa familiar de
Davis & Taguiri (1996).
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6.1 Marco metodologico para la formulacion

Dada la multiplicidad de factores involucrados en la sucesién generacional, misma que
puede apreciarse en los datos descritos en las secciones precedentes; se recurrié a un
enfoque sistémico para estructurar la problematica y definir el problema de planear una
sucesion generacional exitosa. Se emple6 la metodologia del Modelo de Diamante (Sagasti
& Mitroff, 1973), ver Figura 6.1.1, para el desarrollo de la investigacion, y para la
estructuracion y presentacion de este trabajo.

Figura 6.1.1.- Modelo de Diamante.

Modelo
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Conceptualizacion Modelacidon

Retroalimentacion

Modelo
cientifico o

Problema-
tica

L. formal
acion

., Solucidn del modelo
Implementacion

Solucién

Fuente: Basado en Sagasti & Mitroff (1973:699).

El Modelo de Diamante es un modelo conceptual sistémico del proceso de resolucion de
problemas que surge del estudio de las formas de trabajo adoptadas en la investigacion de
operaciones. EI modelo estd constituido por cuatro subsistemas interrelacionados (Ver
Figura 6.1.1), problemaética, modelo conceptual, modelo formal (o formal) y solucién, cada
uno de los cuales enfatiza en una parte del proceso seguido para resolver un problema, pero

que no pueden existir por separado y sin la interaccion con el resto del sistema.
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El subsistema 1, la problematica, se conforma de datos desorganizados obtenidos a partir
de observacion directa o indirecta; con ellos se adquiere una percepcion de la “realidad”, la
cual no estd libre de juicios de valor. En este sentido, en una primera etapa de la
investigacion, realizada entre septiembre y octubre de 2012, se recurrio a fuentes de
informacion secundaria en busca de datos y evidencias que permitieron obtener una

percepcion de la realidad asociada a la sucesion generacional en empresas familiares.

En esta etapa se buscaron y consultaron reviews referentes a la empresa familiar y la
sucesion generacional a través de bases de datos electrénicas como Engineering Village y
Elsevier Engineering Information y usando palabras clave como “familia business”,
“succession process”, “family firms” y ‘“generational succession”. Son resultado de la
busqueda una lista de fuentes primarias, articulos en su mayoria, que reportan los resultados
de estudios empiricos sobre sucesion generacional en paises como Espafia, Grecia,
Alemania, China, Estados Unidos y Colombia. De esta primera blusqueda también se
obtiene una vision general del campo de investigacion de la empresa familiar, misma que se
reportd en el apartado 1.3. Se destacan los reviews de Handler(1994), Sharma (2004) y en
Meéxico Soto (2013).

Una segunda bdsqueda se hizo entre noviembre y diciembre de 2012, indagando datos y
evidencias en México relacionadas a la problematica de la sucesion generacional. Se
empled la base de datos de la Direccion General de Bibliotecas de la UNAM para consultar
tesis de posgrado y buscadores web convencionales mediante las palabras clave “empresa
familiar”, “transicion generacional” y “sucesion generacional”. De ella se obtuvieron
algunos articulos de revistas, ponencias y tesis de posgrado, que reportan estudios
empiricos hechos en Puebla, Distrito Federal, Baja California e Hidalgo; ademas se
consulté la informacion estadistica publicada por el INEGI y las versiones electronicas de
diarios especializados en economia en México como El Economista, EI Financiero y CNN

Expansion.
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De esta manera la situacion problematica de la SG fue descrita, tanto a nivel nacional como
internacional a partir de una busqueda estructurada que refleja la importancia econdémica de
la empresa familiar, la alta mortandad de EF que atraviesan la sucesion generacional y el
entorno en que se desarrolla la EF mexicana. Ademas se enmarca el estudio dentro de las
lineas de investigacion del campo de la empresa familiar. Es a partir de los datos y
evidencias recabadas que se obtiene una percepcion de la realidad, de la situacion-problema
de la SG, junto con las implicaciones e impactos que tiene en el entorno econdmico,

manifestandose de esta manera la relevancia del tema.

El subsistema 2 del modelo de diamante, el modelo conceptual, es una imagen mental de
la problematica que permite ordenar y estructurar las percepciones que se tienen de la
realidad, convirtiendo los datos obtenidos en informacion. En este subsistema se define el
problema y se especifican cuales aspectos son relevantes y cuales no (Sagasti & Mitroff,
1973). Segun el modelo, mediante el proceso de conceptualizacion, que enlaza a la
problematica y al modelo conceptual, se organiza la informacion obtenida de la realidad en
una imagen mental estructurada de acuerdo al bagaje de conocimientos, experiencias o

formacion cientifica del analista.

Aunque en el primer capitulo se hace una estructuracion de la problemética mediante un
diagrama de causa-efecto, es hasta la segunda seccidn del trabajo, en el capitulo cuatro en
que se puede definir claramente el problema. Esta definicion del problema que se hace en la
seccion Il del trabajo, se logré a partir de la construccion de un modelo conceptual hecho a
través de la revision de la literatura referente a empresas familiares, sucesion generacional y
metodologia de la planeacion. Es asi como se logré caracterizar a la empresa familiar,
describir su dindmica mediante modelos sistémicos, establecer dimensiones de los objetivos
perseguidos por la EF, estructurar los factores asociados a la continuidad de la EF en un
modelo causal de la SG, establecer un sistema de stakeholders de la EF y disponer de una

metodologia de planeacion para resolver el problema.

La revision de la literatura se hizo partiendo de las referencias citadas en los reviews y

estudios consultados para elaborar la problematica; contando con los titulos y autores la
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busqueda en bases de datos, catalogos de revistas electronicas, memorias de congresos y
buscadores web comunes fue corta. Una vez que se tenia el documento, se revisaba el
abstract y en caso de ser relevante para el objetivo de la tesis se leia, analizaba y se
elaboraba una ficha de resumen. Si se encontraban referencias destacadas se tomaba nota de
ellas para una bdsqueda posterior. Una vez agotada la revision de la primera lista de
referencias, se procedia a buscar las nuevas fuentes encontradas y repetir el proceso de

revision.

Las dos primeras partes de la revision de la literatura se realizaron entre enero y mayo de
2013 y se divide en: 1) la conceptualizacion y dinamica de la empresa familiar, presentadas
en el capitulo tres; 2) sucesion generacional como proceso, etapas, involucrados, propdsito

y factores de éxito, elementos presentados en el capitulo cuatro.

Una tercera parte de la revision de la literatura para construir el modelo conceptual se
realiz6 entre junio y agosto de 2014 y consistio en un analisis del proceso de planeacién,
ocupando para ello los apuntes y materiales de la asignatura de metodologia de la
Planeacion, impartida en el programa de maestria en ingenieria de sistemas (planeacion),

del posgrado en ingenieria de la UNAM. Esta revision se reporta en el capitulo cinco.

Asi, mediante el modelo conceptual se definié el problema, conceptualizando a la SG
como un proceso que debera planearse con base a las necesidades de tres sistemas, la
empresa, la propiedad y la familia, de forma sistémica, para asegurar la transferencia de la
conduccidn y la propiedad de la empresa, de un miembro de la familia a otro, asegurando la

efectividad y satisfaccion del proceso, pero sobre todo la continuidad de la EF.

Para dar respuesta al problema se hizo la revision de la literatura de planeacion en busqueda
de un proceso general que permitié dar respuesta al problema planteado, tomando como
base el proceso de planeacion propuesto por Gelman y Negroe (1982) y ocupando las ideas
propuestas por distintas corrientes de planeacion y sobre las condicionantes que presenta la

SG en empresas familiares.
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El modelo cientifico que hemos llamado en este trabajo modelo formal, es el tercer
subsistema del Modelo de Diamante, se construye mediante un proceso de modelacion que
parte del modelo conceptual y constituye una imagen formalizada de la realidad, que esta
dada en términos simbolicos e incluye las variables y pardmetros que se juzgan relevantes;
el modelo formal es el eslabén critico del proceso de solucion de problemas constituido por
un conjunto de elementos simbolos y reglas para manipularlos. Para Sagasti & Mitroff
(1973), a través de la manipulacion del modelo formal, el analista es capaz de evaluar la
consistencia interna del modelo, establecer su grado de correspondencia con la realidad y
extraer una solucion de él. La exactitud, o grado de correspondencia del modelo formal con

la realidad se establece mediante el proceso de validacion.

El proceso de modelacion estd presente a lo largo de la seccién 1l del trabajo, buscando
construir una serie de imagenes formalizadas del PSG y de su planeacién, a partir del
modelo conceptual se va construyendo un modelo formal del problema. En la modelacion
se fueron definiendo los factores relevantes del problema, estableciendo relaciones entre
ellos que permitieron construir un sistema simbolico con variables y parametros juzgados
como relevantes para el problema definido. Entonces el sistema Illamado modelo formal, se
va integra mediante: la identificacion de los sujetos de la SG; la construccion de un modelo
del proceso de sucesion generacional; la formulaciébn de un modelo de sucesion
generacional exitoso; el establecimiento de un sistema de condicionantes del proceso de

planeacion y de un proceso de planeacion aplicable a la SG.

Las lineas dobles que enlazan los subsistemas problematica, modelo conceptual y modelo
formal (ver Figura 6.1.2), representan aspectos criticos del proceso y debe existir
correspondencia entre estos tres subsistemas para contribuir a la toma de decisiones que

solucione el problema.

Cada una de las imagenes obtenidas de la revision de la literatura se fue formalizando y
mejorando mediante la interaccién con el sistema conceptual, por lo que el proceso de
modelado no sigui6é una direccion Unica en correspondencia con el Modelo de Diamante,

pues conforme se avanzO en la investigacion se fueron modificando ambos sistemas.
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Incluso, muchas de las imagenes elaboradas no pueden definirse claramente como parte del

sistema conceptual o cientifico.

Figura 6.1.2.- Aspectos criticos del proceso de solucion de problemas.

Modela
Conceptual

Conceptualizacian Modelacian

Retroalimentacian

Modelo
cientifico

Problema-
tica

I
Walidacidn

|
Fuente: Basado en Sagasti & Mitroff (1973:699).

Finalmente, a través de una blsqueda estructura de investigaciones realizadas en México en
la Gltima década sobre EF y SG, se realizd una cuarta revision de la literatura que arrojé
evidencias empiricas y elementos que permitieron formular la propuesta de planeacion para

asegurar la continuidad de la empresa familiar ante la SG.

Se realiz6 la basqueda de trabajos académicos entre septiembre y octubre de 2013 en bases
de datos especializadas, particularmente, se consultaron bancos de recursos electronicos
tales como Springer, Engineering Village, ProQuest Research Library, asi como la
biblioteca digital de la UNAM vy el catalogo de la revista Contaduria y Administracion de
la UNAM. Para formular la propuesta se tomaron en cuenta las evidencias y planteamientos

dados por autores que realizaron trabajos sobre EF y sucesion generacional en México.

Los resultados de esta busqueda, presentados en el siguiente apartado de este capitulo,
permitieron tener una interaccion entre el modelo formal, el modelo conceptual y la
problematica, los cuales deben guardar correspondencia para contribuir a solucion del

problema.
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Gracias a la revision de los estudios, entre diciembre de 2013 y febrero de 2014 se
reconceptualizd y remodelé el modelo conceptual y formal, para tener imagenes maés
precisas de la realidad, obteniéndose dos productos relevantes que forman parte del modelo
formal: un modelo causal y un sistema de factores involucrados del PSG. Estos elementos
son parte de los resultados del estudio y se muestran en el sexto capitulo. El analisis de los
estudios permitio observar el grado de correspondencia del constructo formal en relacién
con la percepciones de la situacién problematica de forma indirecta a través de la vision de
los autores revisados; de alguna manera el proceso se ajusta a lo que Sagasti & Mitroff
(1973) llaman validacion, haciendo ajustes al modelo formal con la finalidad de hacerlo

mas exacto a la realidad.

Figura 6.1.3.- Proceso de solucién del problema de sucesidn generacional.
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El subsistema solucién, como lo plantean Sagasti & Mitroff (1973), es la salida del proceso

de solucién del problema y es obtenido del modelo formal, constituye la base de las
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recomendaciones y consejos que el practicante de IDO™ proporciona al tomador de
decisiones para resolver el problema. El proceso de extraccion del subsistema solucion a

partir del modelo formal se denomina solucion del modelo.

El modelo formulado como resultado de este trabajo es una representacion formal y
simbdlica de cémo llevar a cabo el PSG, es una propuesta metodolégican (ver Figura
6.1.3), que proporciona a un planeador, agente de cambio o consultor, un marco
metodoldgico para intervenir en una empresa familiar que esté por atravesar un proceso de

sucesion generacional.

Por ello es que la propuesta se acerca mas al modelo cientifico que a la solucién como se
ha planteado por Sagasti & Mitroff (1973), colocando a la propuesta de esta tesis en la
penumbra de lo que ellos llaman solucién del modelo. El proceso de investigacion
reportado aqui se ilustra en la Figura 6.1.3, donde no sélo se muestra los componentes y
las actividades que los relacionan, sino que también se muestran los capitulos y las

secciones en gue se reportan.

De esta manera las extensiones de la investigacién deben concentrase en el subsistema
solucién y el proceso de implantacién. La solucion practica requerira de trabajos de
investigacion posteriores que puedan ocupar el modelo formal aqui presentado para la
formulacion de un sistema solucion que pueda aplicarse a la “realidad”, a una sucesion
generacional particular. Pero antes de regresar al subsistema de la problematica, Sagasti &
Mitroff (1973) sefialan la necesidad de enlazar los subsistemas de solucién y modelo
conceptual, este enlace se denomina retroalimentacion y permite probar la coherencia y
relevancia de la solucion obtenida al contrastarla con la conceptualizacion hecha de la
problematica. La retroalimentacion, en un sentido mas amplio, constituye la modificacion
de la conceptualizacion inicial hecha a la luz del conocimiento adquirido conforme se

avanza en las fases del proceso de solucién del problema.

14 . . .
Investigacion de Operaciones.
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La contribucion del presente trabajo es un sistema de imagenes formalizadas y organizadas
que sustentan un modelo de caracter metodolégico del proceso de planeacion de la sucesion
generacional (ver Figura 6.1.3), que se construye sobre una secuencia sistémica de
investigacion y que se sustenta en cuatro revisiones de la literatura, una sobre empresas
familiares, otra sobre sucesion generacional, una mas sobre metodologia de planeacion y

finalmente una revision de trabajos en el contexto mexicano sobre como planear el PSG.

La propuesta esta integrada por cuatro etapas: diagnostico, prescripcion, instrumentacion y
control. Cada etapa es desagregada en subprocesos que hacen explicita una forma planeada
y sistemética de llevar a cabo la sucesion generacional. Las etapas del proceso de
planeacion y los subprocesos involucrados en ellas estan interconectados constituyendo una
unidad metodoldgica, un sistema para conducir la sucesion generacional, cuyo objetivo es

dar continuidad a la empresa familiar.

Corresponderd a investigaciones futuras trabajar en la formulacion de modelos de solucién
que puedan retroalimentar al sistema conceptual construido en este trabajo; ademas de su
implementacidn en casos concretos para verificar que las directrices trazadas aqui no s6lo
pueden ser conceptualmente correctas, sino también empiricamente véalidas. Asi, se estara
cerrando el ciclo presentado por Sagasti & Mitroff (1973) en el Modelo de Diamante,
enlazando los subsistemas de solucion y problematica, mediante el proceso de

implementacion que es la aplicacion de la solucién a la realidad.

6.2 Resultados del analisis documental

La basqueda arrojé once trabajos académicos realizados en México: seis articulos de
revistas académicas mexicanas y un articulo méas en una revista japonesa; dos ponencias
para congresos, uno de caracter nacional y otro en Espafia; dos tesis de posgrado; y un libro
impreso. Siete de los trabajos constituyen estudios exploratorios, tres mas son propuestas
de caracter metodoldgico, y uno es una revision de la literatura sobre empresas familiares
en México. Debe sefialarse que se revisa el libro de Belausteguigoitia (2004) dado que este
autor es citado ampliamente sobre el tema. Estos once trabajos constituyen la materia prima

del proceso de andlisis documental.
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De los once trabajos analizados, seis se enfocan completamente a estudiar la problemética
asociada a la SG en empresas familiares: Hoshino (2004); Ceron, Pimentel, & Barranco
(2010); Navarrete (2008 y 2009); Rangel (2007) y Quijano, Magafa, & Pérez (2011). De
estos, s6lo en tres casos se presentan esfuerzos por construir una propuesta concreta y
estructura sobre como planear el proceso de SG: Navarrete (2008 y 2009) y Rangel (2007).
Aunque los trabajos de Hernandez & Mendoza (2006), Castrillo & San Martin (2007),
Flores & Vega (2008) y Mendoza, Hernandez, & Salazar (2010) no tienen como objetivo
estudiar la SG en empresas familiares, las evidencias empiricas que aportan ayudan a
identificar elementos necesarios en la planeacion del PSG y las complicaciones que este
proceso puede tener. El trabajo de Belausteguigoitia (2004) es un estudio general sobre la
empresa familiar en México y uno de sus capitulos esta destinado al estudio de la SG. Cabe
sefialar que los articulos analizados no se consideran los Unicos trabajos relacionados con el

tema ni se puede sefialar que son los mas relevantes.

Tan sélo para presentar una perspectiva de desarrollo en el tiempo, los resultados de cada
estudio se presentan en orden cronoldgico, sin que ello implique una evolucion de los
ultimos trabajos, es decir un desarrollo positivo del campo de investigacion de la EF.
Tampoco se pretende presentar los siguientes trabajos como los Gnicos que se han realizado

en México en relacion al estudio de la empresa familiar y la SG.

6.2.1 Estudios anteriores al afio 2005

Uno de los primeros estudios realizados en México sobre la problemética de la SG en
empresa familiares mexicanas es el de Hoshino (2004), el cual tomé a las 28 empresas
familiares mas importantes que cotizaban en la Bolsa Mexicana de Valores para estudiar su
comportamiento. Esto con el objetivo de identificar si las grandes empresas familiares
cuentan con los recursos humanos apropiados para transferir el liderazgo empresarial de
una generacion a otra y si existen una conciliacion de intereses dentro de la familia

propietaria cuando se va a dar la sucesion.
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Hoshino (2004) se concentra en el estudio tanto de la sucesion de la conduccion como de la
transferencia de la propiedad, enfatizando una contradiccion del proceso de sucesion:
mientras el capital se distribuye, la conduccion sigue concentrada. Desde la perspectiva de
Hoshino (2004), una de las limitantes para el crecimiento de la EF es la disponibilidad de
recursos humanos competitivos para hacerse cargo de la gestion de la empresa, ya que suele
reducirse la seleccion de administradores al interior de la familia empresarial, problematica
manifiesta durante la SG, en la cual el universo se reduce aun mas por eventos fortuitos
como la muerte o enfermedad de sucesores potenciales y la exclusion de las mujeres de la

linea sucesoria.

El estudio encuentra que para hacer frente a esta limitante, en las grandes EF se han
adoptado medidas como la educacion y formacion del sucesor asi como el establecimiento
de estructuras administrativas que permiten el control de la empresa por la familia
propietaria. La institucionalizacion de la empresa y del PSG es la estrategia que la gran EF
puede seguir para evitar errores graves que puedan afectar la continuidad de la empresa. La
institucionalizacion del proceso incluye el establecimiento del perfil profesional que deben

cubrir los candidatos a suceder al lider empresarial.

El trabajo de Hoshino (2004) incorpora al analisis de la sucesiéon la dindmica de la
estructura de propiedad durante la sucesién, la cual tiende a distribuirse equitativamente
entre los herederos, reduciéndose la concentracion del capital e incrementando el riesgo de
fragmentacion de la empresa, pues a la vez que la propiedad se distribuye, la gestion de la
EF sigue concentrada en el sucesor del lider empresarial. Por ello, como lo sefiala el autor,
la consolidacion de estructuras de gobierno corporativo, que den cabida a los intereses de
todos los propietarios y que regulen el actuar del lider empresarial, permiten dar
continuidad a la empresa familiar. En este mismo sentido es relevante destacar la propuesta
en relaciéon a la institucionalizacion del proceso de sucesion, no solo al establecer los
criterios de seleccion del sucesor, sino a la planeacion y gestion del proceso por parte de un
experto o grupo consultor, con lo que se reduce el protagonismo del lider empresarial en el

proceso.
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La institucionalizacion de la EF y de la SG es una estrategia efectiva para darle continuidad
a la empresa en un entorno altamente competitivo. A la luz del trabajo de Hoshino (2004)
se considerara que el proceso de planeacion de la sucesioén debe tomar como objetos de
planeacion tanto a la estructura de propiedad como a la transicion de la gestion, asegurando
la disponibilidad de sucesores competentes que satisfagan las necesidades empresariales,
para dar continuidad a la EF en un entorno altamente competitivo. Sin embargo, no se

pierde de vista que este trabajo fue desarrollado en la gran empresa familiar.

El libro de Belausteguigoitia (2004), es quiza el primer trabajo exhaustivo realizado en
México sobre la empresa familiar, en el cual se dedica un capitulo completo a la
problemética de la SG. En el trabajo se establece un modelo de SG, constituido por las
etapas de diagndstico, planeacién, entrenamiento, transferencia y culminacion. Existen dos
actores clave que deberan participar en la planeacién de la sucesion: el sucedido (titular),
gue es quien pone en marcha el proceso al considerar darle continuidad a la empresa
familiar, ademéas debe elaborar el diagndstico; y el sucesor, que se vera involucrado en el
proceso restante. Este proceso tiene una duracion de entre 10 y 15 afios, cuando los

sucedidos tienen entre 55 y 70 afios, y los sucesores entre 25 y 40 afos.

Desde la perspectiva de Belausteguigoitia (2004) un plan de sucesion debe ser de caracter
estratégico, aunque se identifica en su discusidn aspectos normativos al sefialar la necesidad
de definir un futuro deseado, un modelo ideal de la empresa. Aunque el autor reconoce el
papel protagdnico del sucedido (titular) sefiala la necesidad de que éste se comunigue con el
sucesor, la familia y los otros grupos interesados, procurando legitimar el proceso de

sucesion.

Se identifica en el trabajo de Belausteguigoitia (2004) que para que la sucesion pueda dar
continuidad a la EF se require establecer el perfil del sucesor y de los futuros directores,
definir la configuracion de la propiedad futura, debe existir compromiso de la direccion,
legitimar el proceso ante los familiares y disefiar la organizacion deseada. Otras
aportaciones de su trabajo son: el modelo conceptual sobre la participacién en la toma de

decisiones durante el proceso de sucesion tanto del sucedido como del sucesor; la matriz

94



presentada sobre el tiempo promedio del proceso de SG en cuanto a la duracion de sus
etapas, la edad del titular y la edad del sucesor; la tipologia establecida sobre la sucesion,
ocupando la metafora de una carrera de relevos; y la definicion de alternativas para la
empresa cuando se presenta la SG. Con la ayuda de este trabajo pueden identificarse como
parte del objeto de planeacion el perfil del director, el disefio de un plan de vida del
sucesor, el establecimiento de un plan de retiro del sucedido, la configuracion de la
propiedad y las caracteristicas de la gestion; el sujeto tenderd a ser el sucedido y el sucesor.

6.2.2 Estudios de la segunda mitad de la década de los afios dos mil

Bajo la perspectiva de que una cultura organizacional favorable podra asegurar el
crecimiento y la continuidad de las PyME, Herndndez & Mendoza (2006) realizan un
estudio exploratorio en empresas hidalguenses. Con el objetivo de identificar la
problematica que aqueja a las PyME hidalguenses en relacién a la falta de una estructura
organizacional, planeacion y SG, los autores estudian una muestra de 30 PyME, las cuales
en su mayoria resultaron ser familiares (83.3%). Los autores identifican el papel
protagonico del propietario en la cultura organizacional, destacando que por aspectos
culturales éstos planean poco y con un horizonte temporal corto (60% menor a un afio, 23%
de 2 a 5 afios). En cuanto a otros aspectos de la cultura organizacional se destaca que las
empresas estudiadas carecen de vision y mision, asi como de una filosofia de valores en la
empresa. Otros problemas culturales estudiados son los asociados al personal, su rotacién,

desarrollo, satisfaccién y motivacion.

Del estudio de Hernandez y Mendoza (2006) es relevante para el presente trabajo, la
evidencia de que el duefio director de la PyME familiar, en general, no planea a largo plazo
y, particularmente, no planea la SG: el 100% de los duefios directores piensan morir con las
botas puestas, es decir, que pospondran su sucesion practicamente hasta su muerte; 57% no
tiene plan de sucesion y solo el 33% ya sabe quién puede ser el sucesor; en ningun caso

existe un protocolo familiar para resolver conflictos en la empresa.
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Por otro lado, tomando una muestra de 105 empresas mexicanas que han cotizado en la
Bolsa Mexicana de Valores durante los afios 2003 y 2004, Castrillo & San Martin (2007)
realizan un analisis de la interaccion entre los mecanismos de gobierno de la empresa,
concretamente la estructura de propiedad, el consejo de administracion y la deuda; ademas
de la interaccion de éstos con la forma de supervisar y controlar a la direccion. El analisis
de los datos obtenidos se hace por un lado considerando a todas las empresas y en otro
momento estudiando el comportamiento Unicamente de las empresas familiares. Los
autores verifican que la propiedad familiar es un elemento disciplinador del equipo

directivo y constituye un mecanismo de control efectivo de la discrecionalidad directiva.

Se consideran aportaciones importantes del trabajo de Castrillo y San Martin (2007) el
sefialamiento de que en las empresas con propiedad familiar y con direccion ejercida por un
miembro de la familia existe un menor ejercicio de la discrecionalidad directiva; también se
sefiala que entre mayor sea el nimero de consejeros independientes y no relacionados en el
consejo de administracion, existe una menor discrecionalidad directiva, observandose un
mejor desempefio de las labores de supervision encomendadas al consejo. Los autores
establecen un axioma, al sefialar que el nivel de endeudamiento es directamente
proporcional al ejercicio de la discrecionalidad en empresas familiares e inversamente
proporcional en las no familiares; es decir que en las empresa familiares estudiadas, entre
mayor fuera el nivel de endeudamiento el ejercicio de la discrecionalidad directiva era
mayor, y viceversa; por otro lado, en las empresas no familiares, entre mas nivel de
endeudamiento, menos ejercicio de la discrecionalidad directiva. Es relevante el estudio en
cuanto que aporta un marco para atender el disefio de un mecanismo de gobierno en el que,
a traves de la estructura de propiedad y la composicion del consejo de administracion, se
pueda proteger el interés de la familia propietaria sobre el oportunismo y la
discrecionalidad de la direccién, debido a la inminente reestructuracion de la propiedad
ante el PSG.

En el articulo titulado Las PYMES en México, Ceron, Pimentel & Barranco (2007) estudian
la problematica de la SG, a partir de una revision documental y un estudio empirico en

empresas familiares de la central de abastos del DF. En el marco de la teoria administrativa

96



y la psicologia organizacional, los autores son recurrentes al sefialar la profesionalizacion
de la direccion, el cambio en la cultura organizacional y la intervencion gubernamental para
mejorar los procesos de transferencia de propiedad. Los autores encuentran que faltan
estudios sobre el tema de la sucesion; asi mismo sefialan que en las empresa estudiadas la
sucesion no se planea por ser considerada un evento a largo plazo y porque los duefios
directores de las empresas mexicanas se preocupan mas por las cuestiones del dia a dia que
por aspectos de sucesion. También encuentran que: la toma de decisiones no es racional
por la cultura empresarial de la EF mexicana; no se cuenta con una metodologia para
planear SG, ya que ésta se da de manera empirica e improvisada; falta de recursos humanos
disponibles y capaces para poder elegir al sucesor. Es significativo para este trabajo, el
analisis que realizan los autores sobre el entorno de la PYME mexicana al caracterizarlo
como altamente competitivo y estructurarlo en tres niveles: a) Nivel mundial de

globalizacidn, b) el nivel local mexicano y c) el nivel micro, especifico de cada empresa.

A la luz del trabajo de Ceron, Pimentel & Barranco (2007) se tiene que, ante la SG, se
deben considerar los aspectos de formacion y capacitacion empresarial para contar con
directores competentes; asi mismo, los autores sefialan que se debe cambiar la cultura
organizacional y la forma en que se planea, esto como prioridad para darle continuidad a la
PYME familiar mexicana.

En el trabajo de Flores & Vega (2008) se presentan los resultados de un estudio de caracter
exploratorio donde analizan la estrategia competitiva y la SG en EF del sector textil en
Tijuana, Baja California. Bajo la perspectiva de que una buena estrategia competitiva en un
entorno turbulento le permite a las empresas tener un éxito continuo, el estudio busco
determinar la estrategia competitiva seguida por las EF y conocer si el propietario de éstas
cuenta con un plan de sucesién. Para ello se aplic un cuestionario a una muestra de 57

empresas.

Es relevante para este trabajo el caracter estratégico que le dan los autores a la SG, asi
como la evidencia empirica aportada en relacion a las condicionantes que tiene el proceso

de planeacion de la sucesion. En este sentido, se entiende a la planeacion de la sucesion
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como un proceso estructurado, sistematico, calculado y politico que tiene como proposito
dar continuidad al funcionamiento de la empresa al preparar el reemplazo estratégico de la
persona clave de la empresa, en un cierto plazo; ademas, el proceso debe permitir la
identificacion y preparacién del sucesor, asi como la asignacion de un rol adecuado para él
dentro de la empresa. Este proceso, al igual que el resto de las actividades de la empresa,

esta altamente influenciado por el sistema de valores, actitudes y creencias de la familia.

El fundador-gerente de las EF estudiadas se caracteriza por un estilo de direccion
paternalista con una vision doméstica y poco profesional, que complica la estructuracion y
solucién de problemas, explicando parcialmente por qué el fundador prefiere retrasar la
sucesion en vez de resolverla. El estudio presenta evidencias empiricas de dicha posicion,
al mostrar, por ejemplo, que el 84% de los propietarios no cuenta con un plan de sucesién
por temor a una desintegracion familiar y conflictos en la empresa; asi mismo, se muestra
que para el 53% de las EF el principal criterio para la designacion del sucesor es elegir al

hijo mayor por ser el sucesor natural.

Otras evidencias encontradas por Flores & Vega (2008) estan relacionadas con la rivalidad
de los hijos con el fundador y los conflictos que éste tendria con sus familiares, esposa e
hijos, si nombra a un sucesor. Se puede identificar en el trabajo que el objeto de planeacion
de la sucesion es la identificacidn y preparacion del sucesor, asi como la construccién de un
acuerdo familiar que reduzca la rivalidad de los posibles sucesores y los conflictos en la
familia; respecto al sujeto de planeacion, serd el titular, pese a sus limitantes, quien debe
estructurar y resolver el problema de la sucesion, pero debe hacer participar a los miembros
de la familia y a los directivos de la empresa; sobre el entorno, se identifica una época de
discontinuidad, una era turbulenta con gran incertidumbre debida a los cambios constantes,
con un mercado muy competitivo por lo que la estrategia competitiva adoptada por las EF

es fundamental para garantizar el éxito continuo.

En el articulo de Navarrete (2009) estudia el impacto que tiene la dindAmica familiar en el
resultado del PSG. La autora toma como marco el modelo de Olson (1988), para

evidenciar, mediante ocho casos de sucesion, la influencia de la dinamica familiar en la
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continuidad de la empresa: la relacion familiar es medida a través de la cohesion y la
adaptabilidad de la familia, las cuales se ven reflejadas en grado de compromiso familiar
con el negocio y en la calidad de la relacion propietario-sucesor; estas dos variables son las
que finalmente determina el grado de planeacion de la sucesion y el entrenamiento del

sucesor, factores asociados directamente a resultados positivos de la sucesion.

En el estudio de Navarrete (2009), la transicion generacional es un proceso que consiste en
la sucesion de la direccion y de la propiedad de la empresa del propietario-fundador al
sucesor. En este proceso el propietario-fundador debe transmitir a los posibles sucesores
conocimientos sobre el manejo del negocio, asi como valores y compromisos con la
empresa. El resultado esperado del proceso es la continuidad de la empresa y el
aseguramiento de una relacion armonica en la dindmica familiar, haciendo explicita la

necesidad de cubrir aspectos objetivos y subjetivos.

Cabe destacar que dados los resultados del estudio, para la autora la SG, en el contexto
mexicano, no es un proceso planeado, sino mas bien natural, el cual se da por situaciones
fortuitas y de fuerza mayor. En la mayoria de los casos presentados en el trabajo de
Navarrete (2009), el propietario-fundador es un administrador empirico que asume el papel
de monarca en la empresa, dispuesto a morir con las botas puestas. Pese a que las mujeres,
sea la esposa o las hijas, no suelen aparecer en la linea sucesoria considerada por el
propietario-fundador, en la mitad de los casos presentados, han sido ellas las que han
asumido el liderazgo en la empresa. Aunque la autora se concentra en el peso que la
relacion familiar tiene en el resultado de la SG, reconoce la influencia de factores asociados
a la empresa y el entorno, no considerados en su estudio. La propuesta de la autora es un

modelo de planeacion de caracter estratégico-normativo.

6.2.3 Estudios de los afios recientes.

El trabajo de Mendoza, Hernandez & Salazar (2010) busca determinar si existen diferencias
entre las empresas familiares y las no familiares, en relacion con las variables de planeacién
estratégica, estructura organizacional, practicas de recursos humanos, innovacion y

desempefio. Para ello aplico un cuestionario de 31 items a los duefios de 373 pequefias y
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medianas empresas. Los resultados encontrados reflejan diferencias significativas entre las
EF y las que no lo son, en los aspectos de: reclutamiento y seleccion de personal, la
posicion tecnoldgica, las certificaciones 1ISO y la innovacion en procesos productivos. Para
el resto de las variables planteadas por los autores no se obtuvieron diferencias

significativas.

Se vuelven relevantes la evidencia encontrada por Mendoza, Hernandez & Salazar (2010)
respecto a la escasa importancia que los propietarios de las PYME brindan a la planeacion
estratégica formal, aun asi no se encuentra evidencia respecto a que las empresas familiares
desarrollen planes formales con mayor frecuencia que las empresas no familiares. En
relacion a que suele pensarse que las EF tienen una estructura organizacional menos
definida que las empresas no familiares, el estudio no muestra evidencias significativas de
ello. Se comprueba en el estudio que la promocion del personal es la practica menos
utilizada por las empresas familiares, lo que se explica en las PyME, donde los puestos de
mayor nivel jerarquico son ocupados por miembros de la propia familia. El trabajo
concluye que sélo existen diferencias significativas en el reclutamiento y seleccion de
personal, la posicion tecnologica, la certificacion ISO y la innovacién en los procesos

productivos.

El trabajo de Quijano, Magafia y Pérez (2011) estudia los factores que intervienen en la
seleccidn del sucesor ante el PSG en empresa de Campeche. El objetivo perseguido por los
autores fue describir la percepcion del sentido de pertenencia y compromiso en los
familiares accionistas de empresas familiares del sector de la construccion con especialidad
en vias terrestres. La investigacion constituye un estudio exploratorio sobre factores
asociados a la seleccion del sucesor, para lo que se realizé una entrevista a los propietarios
con el fin de identificar a las empresas que eran familiares; posteriormente se aplicé un
cuestionario a 64 gerentes integrantes de los respectivos consejos de administracion. Los
resultados evidencian un mayor sentido de pertenencia que de compromiso con la
organizacion, pero ambos constituyen atributos valorados por los accionistas para la
seleccion del sucesor. El trabajo concluye que estos factores influyen en la sucesion

generacional debido a que los accionistas que forman parte de la familia participan en el
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consejo de administracion de la empresa y los ocupan como criterio de seleccion del

sucesor.

6.3 Estructuracion de las evidencias

La empresa familiar se caracteriza a partir de cinco rasgos distintivos que se relacionan con
1) la propiedad, 2) la conduccion, 3) el trabajo, 4) la cultura y 5) la intergeneracionalidad de
la empresa. En cuanto a la propiedad, se sefiala que el patrimonio empresarial pertenece en
su totalidad, o en su mayor parte, a uno 0 mas miembros de la familia. En relacion a como
se conduce la empresa, se administra o se gestiona, ésta esta en control de al menos un
miembro de la familia; es decir, que uno o mas miembros de la familia desempefian cargos
directivos de alto nivel en la empresa. Pero la participacion de la familia en la empresa no
se reduce a actividades de conduccién sino que otros miembros de la familia participan
como trabajadores de la empresa en actividades operativas, los cuales pertenecen con
frecuencia a generaciones distintas. Por otro lado, es caracteristico de las EF que la cultura
empresarial esté fuertemente influenciada por los valores, ideales y creencias de la familia.
Finalmente, en la EF interactlan generaciones distintas de la familia y se espera que el
estado de cosas descrito se mantenga de generacion en generacién, dando continuidad al

caracter familiar de la empresa.

Bajo la perspectiva de que el PSG debe mantener el caracter familiar de la empresa, se
considera que ademas de transferir la conduccion y la propiedad (Astrachan, Klein, &
Smyrnios, 2002; Sharma, Chrisman, James y Chua, 2003; Navarrete, 2008; Le Breton-
Miller, Miller, & Steier, 2004) se debe mantener la participacion de otros miembros de la
familia en las actividades de la empresa (Belausteguigoitia, 2004) y preservar el
conocimiento o idiosincrasia de la familia como ventaja competitiva (Sharma, Chrisman,
James, & Chua, 2003; Sharma, 2004). Dada la discusion presentada en el segundo capitulo,
se establece que la SG es un proceso, en el cual sus etapas fundamentales son: la sucesion
de la direccion que hace el titular al sucesor y la transferencia de la propiedad de la
empresa, las cuales no siempre son simultaneas; sin embargo, junto con estas etapas de
transicion, existen etapas anteriores y posteriores que pueden determinar la continuidad o
no de la EF.
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El resultado esperado del PSG es un cambio en la direccion de la empresa, del titular al
sucesor, y el mantenimiento de tres aspectos méas: control familiar de la propiedad de la
empresa; la participacion de familiares en las actividades operativas de la firma; y la
influencia de la cultura familiar en la empresa. Asi mismo, la intergeneracionalidad va
implicita en el deseo de mantener este estado de cosas de generacidn en generacion, siendo
ademas su propdsito: darle continuidad a la empresa familiar. Asi, haciendo uso del modelo
de caja negra se construye la Figura 6.3.1, en la cual se ilustra lo establecido en los

parrafos anteriores.

Estos resultados esperados, que finalmente determinan la continuidad o no de la empresa
familiar, incluyen aspectos relacionados a los sistemas que componen a la EF. Que los
factores sefialados sean resultado del PSG depende de elementos objetivos y subjetivos, de
tal manera que el proceso puede ser efectivo para mejorar, o al menos mantener, el
desempefio de la organizacién y es satisfactorio para los grupos interesados, especialmente

el titular, el sucesor y los miembros de la familia propietaria.

Figura 6.3.1.- Modelo de un PSG exitoso.

/ PROCESO DE SUCESION \

GENERACIONAL ~  1.- Propiedad.

Satisfactorio Efectivo

P 2.- Conduccidn.
Proceso de Sucesién Generacional

: Continuidad
“[ Planeacién de la Sucesion Generacional LL\"I .
51N de la Empresa 3.- Trabajo.

Subproceso de sucesion de la (ondu::ide.

\ Familiar

4.- Cultura.

.  5.- Intergeneracionalidad

Como quedo establecido y se muestra en la Figura 6.3.1, los resultados esperados son: la
conduccion de la empresa por un familiar, la cual se mantendra una vez que se culmine el
subproceso de sucesion de la direccion, del titular al sucesor. Por otro lado el control de la
propiedad, de parte de la familia, proceso que puede verse finalizado hasta la transferencia
de la propiedad sea en vida mediante la aplicacion de mecanismos testamentarios. La
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participacion de los familiares en el trabajo de la empresa es una condicion esperada, pero
de menor importancia en comparacion con la conduccién y la propiedad, o mismo puede
esperarse de la influencia de la cultura familiar en la empresa, que bien constituye una
ventaja competitiva. La intergeneracionalidad de la empresa va implicita. A cada uno de los
resultados esperados del PSG, se asocian mdltiples factores, tanto objetivos como

subjetivos, que influiran en la continuidad o no de la empresa familiar.

Bajo este modelo construido en el capitulo anterior, se agrupan los factores asociados a la
continuidad de la empresa familiar entorno a los cinco resultados esperados planteados: la
conduccidn, la propiedad, el trabajo, la cultura y la intergeneracionalidad. Para cada una de
estas caracteristicas, se asocian aspectos de la empresa y de la familia, los cuales no

siempre se pueden disociar.

Figura 6.3.2.- Sistema de factores determinantes del PSG.

Intergeneracionalidad

Continuidad
de la Empresa

Conduccion Cultura

Familiar

Trabajo Propiedad

Asi, la continuidad de la EF esta determinada por la interaccion de cinco categorias de
factores asociados a: la conduccién, el trabajo, la propiedad, la cultura y la

intergeneracionalidad. Para cada una de estas categorias, se asocian factores que influyen
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en el resultado de la SG y que determinaran, en ultima instancia, la continuidad o no de la

empresa familiar. Los factores agrupados pueden ser tanto objetivos como subjetivos.

En la Figura 6.3.2 se muestran componentes de un sistema de factores asociados a la
continuidad de la empresa familiar. Estas categorias bien pueden identificarse como
sistemas de factores que interactuar para determinar la continuidad de la empresa familiar.
Asi, a cada categoria se asocia un conjunto de factores, tanto objetivos como subjetivos que
se muestran en la figura en forma de elipses con una O, para factores objetivos, y una S,

para factores subjetivos.

Tomando estas ideas como referencia se han localizado los factores asociados a cada uno
de los resultados esperados del PSG, mismos que se encontraron en los estudios revisados
con este propoésito. En la Figura 6.3.3 se incluye una estructura de espina de pescado o
diagrama causa efecto, a través del cual se estructuraron los planteamientos y evidencias
que los estudios analizados arrojaron. Como puede apreciarse, son muchos factores
identificados y sus relaciones no siempre son de causalidad, ni lineales. Un factor dado,
puede afectar a mas de un resultado esperado. La estructura de espina de pescado ha
servido como una primera aproximacion a la identificacion de los factores que deberan

considerarse en la planeacion del proceso de SG en empresas familiares.
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Figura 6.3.3.- Modelo causal del PSG
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Las evidencias recabadas en el analisis documental realizado se estructuraron conforme a
una estructura causal de espina de pescado. Sobre esta estructura se organizaron los
planteamientos dados por los autores de los estudios revisados, obteniéndose asi un
diagrama estructurado que nos permite, por un lado, observar la complejidad del proceso
sucesorio en la empresa familiar, y por otro estructurar los elementos involucrados en el
mismo, con lo cual se puede avanzar en el estudio y disefio de alternativas para atender la

problematica de la SG y contribuir a la continuidad de la empresa familiar.

Figura 6.3.4.- Sistema de factores involucrados en el proceso de sucesion generacional.
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Sin embargo, pese a sus limitantes, el esquema de la Figura 6.3.3 ha servido de insumo
para la construccion de un sistema de factores involucrados en el proceso de sucesion

generacional, el cual se muestra en la Figura 6.3.4.
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El sistema de factores involucrados en el PSG se construye tomando como base el modelo
de Davis & Taguiri (1996) de empresa familiar constituida por los subsistemas empresa,
familia y propiedad. Entonces las evidencias encontradas en el analisis documental y que se
estructuraron en la Figura 6.3.3, se reagrupan ubicandolas en alguno de los tres
subsistemas componentes de la EF. Como es de esperarse, varios de los factores
involucrados pertenecen a mas de un subsistema, por lo que se utiliza una combinacion de
colores en el diagrama, para sefialar la pertenencia de cada factor a uno o mas de los
subsistemas componentes. De esta manera, los subsistemas empresa, familia y propiedad se
indican en colores primarios, rojo, azul y amarillo, respectivamente. Los factores que
pertenecen a s6lo uno de los subsistemas se indican con el mismo color. Los factores
involucrados en la SG que pertenecen a mas de un subsistema se localizan en la
intercepcion de éstos, pero ademas aparecen en el color que resulta de la mezcla de los
colores respectivos; de tal manera que los factores que aparecen enmarcados en color

naranja son los que pertenecen tanto al subsistema empresa y como al de propiedad.
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CAPITULO VII

Presentacion del modelo formal

En este capitulo se presenta el modelo formal de planeacion del proceso de sucesion
generacional, la cual parte de un conjunto de condicionantes bajo las cuales se desarrollan
cuatro etapas: diagndstico, prescripcion, instrumentacion y control. Cada etapa es
desagregada en subprocesos que hacen explicita una forma planeada y sistematica de llevar
a cabo la sucesion generacional. Las etapas del proceso de planeacion y los subprocesos
involucrados en ellas estan interconectados constituyendo una unidad metodoldgica, un
sistema para conducir el proceso de sucesion generacional, cuyo objetivo es dar

continuidad a la empresa familiar.

Sobre los resultados del andlisis documental presentado en el capitulo anterior, se hace una
segunda organizacion de las evidencias, agrupandolas en tres condicionantes del proceso de
planeacion: 1) Qué se va a planear, 2) quién debe planear y 3) el entorno en que se debe
realizar la planeacion, ademas del horizonte de planeacién. De esta manera, en el primer
apartado del capitulo, las evidencias y propuestas de los autores se ajustan a estas tres

dimensiones que condicionan la planeacion de la sucesion generacional.
En el segundo apartado se presenta el modelo metodol6gico para planear el proceso de

sucesion generacional, describiendo cada uno de los subprocesos que lo componen. En un

ultimo apartado se dan una serie de consideraciones finales sobre el modelo.

108



7.1 Identificacion de condicionante del proceso de planeacion de la sucesion

Parte del objetivo del analisis documental fue identificar tres de las condicionantes del
proceso de planeacion de la SG, a saber: el objeto de planeacion, que responde a la
pregunta ¢Qué se debe planear en el PSG?; la segunda condicionante se denomina como el
sujeto de la planeacion, que contesta a la pregunta de ¢(Quién debe planear el PSG?;
finalmente el contexto en que se planea hace referencia al entorno que rodea a la empresa

familiar y condicionara la forma en que se dé el proceso de sucesion.

A continuacion se exponen las evidencias halladas por medio del anélisis documental y que
permiten identificar las condicionantes bajo las cuales se debe planearse el proceso de

sucesion generacional en empresas familiares.

7.1.1 El objeto de planeacion

El objeto de planeacion de la sucesion esta constituido por: 1) la estructura de propiedad o
configuracién de la propiedad del patrimonio de la EF; 2) el perfil profesional que la
empresa requiere del sucesor y la formacion de éste; 3) el acuerdo familiar respecto a la

continuidad de la EF.

a) La configuracion de la estructura de propiedad
La estructura de propiedad de la EF suele modificarse una vez que se lleva a cabo la
transferencia de la propiedad. Hoshino (2004) sefiala que a raiz de un PSG en las
grandes empresas, la propiedad de la EF tiende a distribuirse entre la familia
mientras que el control administrativo sigue concentrandose en un unico lider
empresarial, lo cual genera conflictos que llegan a culminar en la fragmentacion de
la empresa en pequefios negocios personales de los herederos. Atender el aspecto de
la propiedad de la EF obliga, como lo sefiala Navarrete (2008) a separar el

patrimonio de la empresa del patrimonio de la familia.

El cambio y la trasferencia de la propiedad estd regulada por la ley de herencia
(Hoshino, 2004), por lo que transitar de una propiedad individual, a una propiedad

colectiva obliga a quien planea a tener en cuenta la legislacion vigente al respecto de
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mecanismos testamentarios, pero también a establecer sociedades mercantiles que
reconozcan la nueva configuracion de la propiedad de la EF. En este sentido Cerdn
et al. (2010) sefialan la necesidad de que en México se hagan los ajustes necesarios
a las leyes que regulan la propiedad de la empresa para facilitar la trasferencia de la
misma durante un PSG, sin especificar cuéles son las modificaciones necesarias.
Belausteguigoitia (2004) por su parte hace un buen compendio de los aspectos

reglamentarios que regulan la trasferencias de la propiedad en México.

Una consecuencia importantisima para la empresa derivada del cambio en la
configuracion de propiedad, es el mecanismo de gobierno de la misma, ya que al
pasar de un unico duefio, (para el caso de la primera a la segunda generacion) a un
grupo de accionista familiares, se requieren ajustes a los mecanismos de direccion y
toma de decisiones. Al planear el PSG se debe disefiar un 6rgano de gobierno para
la EF, en el que se reconozca los inetereses de los propietarios familiares, que
aunque pueden no tener el control en la direccion de la empresa, estan sumamente
interesados en el desempefio y rendimientos de la misma, por lo que ciertas

decisiones deberan estar avaladas por ellos.

En este punto se vuelve relevante el trabajo de Castrillo & San Martin (2007), en
relacion a la propiedad familiar como un mecanismo de gobierno disciplinador de la
direccion, particularmente al destacar el papel de los consejos administrativos de las
EF como atenuantes de la discrecionalidad directiva. Disefiar estructuras de
gobierno para proteger los intereses de la familia propietaria y de otros accionistas
ayudaria a resolver las divergencias entre propietarios y directores, evitando la

desintegracion de la EF.

Por todo ello se vuelve necesario establecer como objeto de planeacion de la
sucesion la configuracion de la propiedad que debera tener la EF, una vez que el
titular esté dispuesto a transferirla; también es necesario disefiar Organos de
gobierno de la EF que puedan evitar fraudes y un mal manejo administrativo de la

empresa contra los accionistas. No debe perderse de vista que lo anterior esta en
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b)

funcidén del tamafio de la empresa y en la magnitud de sus bienes, pues sera dificil
aplicar esta directriz en una pequefia empresa familiar donde no esta especificado el

patrimonio empresarial.

Perfil profesional del sucesor

Establecer el perfil profesional requerido por la empresa para desempefiar las
actividades del titular, es una parte del objeto de planeacion del PSG, vy es relevante
para el desempefio de la organizacién y la continuidad de la EF dado que de no
cubrirse objetivamente este perfil, la empresa no mantendré su desempefio. Pese a
que se piensa que la empresa familiar tiene una estructura organizacional difusa
(Mendoza et al., 2010) y la familia empresaria no cuenta con recursos humanos
adecuados para cubrir las necesidades de ejecutivos de alto nivel (Hoshino, 2004),
la definicion del perfil profesional que requiere la empresa y la consecuente
preparacion del sucesor para satisfacer el perfil, constituyen una dimension mas del

objeto a planear en la SG.

En la EF se debe definir los puestos de trabajo y establecer los requerimientos que
las personas deben cumplir para ocupar puestos directivos, incluyendo al sucesor
del lider empresarial (Belausteguigoitia, 2004; Hoshino, 2004; Navarrete, 2008;
Quijano et al., 2011). Aungue se sefiala que la estructura organizacional de las EF se
deriva de las necesidades de crear puestos para la familia, Mendoza et. al. (2010)
encontraron que no hay evidencias suficientes para sustentar dicha afirmacion y que
la falta de una estructura organizacional bien definida aqueja por igual a las EF y a
las que no lo son. Quijano et al., (2011) encuentran evidencia empirica respecto a
los atributos de caracter actitudinal que deben tener los candidatos para ser elegidos
como sucesor, los cuales son el compromiso y el sentido de pertenencia con la

organizacion.

El establecimiento del perfil debe ser un proceso objetivo (Quijano et al., 2011), que
parte de las necesidades empresariales y no de los deseos de la familia o los

caprichos del titular; por ejemplo, al empefiarse en que el sucesor sea el primogenito
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(Flores & Vega, 2008) o al excluir de la linea sucesoria a las hijas (Hoshino, 2004).
Se propone que dicho perfil debe desarrollarse por un especialista y ser avalado por
el consejo administrativo, o bien ser puesto a la consideracion de la familia (Cerdn,
et al., 2010; Hoshino, 2004). Es necesaria la participacion de un especialista que
intervenga en la planeacion de este aspecto y lo pueda poner a la consideracion de
los accionistas (Quijano et al., 2011), para evitar lo que Flores & Vega (2008)
encontraron respecto a que las EF no definen el rol que el sucesor debe tener en la

empresa.

Definir el perfil del sucesor constituye apenas la primera etapa, pues asegurarse de
que existan en la familia recursos humanos capacitados para asumir el papel del
titular, es una segunda dimensién de este objeto de planeacion. El estudio de
Hoshino (2004) enfatiza en la necesidad de que la familia se asegure de contar con
los recursos humanos necesarios para cubrir la necesidad de ejecutivos de alto nivel
en la EF. Y aunque Hoshino (2004) reconoce que en la gran empresa familiar
mexicana si se cuentan con recursos humanos adecuados, Herndndez & Mendoza
(2006) y Flores & Vega (2008) sefialan que una de las razones por las que el titular
no se retira, es porque considera que el sucesor aun no esta preparado para asumir la
direccion. Se debe incluir en la planeacion de la sucesion la preparacion del sucesor
no solo en el ambito de instruccién formal, sino también con experiencia en el
negocio familiar (Hoshino, 2004; Belausteguigoitia, 2004; Flores & Vega, 2008;
Navarrete, 2008).

En este sentido, las propuestas de diferentes autores en relacion a profesionalizar la
empresa familiar no atienden al sentido de sustituir a los familiares por directores
externos, sino a asegurarse de que los directores familiares posean las competencias
profesionales requeridas para desarrollar el puesto mediante su instruccion formal y

su entrenamiento en la EF.

Anticipar los requerimientos del puesto y la disponibilidad de recursos humanos

permitira al titular hacer una evaluacion sobre la existencia o0 no de un sucesor en la
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familia y decidir, en caso de no haber un sucesor adecuado, sobre la integracion de

un director externo a la familia.

El acuerdo familiar sobre la continuidad de la empresa

Debe tenerse en cuenta que al dividir la propiedad, los intereses de la familia pueden
distorsionarse, por lo que es necesario hacer coincidir los intereses de la familia
propietaria cuando se va a producir la sucesién (Hoshino, 2004). EI PSG debe ser
politico, lo cual significa que el comportamiento como resultado del interés propio,
pero los individuos y los grupos interdependientes utilizan el poder para influir en la
organizacion de manera que ésta persiga sus propios intereses (Flores & Vega,
2008). Un acuerdo familiar respecto a mantener la participacion de la familia en la
empresa se debe construir y planear para asegura el éxito de la sucesion. Dicho
acuerdo debe comenzar con los dos interesados principales, el titular, el sucesor y
otros herederos pero al final debe incluir a toda la familia propietaria.

El deseo manifiesto del titular respecto a que la empresa se mantenga en control de
la familia, el 70% de los propietarios esperan ser sucedidos por los hijos (Soto,
2013), contrasta con la renuencia de él mismo a hacerse a un lado, incluso al
extremo de prolongar la sucesion hasta su muerte (Hernandez & Mendoza, 2006).
En parte, dicha reticencia se debe al deseo del titular de reducir los conflictos
familiares debidos a la pugna de los posibles sucesores. Sin embargo, los hijos del
titular suelen mostrar disposicion a suceder al padre, mas de la mitad de los hijos
esperan reemplazar a sus padres en el retiro (Flores & Vega, 2008), no conocer
quién sera el sucesor es una fuente de conflictos entre los posibles sucesores: el
estudio de Flores & Vega (2008) muestra que casi en la mitad de las empresas

estudiadas existe rivalidad de los hijos.

La pugna entre los posibles sucesores dificulta el acuerdo familiar (Quijano et al.,
2011). Si el propietario toma la decision de nombrar un sucesor generaria conflictos
con sus hijos en un 39% de las EF estudiadas; mientras, un considerable 51% de los

propietarios creen que al nombrar un sucesor tendran conflictos. Un dato revelador
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es que el 84% de los propietarios pospone el plan de sucesion para evitar
desintegracion familiar y conflictos en la empresa (Flores & Vega, 2008).

Contradictoriamente, Flores & Vega (2008) tambien encuentran que para el 60% de
los interrogados, la decision del propietario sobre quién lo sucedera, anula la
posibilidad de rivalidad y conflicto entre los candidatos. Por ello, tomar la decision
con suficiente anticipacion permitira la construccion de acuerdos en la familia. A su
vez, trazar un plan de retiro del sucesor se vuelve necesario (Belausteguigoitia,
2004).

Los propietarios de las empresas familiares deben procurar que los miembros de su
familias se acerquen lo mas posible a la empresa para que la conozcan y evaluen si
desean participar o no dentro de ella (Flores & Vega, 2008). El desinterés de la
familia, por participar de manera activa en las cuestiones estratégicas de la empresa,
complica el proceso de sucesion, ademas de que se vuelve necesario que la familia
construya una vision sobre la estructura de la propiedad y la direccién de la EF
(Navarrete, 2008). La definicion de un futuro deseado por parte de la familia en
relacion a la empresa, la manifestacion del plan de vida del sucesor y el plan de

retiro del titular es parte del objeto de planeacién de la SG.

7.1.2 El sujeto de la planeacion
Dado que el duefio director de la EF es la figura central en la toma de decisiones, tanto
en la empresa como en la familia (Hernandez & Mendoza, 2006), sule asumirse que €l
es quien deberia de planear el PSG. Si bien el titular es quien pone en marcha el PSG al
considerar darle continuidad a la EF y pude desarrollar las etapas iniciales, se deben
involucrar otras figuras como el sucesor (Belausteguigoitia, 2004). En este sentido
Navarrete (2008) coincide en que la planeacion del PSG debe realizarse tanto por los

propietarios fundadores como por los posibles sucesores.

Sin embargo, la planeacion del PSG por el titular y el sucesor puede limitarse o

entorpeserce tanto por sus deficiencias administrativas como por la cultura dominante
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en el empresario familiar mexicano. Hernandez & Mendoza (2006) y Cerdn et al.
(2010), encuentran que los directores de las EF no planean a largo plazo debido a que
lo consideran innecesario por los constantes desajustes economicos de México y por
prestarle mayor atencion a los problemas emergentes del dia a dia de la empresa,
dejando para despues aspectos como la SG. Muestra de ello es que los propietarios de
las EF estudiadas por Flores & Vega (2008) no tienen un plan de sucesién. Por otro
lado, la planeacion que se hace suele ser a corto plazo y en muchos casos es de manera
informal (Mendoza et al., 2010). En la EF no se sabe estructurar el problema de la
sucesion ni por parte del fundador, ni por el resto de la organizacién, de tal manera que
la resistencia 0 negacion a su retirada es mas comoda que tomar una postura activa

para solucionarlo (Flores & Vega, 2008).

Ademaés, la toma de decisiones no puede ser racional por la cultura empresarial de la
EF mexicana: por aspectos culturales, los duefios directores de las PyME pocas veces

piensa en la muerte y posponen hasta el final su reemplazo (Cer6n et al., 2010).

Bajo estas condiciones la propuesta de Hoshino (2004) toma importancia al sugerir
establecer un comité de sucesion que planee y gestione el proceso de SG, anteponiendo
al capricho y la voluntad del lider empresarial los intereses generales de la empresa. En
el mismo sentido se manifiesta Castrillo & San Martin (2007) al sefialar que la

planeacion debe hacerse por el consejo de administracion, previo a la SG.

Dadas estas condiciones, aunque el titular tiene un papel preponderante en el proceso
de preparacion de la SG, se requiere la participacion de un planeador profesional que
colabore con el titular en la planeacion del PSG, bajo un enfoque transactivo que tome
encuenta las condicionantes establecidas para asegurar la continudad de la EF una vez
que se haya dado la sucesion.
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7.1.3 El contexto de la planeacion

Conocer y analizar las condiciones del entorno de la EF es un aspecto de carécter
estratégico y necesario de considerar en la planeacion de la empresa. En México, la
empresa familiar, y también la que no lo es, se encuentra en un entorno turbulento
(Flores & Vega, 2008) y altamente competitivo (Hoshino, 2004), el cual puede

identificarse en tres niveles:

a) Nivel mundial de globalizacidn, que se caracteriza por establecer un principio de
calidad internacional y una alta competitividad de empresas trasnacionales. Por ello,
las empresas mexicanas deben adecuar sus productos a las exigencias del exterior y
tienen que ser sensibles a los cambios tecnoldgicos, financieros, comerciales, etc. que

se producen fuera del pais y adaptarse a éstos para sobrevivir (Cerén et al., 2010).

b) Nivel local mexicano en donde las PYME enfrentan tanto una gran competencia
como una serie de politicas publicas que, en determinado momento, pueden llegar a
impulsar o mermar su desarrollo. En México la politica pablica privilegia mas el
crecimiento econdémico que el desarrollo sostenido y sustentable, lo cual sin ser
negativo si es parcial, al dejar fuera aspectos tan importantes como es la politica de la

sucesion, el aspecto fiscal y juridico (Cerén et al., 2010).

d) Nivel micro, especifico de cada empresa y sector, tan particular que no pueden
establecerse caracteristicas generales, pero que es tarea de los directivos de cada

empresa identificar e integrar en su planeacion.

La Figura 7.1 sintetiza la exposicion hecha en esta seccion, en ella pueden identificarse las
condicionante de planeacion del PSG en relacion a ¢Quién debe planear? ;Quée debe

planearse? ¢En qué contexto se debe planear?

Como se aprecia en la figura, se deben tomar como objetos de planeacién: la configuracién
de una estructura de propiedad en la empresa que permita no solo transferir la propiedad,

sino establecer un mecanismo de supervision y control de la direccion que dé seguridad a la
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familia propietaria y reduzca el riesgo de fragmentacion de la empresa; por otro lado, la
empresa debe asegurar la disponibilidad de recursos humanos que satisfagan el perfil
profesional que requiere la empresa; finalmente, la consolidacion de una vision compartida
de la familia en relacion con el futuro de la empresa que incluye un acuerdo familiar para

su continuidad.

La planeacion tendria que desarrollarse bajo un proceso transactivo entre el titular de la
empresa, el sucesor (aunque con una participacion menor), y un agente de cambio o
experto; los cuales constituyen el sujeto de la planeacién. Ademas, tendria que contemplar
el &mbito particular de la empresa, el entorno transaccional en el que se desarrolla y el

contexto mas amplio que pudieran afectar las condiciones de la empresa.

Figura 7.1.- Condicionantes de planeacion del PSG
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7.2 Modelo metodoldgico para planear el PSG

En concordancia con los resultados planteados en este capitulo, se propone un proceso
transactivo de planeacion, en el que el titular, junto con el sucesor y otros herederos,
asumen la figura del sistema cliente, debera ser respaldado por un agente de cambio,
planeador, mediante una comunicacion eficaz que permita tomar decisiones anticipadas en
relacién a quién mantendra la direccion de la empresa, como se estructurara la propiedad de
la misma, cémo participaran los familiares en la empresa y qué valores familiares deberan

estar presentes en la cultura de la organizacion.

La propuesta consta de un modelo de caracter metodolégico, una imagen formalizada del
proceso de planeacion de la sucesidn generacional, integrada por cuatro etapas: diagnostico,
prescripcién, instrumentacién y control (Ver Figura 7.2). Cada etapa es desagregada en
subprocesos que hacen explicita una forma planeada y sistematica de llevar a cabo la
sucesion generacional. Las etapas del proceso de planeacion y los subprocesos involucrados
en ellas estan interconectados constituyendo una unidad metodoldgica, un sistema para

conducir la sucesién generacional, cuyo objetivo es dar continuidad a la empresa familiar.

La propuesta contesta a la pregunta de investigacion planteada de una forma conceptual. El
modelo constituye un sistema formal de procedimientos para conducir la sucesion
generacional, pero no es aterrizada en un conjunto de acciones, recomendaciones 0
consejos para respaldar la toma de decisiones del titular de una EF que esté por atravesar un
PSG. La propuesta de esta tesis estd en el umbral de los que Sagasti y Mitroff (1973)
Ilaman solucion del modelo y constituye un marco metodolégico para que un planeador,
agente de cambio o consultor pueda intervenir en una empresa familiar que esté
atravesando un proceso de sucesion generacional, y ocupando el modelo pueda planear el
proceso para asegurar la continuidad de la EF, siendo el proceso efectivo para el sistema

productivo y satisfactorio para los stakeholders.
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Figura 3.4.- Proceso de planeacion de la sucesion generacional
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7.2.1 Diagnostico

Siguiendo el proceso general de planeacion, en esta etapa se detectan, definen y plantean
los problemas que se requieren resolver, en general se busca darle continuidad a la empresa
familiar En forma general, se establecen como objetos de conduccion durante el proceso la
disponibilidad de recursos humanos en la familia para dirigir la empresa, la estructura de
propiedad como érgano de gobierno corporativo de la misma, preparacion del sucesor y el
establecimiento de una vision familiar compartida del negocio. Sobre estos objetos es que

debe desarrollar el proceso de planeacion.

En las primeras etapas del proceso sera el titular quien deba manifestar el estado deseado de
la empresa una vez que él deba retirarse y dejar el control de la misma, pues es quien
detona el proceso sucesorio al hacer manifiesto el deseo de darle continuidad a la empresa
familiar. El estado deseado, se integra por cinco rasgos: la conduccion, la propiedad, el
trabajo, la cultura y la intergeneracionalidad. De esta manera, el titular debera
externalizando sus intenciones de mantener en control de la empresa en la familia y hacerse
consiente que ello implica las cinco condicionantes sefialadas. Este estado deseado

constituye un aspecto normativo.

El Titular debe clarificar sus intenciones de transferir la propiedad de la empresa a sus
familiares, esto debe trascender el &mbito cultural, visualizar quién o quiénes deben ser los
propietarios de la empresa, puede ser de mal gusto, pero es necesario para definir una
estructura de propiedad deseada una vez que el titular la ceda. Con esta vision se construye

un estado normativo necesario en el proceso sucesorio.
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Figura 7.2.1.- Etapa de diagnostico
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Conforme el titular toma conciencia de ello, la informacion de la empresa, la familia y el
entorno debera recabarse con mayor ahinco pues es necesario construir en esta etapa un
estado actual y pasado de los sistemas empresa y familia, sobre los que se construiran
referencias que permitiran conocer la gravedad del problema y la viabilidad de realizar la
sucesion generacional. Dicho estado requiere de informacion precisa, entre otras cosas
sobre:

1) Compromiso familiar para continuar con el negocio.

2) Disponibilidad de recursos humanos en la familia para dirigir la empresa.

3) Calidad profesional de madurez organizacional en la empresa.

4) Calidad de las relaciones familiares y entre los posibles sucesores.

5) Grado de separacion del patrimonio empresarial del patrimonio familiar.

Debido a las caracteristicas del empresario mexicano, en la construccion de los estados
actuales y pasados se propone incluir la participacion de un experto que cuente con la
formacion necesaria para recabar y estructurar informacién sobre la empresa, la propiedad
y en parte, a través del titular y de la familia, con la cual deba estructurar y construir un
estado actual de la empresa ante la proximidad de una transicion.

Basados en el estado actual construido se deberan hacer proyecciones de referencia, en las
cuales se presenten los escenarios que podria vivir la empresa y la familia, en caso de no
hacer nada y bajo hipotesis tales como la muerte repentina del titular o la negacién de los

familiares a dirigir la empresa.

En la Figura 7.2.1 se muestra las tareas integrales del proceso de diagnostico. Se puede
identificar siete tareas que integran la etapa de diagnostico: expresar la idealizacion de la
empresa familiar por el titular; construir un ideario de la empresa familiar; formular el
futuro deseado de la empresa familiar; construir el estado actual de la empresa y de la
familia; trazar proyecciones de referencia; contrastar la SG deseada contra la posible;

evaluar y diagnosticar la factibilidad de la SG.
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Un andlisis de discrepancias, entre el estado actual de la empresa familiar y el estado
deseado, asi como los posibles escenarios futuros, permitira tomar conciencia al titular de la
importancia del proceso sucesorio; asi mismo podré identificarse la magnitud o gravedad
del problema. Por ejemplo, resultado del analisis de discrepancias, el titular y un agente de
cambio, conoceran las necesidades de la EF en cuanto al perfil profesional del lider y los
atributos de los posibles sucesores en la familia, permitiran identificar discrepancia entre
las necesidades de la empresa y la oferta de la familia. EI anélisis de discrepancias permite

definir con claridad los problemas de la sucesion, los cuales bien pueden categorizarse en:

1) Problemas de disponibilidad de recursos humanos aptos en la familia.

2) Problemas separacién de patrimonio y estructura de propiedad.

3) Problemas organizacionales y de estructura en la empresa.

4) Problemas asociados a las relaciones familiares y una visién compartida del
negocio.

5) Problemas de competitividad y viabilidad econémica de la empresa.

7.2.2 Prescripcion

La etapa de prescripcion implica disefiar soluciones factibles a los problemas identificados
mediante el diagnostico, atendiendo a las limitantes y restricciones de la EF. Se busca
disefiar soluciones para alcanzar el estado deseado, en este sentido se deben resolver los
problemas planteados en la etapa previa. Debe prescribirse en tres dimensiones: propiedad,
empresa y familia. En la Figura 7.2.2.a y 7.2.2.b se muestran esquematicamente las tareas

involucradas en esta segunda fase del proceso de planeacion.

123



Figura 7.2.2.a.- Etapa de prescripcion
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En la formulacion, se deben identificar las restricciones existentes en el proceso, las cuales
pueden ser internas o externas. Por ejemplo, el marco legal sobre la propiedad y la

reglamentacion de la herencia son restricciones que deben considerarse al formular
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soluciones sobre la estructura de propiedad. Otras restricciones a la propiedad estaran

planteadas en la Ley General de Sociedades Mercantiles.

Figura 7.2.2.b.- Etapa de prescripcion
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La familia, es un ente con caracter normativo que serd capaz de establecer criterios y
restricciones en la solucién de los problemas, pues dichas soluciones deberan satisfacerlos,
al menos a los familiares propietarios o futuros propietarios. Dichas restricciones pueden
aplicarse, por ejemplo, en la seleccion del sucesor, a partir de atributos particulares, que
pueden ser tan irracionales como excluir de la linea sucesoria a las mujeres, aunque éstas

retinan todas las competencias demandadas por el puesto.

El establecimiento de soluciones contempla, por ejemplo, trazar los caminos legales para
transferir sin problemas la propiedad y lograr la configuracion deseada. El disefio de una
sociedad mercantil, con porciones determinadas es un ejemplo de solucion al problema de
estructura de propiedad. La formalizacién de 6rganos de gobierno corporativo en la EF es
una solucién para dar cabida y velar por los intereses de los miembros de la familia que no
participen en la direccién de la empresa. Ademas, es necesario formular alternativas en
relacion al desarrollo de competencias en los posibles sucesores, tratando de cubrir el perfil
que requiera la empresa, incluso una alternativa es buscar profesionales externos a la
familia. Por otro lado, deben disefiarse estrategias dirigidas a mantener la cohesion de la
familia en asuntos de la empresa, tal como un protocolo familiar. El disefio de una
estructura organizacional ayudara a la integracion de familiares y mejorara el desempefio de

la empresa.

Una vez formuladas las alternativas deben seleccionarse aquellas que consideren las
restricciones de cada caso para evaluarlas en términos de su efectividad para la empresa, y
la satisfaccion de los interesados: titular, sucesor y familia.

7.2.3 Instrumentacioén

En la etapa de instrumentacion se da la solucion de los problemas, pues las alternativas
planteadas se traducen en ideales, objetivos, metas, politicas, programas y proyectos. En la
Figura 7.2.3 se muestran las tareas que integran esta tercera etapa del proceso de

planeacion de la sucesion.
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Figura 7.2.3.- Etapa de instrumentacion
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Una de las primeras tareas de esta etapa del proceso, consiste en analizar las posibles
contingencias del proceso y su impacto. Esto en relacion a las consecuencias de una
sucesion forzada, sea por enfermedad o muerte, o incluso secuestro del titular. Por ejemplo,

se debe evaluar el riesgo de una fragmentacion de la empresa por inconformidad de los
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familiares propietarios en relacion al nombramiento del sucesor, riesgo latente en EF donde
los familiares trabajan y son propietarios. Por otro lado, la pérdida de recursos humanos
para elegir al sucesor; por ejemplo, si alguno de los sucesores queda imposibilitado para
integrarse a los trabajos de la empresa familiar, por accidente o muerte. El analisis de
contingencias también debera aplicarse a la relacion familiar y al capital de la empresa,

bajo la pregunta primordial de qué pasaria si.

En el desarrollo de las alternativas para una SG exitosa se integran programas y proyectos,
para al menos las dos partes constitutivas del proceso de sucesion: la sucesion de la

direccion y la transferencia de la propiedad.

Instrumentar un programa para consolidar la estructura de propiedad, un programa de
preparacion del sucesor y un programa para establecer un consejo administrativo con la

participacion familiar, podrian ser directrices en esta etapa.

Al llegar a esta etapa ya puede hablarse de la elaboracion de un plan de sucesién, que
indudablemente sera hecho por el experto y sometido a la aprobacién del titular,
considerando también la opinién familiar sobre el plan. En este instrumento de planeacion,
el plan de sucesion, debera contener elementos normativos, definidos por la vision familiar
del negocio y el sistema de simbolos que los identifican y les dan cohesion. A partir de la
vision familiar se establece la mision de la empresa, la cual retoma la relacion de la
empresa con el entorno turbulento y en constante cambio, por lo que el plan de sucesion
debe contemplar la definicion de estrategias o curso de accidn. La estrategia competitiva de

la empresa también entra en juego.

El aspecto estratégico del plan se manifiesta en el planteamiento de objetivos, los cuales
estan orientados por los ideales establecidos. Conforme el plan avanza, se hace mas
operativo y plantea metas y tiempos de logro, en este sentido, la preparacion del sucesor no
es algo que pueda alargarse indefinidamente como lo quisiera el titular. Un plan de retiro

para el titular estara en este nivel de metas, el cual es ante todo tactico.

128



7.2.4 Control

La etapa de control se muestra en la Figura 7.2.4, en un proceso de planeacion adaptativa
no implica necesariamente la Gltima etapa, implica la definicidn y ejecucion de ajustes
dadas las disfunciones que se presenten en la instrumentacion. Esta adaptabilidad se
pretende destacar en el esquema de tareas de la etapa de control mediante la flecha de

retroceso que aparece en la parte inferior.

Figura 7.2.4.- Etapa de control
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Para poder desarrollar un control y seguimiento del PSG se deben definir indicadores de
desempefio en cada uno de los sistemas componentes de la empresa familiar: empresa,
propiedad familia. Particularmente se deben monitorear cuatro aspectos: capacidad del

sucesor, rendimiento empresarial, acuerdo familiar y configuracion de la propiedad.

Una vez definidos los indicadores de desempefio debera establecerse un sistema de
informacion que permita levantar, organizar y presentar las evidencias respecto al nivel de
avance del proceso. Estos resultados parciales constituyen las evidencias respecto al
desarrollo del proceso, las cuales deberan someterse a un proceso de evaluacion y
valoracion del avance del plan estratégico de la sucesién, con miras a posibles ajustes y

adaptaciones.

El modelo propuesto es una representacion formal y simbdlica de como llevar a cabo el
PSG, que si bien no puede ser ocuopado tal cual en la solucion de un caso especifico, si
puede dotar a un planeador, agente de cambio o consultor de un marco metodoldgico para

intervenir en EF que estén por atravesar un proceso sucesorio.

7.3 Consideraciones finales

El proceso de planeacidn propuesto en esta tesis se articula a partir de la problematica y
considerando los factores relevantes que intervienen en el proceso de sucesion generacional
y la dindmica de la empresa familiar. ElI objeto de estudio de este trabajo de tesis lo
constituyo la planeacion de la sucesion generacional, por lo que toda la discusion
presentada estuvo enfocada a conocer la forma en que deberia planearse la sucesion
generacional, de tal manera que la propuesta presentada estd disefiada exprofeso para
planear la sucesion. La propuesta nace con el propdsito de dar solucién a la problematica de
la SG y no se copia o extrapola de propuestas surgidas en otros contextos. Esto constituye
una enorme ventaja sobre otras propuestas de planeacion encontradas en la literatura y son

tomadas sin modificacion o adaptacién alguna.

El modelo propuesto esta integrado de cuatro grandes procesos, pero se enmarca en un

grupo de condicionantes de planeacion (contexto, sujeto, objeto y horizonte de planeacion)
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que constituyen el punto de partida y analisis de la situacion. Conocer estas condicionantes
constituye una ventaja fundamental del modelo sobre otras propuestas de planeacion puesto
que el planeador cuenta con elementos para definir y valorar su campo de accion en el

momento en que se involucra en la planeacion del PSG.

En relacion a estas condicionantes se pueden sefialar varias ventajas del modelo presentado
aqui, sobre otras propuestas. Por ejemplo, el horizonte de planeacion permite conocer si se
estd en tiempo o no de planear el proceso, o si s6lo se podran emplear acciones emergentes
para controlar los dafios de una sucesion precipitada. Por otro lado, establecer un grupo de
elementos que deberan planearse, permiten al planeador examinar, de acuerdo al caso en
cuestion, cuél de ellos es mas relevante y ordenarlos de acuerdo a prioridades de la empresa
objetivo. Establecer un conjunto que constituye el sujeto de planeacion es sin duda otra
ventaja de la propuesta, pues anticipa la necesidad de acompanfiar a los titulares de la EF en

el PSG, siendo ademas un planteamiento novedoso.

Por otro lado, cada una de las cuatro grandes etapas del modelo es desagregada en
subprocesos, que muestran con un alto grado de detalle las actividades requeridas para
planear el PSG. Ademas del nivel de detalle, no mostrado en otras propuestas, los
elementos se encuentran interrelacionados, mostrando retroalimentaciones y secuencias

necesarias para comprender mejor el proceso.

El modelo presentado constituye un sistema, una unidad metodoldgica que se compone de
una serie de elementos interconectados que cumplen un propdésito: planear el PSG para
darle continuidad a la EF. Esta integridad entre los elementos de la propuesta constituye

una ventaja mas del modelo.

Sin duda, el modelo deberd mejorarse, sobre todo a través de su contrastacion con la
practica de campo. Pero correspondera a trabajos de investigacion futuros, formular
modelos de solucion a partir del modelo formal de esta tesis e implantarlos para verificar

que la metodologia presentada es empiricamente valida.
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CAPITULO VIII

Conclusiones

A través del proceso de investigacion seguido en esta tesis, se obtuvo un conocimiento
profundo de la problematica de la sucesion generacional en empresas familiares; asi mismo,
se logroé construir un marco conceptual para comprender la naturaleza de la empresa
familiar y los factores involucrados en el proceso de sucesion generacional. La
comprension de la problematica y el marco conceptual construido permitieron hacer un
analisis para formular una propuesta para planear el proceso de sucesion generacional de tal
manera que pueda asegurarse la continuidad del sistema productivo y la satisfaccion de los

stakeholders.

Respecto a la problematica, se logro identificar el papel que desempefia la empresa familiar
en la economia mexicana, el entorno en que ésta se desenvuelve y el interés creciente que
despierta en los investigadores de las ciencias administrativas. La problematica descrita en
este trabajo indica que la sucesion generacional constituye una etapa critica en la vida de la
EF y puede suscitar estados desastrosos que deriven en el cierre de la empresa. Asi, de la

descripcion de la problematica se pueden obtener las siguientes conclusiones:

1. Se puede decir que pese a no existir un registro nacional de empresa familiares, las
estimaciones hechas por los estudiosos del tema son consistentes al sefialar que este
tipo de empresa es la méas abundante, por arriba del 65% del total; su importancia
econdmica se manifiesta al aportar entre el 65 y el 90% del PIB y ocupar cerca de
dos terceras partes de la fuerza de trabajo en el pais.

2. El entorno empresarial mexicano se caracteriza por un dominio de pequefas
empresas familiares, que enfrentan problemas internos, relacionados con su

administracion, operacién y capacidades competitivas, y condiciones estructurales
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que favorecen el desarrollo s6lo de la gran empresa, dejando sumergidas a las
micros y pequefias empresas en un ambiente turbulento de alta competencia.

La atencion que recibe la empresa familiar por parte de los investigadores de las
ciencias administrativas se ha incrementado, observandose un aumento de las
investigaciones sobre distintos tépicos de la empresa familiar, reflejadas en la
publicacion de articulos, ponencias para congresos Y tesis de posgrado, asi como la
conformacién de centros académicos especializados enfocados al estudio de estas
organizaciones productivas.

La sucesion generacional es uno de los topicos mas estudiados en el campo de
investigacion de la empresa familiar y se considera una de las etapas criticas en la
vida de estas organizaciones. Este término es ocupado para describir el cambio que
se presenta cuando el director y propietario de la empresa familiar se retira, sea
porque lo haya decidido o porque las circunstancias lo obligan, para que otro
miembro de la familia se haga cargo de la gestion de la empresa, generalmente uno
de sus hijos.

La sucesion generacional se da de forma abrupta, sin que la organizacion se prepare
para hacer frente al cambio de gestion, lo que altera negativamente los procesos de
la organizacién: la forma en que ésta se conduce, el clima organizacional y la
estructura de la empresa, los mecanismos de gobierno y la forma en que se reparte
la propiedad de la misma.

La sucesion generacional es una etapa critica en la vida de la empresa familiar, de
hecho si el proceso no asegura una transferencia de la propiedad y la conduccion del
negocio de un miembro de la familia a otro, se pierde el caracter familiar de la
empresa; pero mas que ese caracter familiar en si, es necesario garantizar la
continuidad del sistema productivo, pues es a través de su operacion que la empresa
familiar contribuye en la generacion de riqueza y empleo en la sociedad.

Si el titular de la empresa no se prepara para tomar decisiones antes de su retiro, el
relevo puede suscitar estados desastrosos e incluso puede ocasionar la desaparicion
del negocio familiar.

Establecer un plan de sucesion, asi como desarrollar modelos para llevarla a cabo

son algunas de las lineas de trabajo de los investigadores que estudian la
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problematica y buscan garantizar la permanencia de la empresa familiar después de
un PSG.

9. La desaparicion del negocio familiar a raiz del fracaso en la SG puede deberse a las
afectaciones provocadas en la forma en que se conduce, las pugnas por la
trasferencia de la propiedad y las alteraciones que sufre la estructura familiar. Los
limitados recursos con los que cuentan las PyME familiares hacen que el duefio
director, principal tomador de decisiones, mantenga su atencion en la solucion de
los problemas cotidianos y situaciones emergentes y pocas veces pueda planear el
futuro de la empresa ya no a largo plazo, sino a mediano.

10. Al menos una cuarta parte de las empresas familiares que han participado en alguno
de los estudios que aqui se retoman, estan por iniciar, o han iniciado, una sucesion

generacional y constituyen un campo de aplicacion del presente trabajo.

De la revision de la literatura respectiva se construyeron una serie de imagenes a través de
las cuales se fue estructurando la problematica y se identificd el problema al cual atiende la

investigacion. De este proceso de conceptualizacidn se derivan las siguientes conclusiones:

1. Dada la complejidad del tema, se requiere un enfoque sistémico que permita
analizar el problema de forma holistica y considerando las interacciones de todos
los elementos involucrados.

2. Los autores revisados son consistentes en sefialar que la no planeacion de la
sucesion generacional es uno de los principales factores asociados a su fracaso, por
lo que se vuelve relevante el estudio del proceso de planeacién de la SG con miras a
presentar propuestas que permitan al tomador de decisiones, titular de la empresa,
asegurar la continuidad de la EF.

3. Los estudiosos de la SG han buscado identificar los elementos que constituyen este
fendmeno, asi como establecer las relaciones entre ellos, los estudios exploratorios
realizados, tanto tedricos como practicos han derivado en la formulacion de
modelos que integren los elementos identificados y que permiten comprender mejor

las interacciones que se dan entre ellos.
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4. En la empresa familiar la propiedad o el patrimonio empresarial pertenece en su
totalidad, o en su mayor parte, a uno o mas miembros de la familia. Esta se
conduce, administra o gestiona por al menos un miembro de la familia; es decir que
uno o mas miembros de la familia desempefian cargos directivo de alto nivel en la
empresa. La participacion de la familia en la EF no se reduce a actividades de
conduccidn, sino que otros miembros de la familia participan como trabajadores de
la empresa en actividades operativas, los cuales pertenecen con frecuencia a
generaciones distintas. Por otro lado, es caracteristico de la EF que la cultura
empresarial esté fuertemente influenciada por los valores, ideales y creencias de la
familia. Finalmente en la EF interactian generaciones distintas de la familia y se
espera que el estado de cosas descrito se mantenga de generacion en generacion,
dando continuidad al caracter familiar de la empresa. De acuerdo a estas
caracteristicas se conceptualiza a la empresa familiar.

5. No se puede sefialar una Unica forma de sucesion, si bien todas las formas persiguen
el mismo objetivo, algunas de ellas son mas dindmicas y tienen mayores
interacciones que otras, asi mismo algunas de estas formas son reversibles.

6. La continuidad constituye en si un objetivo y un pardmetro para evaluar o juzgar el
proceso de sucesion, esto a raiz de que muchas empresas familiares no superan el
transito de una generacién a otra: si una empresa familiar se mantiene en
operaciones algun tiempo después de atravesar un proceso transferencia en la
direccidn se puede decir que la sucesion fue exitosa.

7. La empresa familiar es un sistema en el que interactGa la familia, la empresa y la
propiedad, y que existen diferentes categorias de individuos y grupos interesados en
el desemperio de la EF. Esta interaccion entre los sistemas de la empresa familiar se
ve reflejada en la busqueda de metas tanto financieras como no financiera y en la
identificacion de dos dimensiones del éxito de las empresas familiares: el
desempefio financiero y la satisfaccion de los stakeholders primarios.

8. La sucesion generacional puede verse como un proceso que deberd planearse con
base a las necesidades de tres sistemas, la empresa, la propiedad de la empresa y la

familia, de forma sistémica para asegurar la transferencia de la conduccion y la
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propiedad, de un miembro de la familia a otro, asegurando la efectividad y
satisfaccion del proceso, pero sobre todo la continuidad de la empresa familiar.

9. EIl propdsito de la investigacion fue aportar elementos de caracter metodologico que
permitan responder a la pregunta (Cémo planear el proceso de sucesion
generacional en las empresas familiares mexicanas para asegurar su continuidad?

10. EI Modelo de Diamante de Sagasti & Mitroff (1973) es una buena herramienta
metodoldgica en la investigacion, orientada a la resolucion de problemas complejos,
como la sucesion generacional.

11. La planeacion es un proceso de toma de decisiones anticipadas que fijan un curso de
accion para alcanzar un objetivo determinado, partiendo de un estado de

insatisfaccion definido.

Tomado al marco conceptual como filtro para analizar y buscar solucion a la problematica
planteada, se construyeron una serie de imagenes formalizadas sobre las cuales se obtienen
las siguientes conclusiones:

1. Las empresas familiares son caracterizadas a partir de cinco rasgos distintivos que
se relacionan con 1) la propiedad, 2) la conduccion, 3) el trabajo, 4) la cultura 'y 5)
la intergeneracionalidad de la empresa.

2. La intergeneracionalidad es una de las caracteristicas de las empresas familiares y
se manifiesta en la interaccién de diferentes generaciones de la familia en el trabajo
de la empresa y en el deseo de que ésta siga en control de la familia. La sucesion
generacional se vuelve entonces un proceso inherente al desarrollo y continuidad de
la empresa familiar, una etapa que deberan transitar aquellas empresas familiares
en las que su dirigente esté proximo al retiro, sea que lo tenga presente o no.

3. Transferir el liderazgo del titular al sucesor y la propiedad de la empresa familiar,
del titular al sucesor y a otros herederos, constituyen los subprocesos centrales del
proceso de sucesion generacional. En el marco de darle continuidad a la empresa
familiar, mantener el control de la conduccion y de la propiedad de la empresa en
las manos de la familia, constituye un propdsito en si de la empresa familiar, el cual

se logra mediante el proceso de sucesion generacional.
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Tres rasgos caracteristicos de la empresa familiar se manifiestan en el proceso de
sucesion generacional: transferir la conduccion entre familiares, mantener para la
familia el control de la propiedad de la empresa y reproducir el caracter familiar de
la empresa con estas transferencias.

El éxito del proceso de sucesion generacional se ha determinado a partir de dos
dimensiones: una que tiene que ver con la efectividad del proceso en si, esto es, el
proceso es efectivo en la medida que mantenga o mejore los indicadores de
desempefio de la empresa y; una segunda dimension, que se refiere a que el proceso
debe ser satisfactorio para los stakeholders primarios del PSG, principalmente el
titular, el sucesor, y otros herederos.

Se identifican dos figuras clave del proceso de sucesion generacional, que son el
titular de la empresa y el sucesor, los cuales se encuentran en la zona de
intercepcion de los tres sistemas: empresa, familia y propiedad. El titular, el sucesor
y otros herederos constituyen lo stakeholders primarios del proceso de sucesion
generacional, cuya satisfaccion determina el éxito de la dimension subjetiva de la
sucesion generacional.

La conduccién del PSG consistird en un proceso de cambio controlado tanto en la
direccion como en la propiedad de la empresa familiar, que puede incluir el no
cambio inmediato, teniendo como propdsito la continuidad a la EF a través de la
eleccion de una trayectoria de actividades que garanticen un proceso SuUCesorio
efectivo para el sistema productivo y satisfactorio para los grupos interesados.

La planeacion del proceso de sucesion generacional constituye el sistema de
decisiones anticipadas que el titular debera tomar para lograr la continuidad de la
empresa familiar una vez que él se retire, estableciendo planes, programas y
politicas requeridas para suceder la conduccion y transferir la propiedad de la
empresa bajo las condicionantes y restricciones que presentan los sistemas
empresa, familia y propiedad.

De la revisién de la literatura respecto al proceso de planeacion, se pueden
identificar cuatro aspectos que condicionan el proceso de planeacion: sujeto de la
planeacion, que se refiere a ¢ quién debe planear el PSG?; objeto de la planeacion,

que hace referencia a ¢que debe planearse en el PSG?; el contexto o entorno del
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10.

11.

12.

objeto de planeacion que incide tanto en el sujeto como en el objeto determinando
en cierta medida su relacion y convirtiéndose en un factor méas que condiciona el
proceso de planeacion; y por ultimo, el horizonte de planeacion o periodo sobre el
cual se ha marcado el cambio.

La planeacion del proceso de sucesion generacional debe tomar como objeto de
planeacion la configuracion de la propiedad en la empresa, el aseguramiento de
recursos humanos que satisfagan el perfil profesional que requiere la empresa y el
establecimiento de érganos de gobierno que den cabida a los intereses de la familia
propietaria.

El horizonte de planeacién de la sucesion debe ser de largo plazo siendo el titular
responsable de la primera etapa, después de la cual se requiere el acompafiamiento
de un experto que, en un proceso transactivo con el titular, planeen la SG.

La planeacion de la sucesion debe de desarrollarse bajo un proceso transactivo
entre el titular de la empresa, el sucesor (aunque con una participacién menor), y un
agente de cambio. Ademas, tendria que contemplar el ambito particular de la
empresa, el entorno transaccional en el que se desarrolla y el contexto que pudieran

transformar a la empresa.

CONCLUSIONES GENERALES

Este estudio sélo llega hasta la formulacion de un modelo formal que establezca
directrices sobre cdmo planear el proceso de sucesion generacional para asegurar la
continuidad del sistema productivo y satisfacer a los grupos interesados; sin
embargo, no se llega a establecer un modelo de solucién especifico, aplicable
inmediatamente a alguna empresa que esté por enfrentar un PSG.

El modelo aln debera ser validado, contrastado con la practica empresarial; ya sea
con la puesta en marcha a través de la formulacion de modelos de solucion para
empresas que estén transitando un PSG o bien buscando los elementos
metodoldgicos planteados en las practicas empresariales de procesos sucesorios

exitosos.
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En este trabajo se construyd un sistema de decisiones que busque asegurar la
efectividad y satisfaccion del proceso de sucesion dado el problema de la
continuidad de la empresa familiar de generacion en generacion. Varios son los
enfoques de planeacion que se pueden aplicar en el proceso de sucesion
generacional, pero en este trabajo se han optado por el normativo, transactivo,
estratégico y racional, los que responden a las caracteristicas de la empresa familiar
y a la naturaleza de la sucesion.
El modelo metodoldgico propuesto responde a nivel conceptual a la pregunta de
investigacion; esta propuesta esta planteada en un lenguaje formal y simbolico, la
cual constituye una herramienta para el profesional de la planeacion y no
directamente para el tomador de decisiones, por lo que seré de ayuda para conducir
el proceso de sucesion generacional en un proceso transactivo de planeacion, en el
que la comunicacion entre planeador y cliente sea efectiva.
Para planear la sucesion generacional se propone un proceso de planeacion
compuesto por etapas de diagnostico, prescripcion, instrumentacién y control.
En la etapa de diagnostico se define como problema dar continuidad a la EF una
vez que el titular se haya retirado, entendiéndose que el estado deseado seria que
la empresa mantuviera su rendimiento y su caréacter familiar. Mantener el
caracter familiar de la empresa implica transferir la conduccién y la propiedad
de la empresa, de un miembro de la familia a otro, mantener la participacion de
otros miembros de la familia en actividades de la empresa y preservar el
conocimiento o idiosincrasia de la familia como ventaja. En esta etapa deben
prevalecer los enfoques normativo y estratégico.
En la etapa de diagnostico, el titular y un agente de cambio deben identificar las
necesidades de la EF en cuanto al perfil profesional del lider y/o definirlo en
términos de las funciones que deba realizar. La identificacion permitiria tener
idea de la disponibilidad de los recursos humanos familiares y si alguno fuera
apto para ocupar el puesto. Un perfil ayudaria a proponer alternativas de
formacion de los posibles sucesores.
El titular debe clarificar sus intenciones de transferir la propiedad de la empresa

a sus familiares, esto debe trascender el ambito cultural. Con lo anterior es
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Vi.

Vii.

viii.

posible definir una estructura de propiedad deseada una vez que el titular la
ceda. Visualizar quién o quiénes deben ser los propietarios de la empresa, puede
ser de mal gusto, pero es necesario.

En el sentido anterior, ademas el diagndstico implica identificar la visién que
pueda tener la familia respecto a su participacion en la empresa y su disposicion
a mantenerla una vez que el titular se retire. Pese a aspectos culturales, el titular
debe abordar abiertamente la situacion con otros miembros propietarios o con
aquellos que estima participaran posterior a su retiro, es necesario conocer los
planes personales de cada posible sucesor y el apoyo que el resto de la familia
les puede brindar. Ademas de lo que el titular, con ayuda de un agente de
cambio, puedan identificar como problemas en el PSG, debe proyectarse qué
ocurrira si no se hace nada para solucionarlos.

La etapa de prescripcion implica disefiar soluciones factibles a los problemas
identificados mediante el diagndstico, atendiendo a las limitantes y restricciones
de la EF. Debe prescribirse en tres dimensiones: propiedad, empresa y familia.
Considerando la estructura de propiedad que el titular desea heredar se deben
trazar los caminos legales para transferirla sin problemas. En torno a la empresa,
se deben disefiar alternativas de control y gobierno corporativo en la EF
permitiendo asi velar por los intereses de los miembros de la familia que no
participen en la direccion de la empresa.

Ademas, es necesario formular alternativas en relacion al desarrollo de
competencias en los posibles sucesores tratando de cubrir el perfil que requiera
la empresa, incluso una alternativa es buscar profesionales externos a la familia.
Por otro lado, deben disefiarse estrategias dirigidas a mantener la cohesion de la
familia en asuntos de la empresa, tal como un protocolo familiar.

Una vez formuladas las alternativas deben seleccionarse aquellas que consideren
las restricciones de cada caso para evaluarlas en términos de su efectividad para
la empresa, y la satisfaccion de los interesados: titular, sucesor y familia.

En la etapa de instrumentacion las soluciones deben transformarse en
programas con ideales, objetivos, politicas, estrategias, alcances, subprogramas,

tareas, acciones y responsabilidades. Instrumentar un programa para consolidar
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VI.

VII.

VIIIL.

la estructura de propiedad, un programa de preparacion del sucesor y un
programa para establecer un consejo administrativo con la participacion
familiar, podrian ser directrices en esta etapa.

La etapa de control en un proceso de planeacién adaptativa no implica
necesariamente la Gltima etapa, implica la definicion y ejecucion de ajustes

dadas las disfunciones que se presenten en la instrumentacion.

La contribucion del presente trabajo es un sistema de imagenes formalizadas y
organizadas que sustentan un modelo de caracter metodoldgico del proceso de
planeacion de la sucesién generacional, integrada por cuatro etapas: diagndstico,
prescripcién, instrumentacion y control. Cada etapa es desagregada en subprocesos
que hacen explicita una forma planeada y sistematica de llevar a cabo la sucesion
generacional. Las etapas del proceso de planeacion y los subprocesos involucrados
en ellas estan interconectados constituyendo una unidad metodolégica, un sistema
para conducir la sucesion generacional, cuyo objetivo es dar continuidad a la

empresa familiar.

Corresponderd a investigaciones futuras trabajar en la formulacion de modelos de
solucion que puedan retroalimentar al sistema conceptual construido en este
trabajo; ademas de su implementacion en casos concretos para verificar que las
directrices trazadas aqui no s6lo pueden ser conceptualmente correctas, sino
también empiricamente validas. Asi, se estard cerrando el ciclo presentado por
Sagasti & Mitroff (1973) en el Modelo de Diamante, enlazando los subsistemas de
solucion y problemética, mediante el proceso de implementacion que es la

aplicacién de la solucion a la realidad.

El modelo presentado aun deberd ser validado, contrastado con la préactica
empresarial; ya sea con la puesta en marcha a través de la formulacion de modelos
de solucién para empresas que estén transitando un PSG o bien buscando los
elementos metodoldgicos planteados en las practicas empresariales de procesos

sucesorios exitosos. Algunas extensiones de esta investigacion son:
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Contrastar el modelo con la practica empresarial, por ejemplo a través del
estudio de casos de sucesiones generacionales exitosas para comparar la su
practica de planeacién con las directrices del modelo.

Formular soluciones a partir del modelo formal presentado, para planear el
PSG en empresas familiares e implantarlos.

Comparar el modelo formal con propuestas presentadas en otros paises para
analizar posibles consistencias.

Instrumentar el modelo de sucesion generacional exitosa presentado en el
trabajo, para evaluar los resultados de las sucesiones en el campo

empresarial.
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