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INTRODUCCION

La presente tesis emerge de la inquietud de contribuir con la literatura relacionada
con las problematicas que enfrentan las empresas familiares, las cuales son muy
importantes por su contribucion al Producto Interno Bruto (PIB) mundial, que oscila entre
70 y el 90% (Barclays Wealth, 2009). Las empresas familiares se caracterizan por ser
controladas y administradas por uno o mas miembros de una familia; dentro de sus
estrategias de permanencia en el mercado deben de considerar la transferencia de esta

a las siguientes generaciones.

En América Latina, se estima que nueve de cada 10 empresas son familiares
(Belausteguigoitia, 2012), mientras que, en México, el 70% de las empresas que cotizan
en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) son de este tipo. Dada la importancia de estas
empresas desde la economia local hasta el ambito internacional, su desaparicién genera
desequilibrio econémico, trae como consecuencia desempleo e impacta a su respectiva
cadena de suministros, ya que, al pertenecer a un mercado, las empresas familiares

cumplen el papel de clientes y proveedores de otras empresas.

Mantener una empresa familiar a través de las generaciones, es todo un reto, ya
que, cuando el fundador o sucedido es reemplazado en la empresa, por lo general se
presenta inestabilidad, tanto de la empresa como de la familia (Trevinyo, 2010). Por ello,

existe un procedimiento llamado sucesion, cuya finalidad es realizar una planeacion



estratégica del traspaso de la propiedad, derechos y obligaciones de la empresa familiar

hacia un integrante de la familia o un tercero (Chiavenato, 2002).

Si el proceso de sucesion se lleva a cabo de la mejor manera, puede tomar entre
10y 15 afos, pero a través de él, se pueden aumentar las posibilidades de permanencia
y crecimiento de este tipo de empresas (Belausteguigoitia, 2012). El propdsito es que, a
través de ese lapso, todos los involucrados se adapten a los cambios que trae consigo

dicha etapa de la vida de una empresa familiar.

Aproximadamente una de cada tres empresas tiene éxito al pasar la direcciéon a
la siguiente generacion (Handler y Kram, 1988) y sélo una de cada nueve pasa a la
tercera generacion (Belausteguigoitia, 2012). Las estadisticas demuestran que este
proceso es dificil de que culmine con éxito; por ello, es de suma importancia estudiar a
las empresas familiares que ya pasaron por esta fase tan significativa para generar
lecciones para otras empresas que estén préoximas a pasar por esta fase y garantizar su

permanencia.

Esta investigacién se realizé en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Leon,
Oaxaca, donde el 90% de las empresas establecidas son microempresas con actividades
centradas principalmente en el comercio y han surgido por las necesidades econémicas
de sus propietarios (Barradas, Espinosa y Reyes, 2011) la mayor parte de ellas son de

tipo familiar (Villagémez, 2010).



Para esta investigacion se consideraron empresas familiares de segunda y tercera
generacion con diferentes giros comerciales y que estuvieran establecidas en la ciudad,
con el propoésito de conocer como realizaron el proceso sucesorio de manera exitosa, ya

gue estas empresas siguen teniendo presencia en el mercado local.

El objetivo general de esta tesis fue analizar el proceso de sucesién en una
muestra de empresas familiares de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca
para identificar algunas lecciones clave que puedan servir a otras empresas que estén
préximas a pasar por este proceso. En primer lugar, se establecieron los parametros que
debian cumplir las empresas familiares para ser sujetas de investigacion. El primer
parametro fue que se tratara efectivamente de una empresa familiar; el segundo fue que
ya hubiera pasado por el proceso de sucesion y finalmente, que se tratara de una

empresa que estuviera ubicada en esta ciudad.

La muestra se integré con 27 empresas que cumplieran con los parametros antes
mencionados, posteriormente se realizaron entrevistas con sus directivos que
concurrieron como fundadores o sucedidos para conocer las acciones que realizaron
durante el proceso de sucesion, permitiéndoles lograr la continuidad y mejora de sus
empresas. Al mismo tiempo que se analiz6 el proceso de sucesién en estas empresas,

se estudid, cémo se encontraban en relacion con su profesionalizacion.

Durante las visitas a los directores de las empresas familiares se evaluaron las

fases que integran el proceso de sucesion, asi como los subsistemas empresa, familia 'y



propiedad que se consideraron para evaluar la profesionalizacion, ya que son elementos
vinculados al fendmeno a estudiar. Los resultados del diagndstico y las entrevistas
marcaron la pauta para extraer diversas lecciones que fueron de utilidad al momento de
realizar la propuesta de esta investigacion que se espera sea una guia para los
sucedidos, sucesores e integrantes de una empresa familiar, cuando se encuentren

préximos a pasar por este proceso indispensable para la continuidad de las empresas.

En el capitulo | se presenta la metodologia de esta investigacion. También se
esboza brevemente la problematica y la importancia de las empresas familiares. Dentro
del capitulo se presenta el objetivo general, los objetivos especificos, la justificacion y los

aspectos metodoldgicos que se siguieron para llevar a cabo esta tesis.

En el capitulo Il se describe la importancia de las empresas familiares en la
Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca. Se detallan las caracteristicas de las
empresas familiares, la importancia de la empresa familiar en México y en la Ciudad de
Huajuapan de Ledn, Oaxaca. También se explica la importancia de la profesionalizacion
y finalmente se presentan cuatro modelos para analizar el funcionamiento de las

empresas familiares.

En el capitulo Ill se detalla el proceso de sucesion de las empresas familiares,
tema central de esta investigacion; se describe la problematica de la sucesion de
empresas familiares, asi como los modelos de sucesién planteados por Bork, Jaffe, Lane,

Dashew y Heisler (1997) Belausteguigoitia (2012), Leach (1996) y Trevinyo (2010).



En el capitulo IV se presentan los resultados del trabajo de campo, a través del
cual se realizé el analisis del proceso de sucesion de las empresas familiares de segunda
y tercera generacion. Se muestran los resultados del diagnostico y las entrevistas
realizadas a los directores de las empresas familiares de la Heroica Ciudad de Huajuapan

de Ledn, Oaxaca, detallando como fue su proceso de sucesion.

Finalmente, en el capitulo V se presenta una propuesta, que se espera sea de
utilidad para aquellas empresas familiares proximas a pasar por el proceso de sucesion,
considerando que sea de interés a los sucedidos, sucesores e integrantes de la familia
gue tengan derecho a participar en esta importante etapa de la vida de una empresa de

este tipo.



CAPITULO 1. METODOLOGIA




CAPITULO 1. METODOLOGIA

1.1. Planteamiento del problema

La Heroica Ciudad de Huajuapan de Leodn se ubica al noroeste de la capital del
estado de Oaxaca, en la Regidon Mixteca, limita al norte con el estado de Puebla, al sur
con Santos Reyes Yucuna, al oriente con Santiago Huajolotittan y al poniente con
Santiago Ayuquililla; su clima es templado y calido (INAFED, 2017). Su poblacion hasta
el afio 2015 fue de 77,547 personas segun el Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia (INEGI, 2015).

La actividad econdémica de esta ciudad esta distribuida de la siguiente manera:
51% se dedica al comercio, 40% a los servicios, 8% a actividades industriales y 1% a
actividades agropecuarias y cria de animales (Mejia, 2016). Segun datos del Sistema de
Informacion Empresarial Mexicano (SIEM, 2017) en el cuarto trimestre de 2016 la
Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca, contaba con 179 empresas registradas,
las cuales desempefian actividades de comercio al por menor, servicios de alimentos,

construcciones de inmuebles y arrendamiento (SIEM, 2017).

Las micro, pequeiias y medianas empresas (MiPyMES) de la Heroica Ciudad de
Huajuapan de Leon Oaxaca, se caracterizan en general por ser empresas de tipo
familiar; algunas se iniciaron como un emprendimiento o por una necesidad econémica,

otras nacieron por asociaciones de dos o mas familiares donde ambos aportaron capital



propio y obtuvieron algun tipo de financiamiento (Villagomez, 2010).

En sus primeros afos las empresas familiares buscan la supervivencia y el
equilibrio; son administradas empiricamente, tomando muchas decisiones totalmente de
manera intuitiva, y no elaboran un plan de negocios antes de iniciar actividades (Barradas

et al. 2011).

Dentro de las empresas familiares surgen relaciones personales y laborales entre
hermanos, padres e hijos, sobrinos y tios; en todas ellas se busca la armonia entre la
empresa y la familia. Cada uno debe cumplir su rol para mantener la union y fraternidad
entre los familiares y disminuir el potencial de conflicto en la empresa (Belausteguigoitia,

2012).

Conservar una empresa familiar no es tarea facil, ya que trae consigo
compromisos econémicos, con la familia y con el entorno social donde se establecen. De
acuerdo con Santamaria (2014), existen razones por las que las empresas familiares no
perduran en el mercado, tales como: “la carencia de un sistema administrativo, operacion
con un sistema inadecuado, manejo ineficiente de los recursos y una carencia de control
de la familia” (p.2), lo que puede llevarlas a tener consecuencias negativas, como su

desintegracion.

Por otra parte, el fundador de una empresa familiar durante su permanencia en la

misma se encuentra sujeto a sus capacidades de acuerdo con su edad biolégica y



cronologica (Belausteguigoitia, 2012). Por ello, aunque la empresa tenga un buen
desempeiio llega el momento en el que por circunstancias naturales o fortuitas el
fundador no pueda dar continuidad a la empresa, y se ve forzado a buscar a la persona
indicada que lo sustituya en sus funciones y siga con el proyecto; pero también existe la
posibilidad de que al fundador de este tipo de empresas se le presente alguna
incapacidad total o parcial que lo imposibilite y obligue a sus familiares a tomar decisiones

gue determinen el rumbo de la empresa.

Cuando el fundador o director es reemplazado en la empresa, por lo general se
presenta la inestabilidad tanto de la empresa como de la familia y se afecta a las
relaciones familiares (Trevinyo, 2010). Por ello, existe un procedimiento llamado
sucesion, cuya finalidad es realizar una planeacidén estratégica del traspaso de la
propiedad, derechos y obligaciones de la empresa familiar hacia un integrante de la

familia o un tercero (Chiavenato, 2002).

Por lo tanto, el proceso de sucesion es la prueba de fuego de una empresa familiar
ya que, si éste se lleva a cabo de la mejor manera puede tomar entre 10 y 15 afios
asegurando la permanencia y crecimiento de la empresa (Belausteguigoitia, 2012 p. 223-
224). A través de ese tiempo los involucrados como: familia, colaboradores, clientes,
proveedores y gobierno vayan de manera gradual aceptando los cambios que trae

consigo dicha etapa.
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Este proceso es sumamente importante porque aproximadamente una de cada
tres empresas tiene éxito para pasar la estafeta a la siguiente generacion (Handler, y
Kram, 1998) y soOlo una de cada nueve empresas pasa a la tercera generacion

(Belausteguigoitia, 2012).

En la literatura sobre sucesion de empresas familiares, se sugieren diversos pasos
gue deben seguirse para lograr un proceso de sucesion exitoso. En la Heroica Ciudad
de Huajuapan de Leon Oaxaca, algunas empresas familiares ya pasaron por dicho
proceso y continban en funcionamiento, por ello se consideré de suma importancia

documentar los detalles y pormenores del hecho en cuestion.

En esta investigacion se realiz6 un analisis a las empresas familiares que llevaron
a cabo un proceso de sucesion y que se encuentran en su segunda o tercera generacion,
para identificar algunas lecciones que puedan servir a otras empresas cuando inicien su
proceso de sucesion a la siguiente generacién, ya que, en la practica, algunas empresas
parecen no haber seguido los pasos que sugiere la literatura y, sin embargo, han logrado

hacer que sus empresas perduren.

1.2. Justificaciéon

Segun la asociacion Henokiens, la empresa familiar mas antigua del mundo es
japonesa, data del afio 718, se llama Hoshi Ryokan, esta dedicada a la hoteleria e incluso

figura en el Libro Guinness como el hotel mas antiguo del mundo (Belausteguigoitia,
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2012). En América Latina destaca la empresa mexicana productora de tequila José

Cuervo, fundada en 1758 (Carrizo, 2007).

Los ejemplos antes mencionados de empresas familiares muestran que han
logrado permanecer en el mercado por varias generaciones. México también se distingue
por este tipo de empresas, prueba de ello son Femsa, Cemex, Grupo Carso, Grupo
Industrial Bimbo, Grupo Televisa, Grupo Casa Saba, Grupo Corvi, entre otras (Guizar,

2008).

Por lo tanto, las empresas familiares son muy importantes, ya que su contribucién
al Producto Interno Bruto (PIB) mundial oscila entre 70 y el 90% (Barclays Wealth, 2009).
La importancia de las empresas familiares también queda de manifiesto cuando sabemos

gue de las 500 empresas de Fortune, el 38% son familiares (Villalonga y Amit, 2010).

En los paises desarrollados, las empresas familiares son un gran motor de la
economia, y muchas de las grandes organizaciones profesionales y globales no dejan
de ser empresas familiares (Lansberg,1999). Astrachan y Shanker, (2003) opinan que
estas empresas en Estados Unidos representan entre el 80 y el 90% de la riqueza,

emplean el 62% de la mano de obra y generan el 64% del Producto Interno Bruto (PIB).

Para el caso de México la influencia de la empresa familiar es igualmente
importante, ya que el 70% de las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores

(BMV) son de este tipo. Los estados donde predominan las empresas familiares son:
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Nayarit, Yucatan, Nuevo Ledn y Oaxaca con el 93% (San Martin y Duran, 2017). Mientras
gue en América Latina se estima que nueve de cada 10 empresas son familiares

(Belausteguigoitia, 2012).

Dada la importancia que tienen las empresas familiares en la economia desde el
ambito local hasta el internacional, la desaparicion de cualquiera de ellas trae como
resultado desequilibrio econémico, su desaparicion tiene repercusiones en la sociedad y
el territorio al que pertenece, dejando como consecuencia desempleo, falta de ingresos
para sus propietarios, asi como las nulas contribuciones y aportaciones a los gobiernos

municipal, estatal y federal.

Mantener una empresa familiar de generacion en generacion es todo un reto para
sus duefios, familiares y colaboradores; por ello, es de suma importancia estudiar este
tipo de empresas y continuar generando lecciones que contribuyan a su permanencia y

crecimiento a través de los afios.

A pesar del aporte que las empresas familiares hacen a la economia de un pais,
son pocas las que sobreviven al paso de la segunda y/o tercera generacion (Gallo, Klein,
Montemerlo, Tomaselli y Cappuyns, 2009). Lamentablemente, la continuidad y
permanencia de las empresas familiares es determinante para dar estabilidad y
fortalecimiento econémico a la sociedad de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn

Oaxaca; ademas no existe una investigacion previa sobre este tema en la localidad. Por
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lo tanto, esta investigacion es relevante, ya que sus resultados pueden ser utilizados por

cualquier empresa familiar que quiera transferir su empresa de una generacion a otra.

1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General

Analizar el proceso de sucesion en una muestra de empresas familiares de la
Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn Oaxaca, para identificar algunas lecciones clave

gue puedan servir a otras empresas que estén proximas a pasar por este proceso.

1.3.2. Objetivos Especificos.

1. Realizar investigacion documental para conocer el porcentaje de empresas
familiares que existen en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Leo6n, Oaxaca.

2. Integrar una muestra de empresas familiares que ya pasaron por el proceso de
sucesion.

3. Realizar un diagnostico general de la muestra de empresas familiares que ya
pasaron por el proceso de sucesion, para analizar sus caracteristicas y su grado
de profesionalizacion.

4. Analizar el proceso de sucesion en la muestra de empresas previamente
seleccionadas para comparar lo recomendado en la literatura con los pasos

seguidos en la practica.
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5. Identificar lecciones que puedan ser de utilidad para las empresas familiares que

se encuentren proximas a pasar por el proceso de sucesion.

1.4. Metodologia

Esta investigacion tuvo un enfoque cualitativo, ya que estuvo referida a “utilizar
técnicas para recolectar datos, como la observacion no estructurada, entrevistas
abiertas, revision de documentos, discusion en grupo, evaluacion de experiencias
personales, registro de historias de vida, e interaccidon e introspeccion con grupos o

comunidades” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010, p. 9).

El alcance de la presente investigacion fue exploratorio, ya que, aunque existen
algunas investigaciones previas relacionadas con las empresas familiares en la Heroica
Ciudad de Huajuapan de Ledén Oaxaca, no se encontré evidencia de la existencia de
estudios que se hayan centrado en la sucesion de este tipo de empresas. De acuerdo
con Hernandez et al., (2010) se considera este tipo de alcance cuando “el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen muchas

dudas o no se ha abordado antes” (p. 79).

Esta investigacion también es descriptiva, ya que procura “mostrar con precision
los angulos o dimensiones de un fenémeno, suceso, comunidad, contexto o situacion”

(Hernandez, et al. 2010, p. 79).
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1.4.1. Integracion de la muestra de empresas familiares que ya pasaron por el

proceso de sucesion en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca

La muestra de empresas familiares se integro a juicio del investigador a partir del

meétodo Bola de Nieve que consiste en:

Seleccionar un grupo inicial de encuestados, por lo general al azar, a quienes
después de entrevistar se les solicita que identifiquen a otras personas que
pertenezcan a la poblacion de interés. Los encuestados subsecuentes se

seleccionan con base a las referencias (Malhotra, 2008 p.345).

Para elegir a las empresas que integrarian la muestra, se consideraron tres
criterios: primero; que se tratara de empresas familiares, segundo; que ya hubieran
pasado por el proceso de sucesion y tercero; que estuvieran establecidas dentro de la

Ciudad de Huajuapan de Le6n Oaxaca, como lo muestra la figura 1.1.

Se opto por integrar la muestra de esta manera ya que no existe ningun listado de
empresas familiares que hayan pasado por este proceso tan importante en la Heroica
Ciudad de Huajuapan de Lebén Oaxaca. Finalmente se realizaron 27 entrevistas y

diagndsticos a directores de este tipo de empresas.
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Figura 1. 1 Caracteristicas que se tomaron en cuenta de la muestra de

empresas familiares

Tamario * Sector Econémico
Microempresa 20 Comercio 23
Pequefia empesa 7 Servicios 4
* Por numero de empleados

Ao de fundacion Generacion
1945-1994 11
1995-2004 12 Segunda 22
2005-2007 4 Tercera 5

Direccién empresarial

Mujer 9
Hombre 18

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en el diagndstico y entrevistas.

1.4.2. Disefio de un instrumento de investigacién para realizar un diagndéstico en

empresas familiares que ya pasaron por el proceso de sucesion

Para realizar el trabajo de campo de esta investigacion se integré un instrumento
a partir del cual se pudo realizar un breve diagnostico de las empresas familiares
analizadas y su nivel de profesionalizaciéon ver anexo 1. Este instrumento incluyé

preguntas relacionadas con los subsistemas de empresa, familia y propiedad.

De igual manera se desarrollé una guia de entrevista, misma que se encuentra en
el Anexo 2, cuyo propaésito fue permitir conocer como fue el proceso de sucesion de las

empresas familiares analizadas tomando como base el modelo propuesto por
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Belausteguigoitia, (2012), integrado con los modelos de Bork, Jaffe, Lane, Dashew y
Heisler (1997), Leach (1996) y Trevinyo (2010). Este instrumento se encuentra

estructurado por cinco fases que se explican a continuacion:

Fase | o de Diagndstico.

En esta primera etapa fue necesario conocer codmo realizé el propietario su
analisis de los integrantes de la familia y de la empresa para elegir al sucesor, y si ¢, Hubo
algun familiar que se intereso por la empresa para darle continuidad o fue el propietario
quien lo decidi6?, ¢ El propietario contemplé la idea de vender para después hacer un
reparto equitativo? En esta fase se debio implementar o disefiar tanto el perfil ideal para

el préximo sucesor, asi como los redisefios de la propiedad.

Fase Il o de Planificacion.

¢ Realizo el sucedido o la direccion un plan de sucesiéon? ¢ Existi6 compromiso por
parte de la familia? Este apartado es de suma importancia ya que en él se debieron haber
plasmado las bases, politicas y reglamentos para ejecutarse durante el tiempo que durd
el proceso, asi como la coordinacién para la planeaciéon por parte del sucesor, sucedido

e integrantes involucrados.

Fase Ill o de Entrenamiento.
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El sucesor ¢Tomoé cursos, estudid un posgrado o se desarrollo en diversos
puestos antes de ejercer la direccion de la empresa? ¢ Realizé multiples actividades o
trabajé en otras empresas para justificar que estaba preparado para el cumplimiento del

puesto?

Fase IV o de Transferencia.

Los derechos y obligaciones del sucesor y sucedido se debieron manifestar de
manera gradual y pacifica para no causar confusiones o desconfianza entre
colaboradores, clientes y proveedores. ¢Esto se llevd a cabo? la comunicacion es

fundamental, ¢ Se comunicé a los colaboradores, clientes y proveedores de la sucesion?

Fase V o de Culminacion.

Evaluar si al sucedido le parece que su sucesor ha tenido un desempefio eficaz y
eficiente al mando de la empresa, ¢Cémo lo hizo? ¢Qué instrumentos utilizé para tener

la seguridad de que todo marchaba en orden?

Los instrumentos de investigacion se aplicaron de noviembre de 2017 a marzo de
2018 de acuerdo con los tiempos, disponibilidad y actividades de los participantes.
Posteriormente se proceso la informacion y se extrajeron las lecciones planteadas en la
propuesta para fortalecer el proceso de sucesion de las empresas familiares. Cuando

esta propuesta estuvo lista, se present6 en 2019 y 2020, ante propietarios de empresas



19

familiares que aun no han pasado por el proceso de sucesion, para verificar que sus
contenidos fueran comprendidos por los interesados. Sus comentarios se tomaron en

cuenta y sirvieron para enriquecer el capitulo 5 de esta investigacion.
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CAPITULO 2. LA IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN LA

HEROICA CIUDAD DE HUAJUAPAN DE LEON, OAXACA
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CAPITULO 2. LA IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN LA

ECONOMIA DE LA HEROICA CIUDAD DE HUAJUAPAN DE LEON, OAXACA

Al estar inmersos en la sociedad requerimos de productos y servicios para la
satisfaccion de las necesidades propias y de la familia, es entonces que las empresas
son las proveedoras a través de los distintos giros a las que pertenecen como:
restaurantes, abarrotes, boneterias, hoteles, transporte, ferreterias y tlapalerias; muchas

de estas empresas son familiares.

En este capitulo se analiza la importancia de las empresas familiares y para tratar

este tema, primeramente, se definiran los conceptos de empresa y empresa familiar.

2.1. Conceptualizacion de la empresa familiar

2.1.1. Empresa

De acuerdo con la Real Academia de la Lengua Espafiola, la empresa es una
organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de prestacion de

servicios con fines lucrativos.

Munch, (2011) considera que la empresa “no solo es un grupo social sino ademas
econdmico, en el cual, mediante el capital, el trabajo y la coordinacion de recursos,

produce bienes y servicios para satisfacer las necesidades de la sociedad” (p. 139).
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El Cddigo Fiscal de la Federacion (CFF, 1981) también hace énfasis en el ultimo
parrafo del articulo 16 en que la empresa es “la persona fisica 0 moral que realice
actividades comerciales, industriales, agricolas, ganaderas, de pescay silvicolas ya sea

directamente, a través de fideicomiso o por conducto de terceros” (p.11).

Es asi como la empresa esta presente en todos los sectores de la economia como
productora de bienes y servicios, creada con capitales propios, financiamientos o por

medio de las asociaciones, con objeto de satisfacer las necesidades de la sociedad.

2.1.2. Empresa Familiar

Actualmente no existe una definicion unificada de empresa familiar, cada autor
sugiere su aportacion de acuerdo con el conocimiento y experiencia en el area; a
continuacion, se presentan algunas de ellas que han sido planteadas por expertos en el

tema.

Segun Grabinsky, (2008) la empresa familiar “es aquella en donde dos o0 mas
familiares o grupos de familias socias son los propietarios y las operan asumiendo
decisiones tanto pequefias como trascendentales, buscando siempre la continuidad del
negocio o grupo a través de las generaciones” (p. 20). Las empresas familiares, inician

con integrantes de la familia por la seguridad y fortaleza que hay entre las partes.
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Por su parte, Belausteguigoitia, (2012), establece que una empresa familiar “es
una organizacion controlada y operada por los miembros de una familia. Desde una
perspectiva diferente, digamos espiritual, suelo referirme a empresas con alma, dado que
el corazon de las familias esta en ellas” (p. 33). Es por ello, que una empresa familiar

tiene sus cimientos en la confianza, seguridad, lealtad y compromiso de sus integrantes.

Para que una empresa sea considerada como empresa familiar, debe cumplir

ciertos principios basicos que a continuacion se presentan (Trevinyo, 2010 p.6-7).

= Que una familia, o incluso varias familias, posean (en el caso de ser empresa
privada) por lo menos 51% de las acciones del negocio.

= Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestion, organizacion
y/o administracion estratégica del negocio.

= Que la familia empresaria tenga vocacion de continuidad, es decir, que desee
transmitir el patrimonio que ha formado -el negocio familiar- a las siguientes
generaciones, exhibiendo de esta forma una intencion de logro transgeneracional.

= Que la familia actué como custodio o guardian de la riqueza generada por cada
generacion, definiendo riqgueza en el sentido amplio de la palabra, es decir,
incluyendo no solo capital financiero, sino también activos intangibles de la
empresa, de la familia (amistades, reputacion, etc.) y los generados para la

sociedad (por ejemplo, responsabilidad social).
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En definitiva, para que una empresa sea considerada como familiar debe ser
controlada y administrada por uno o mas miembros de una familia y dentro de su
estrategia de permanencia debe considerar la transferencia de esta a las siguientes

generaciones.

2.2. Importancia de la empresa familiar en México

Segun el estudio sobre empresas familiares del Instituto de Emprendimiento
Eugenio Garza Laguera, el 85% de las empresas existentes en México son familiares,
generadoras del 85% de empleos, con una aportaciéon al PIB del 60%. Las cifras
anteriores nos indican que las empresas familiares son el principio y fortaleza de la
economia del pais, sin embargo, para prosperar, enfrentan grandes retos y una alta
mortalidad. Para este tipo de empresas no hay teorias ni reglas fijas, hay hombres
prudentes capaces de gobernarlas de acuerdo con sus propias circunstancias (Ramirez,

2017).

Cuando nos referimos a empresas familiares no significa que sean
microempresas, ya que también existen empresas grandes nacionales e internacionales
gue son representativas del pais y cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), donde
los puestos claves a nivel ejecutivo son desempefiados por familiares por la “confianza
y estrategia de sucesion del negocio, lo cual no es negativo, mientras cuenten con

consejeros independientes que ayuden a la estrategia” (Sanchez, 2016).
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Como ejemplo se encuentran seis firmas mexicanas que demuestran ser
empresas familiares exitosas y estar gobernadas por familiares en areas de finanzas,
produccion y mercadotecnia. Estas empresas son: Corporativo Fragua, Biopappel, Altos

Hornos de México, Grupo Bafar, Chedrahui y Grupo Carso (Sanchez, 2016).

En la tabla 2.1, se presentan algunas cifras que dan cuenta de la situacion de las

empresas familiares en México, obtenidas por Ramirez, (2017), a partir de una encuesta

realizada a 881 empresas familiares.

Tabla 2.1. Datos sobresalientes de las empresas familiares en México

Si No
Plan estratégico 50% 50%
Consejo de Administracion 34% 66%
Consejo Familiar 37% 63%
Plan de sucesion 14% 86%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Ramirez, (2017).

De los resultados anteriores cabe hacer énfasis en el plan de sucesion, del 14%
gue dé inicio es muy bajo, solo el 8% de las empresas familiares lo han plasmado de
manera formal, mientras que el 6% restante lo ha hecho solo de manera informal

Ramirez, (2017).
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Como puede verse las empresas familiares en el pais, independientemente de su
tamafo han demostrado ser el sostenimiento de la economia local y nacional por lo que
su permanencia es de suma importancia teniendo como reto el crecimiento, la madurez
y la continuidad de esta a través de las generaciones. De acuerdo con Aira, (2016) “las
empresas familiares son mas rentables que las no familiares, por el nivel de compromiso

y la rapidez en la toma de decisiones” (p. 83).

2.3. Laimportancia de la profesionalizacion en las empresas familiares

La profesionalizacién puede definirse como un proceso de transformacion gradual
gue implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion.
Para las empresas familiares la profesionalizacion significa un gran reto ya que éstas

actuan por inercia y les cuesta mas trabajo transformarse (Belasteguigoitia, 2012 p.136).

De acuerdo con Rey, (2010), profesionalizar la empresa constituye uno de los
primeros pasos para lograr los objetivos de la organizacion y poder permanecer activos
con el paso del tiempo, separando los aspectos relacionados con la empresa de aquellos
relacionados con la familia, donde la clave de este proceso es el management
estratégico, el cual implica la planificacidn, organizacion, dotacion de personal, direccién

y control.

La profesionalizacion es de suma importancia para una empresa familiar ya que

es la herramienta mas adecuada para disminuir los indices de fracaso corporativo que
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enfrentan este tipo de comparfias actualmente, ademas miles de empresas exitosas
alrededor del mundo han demostrado que mediante procesos de profesionalizacion es
posible desarrollar su maximo potencial destacando las ventajas competitivas propias de
una compaiiia tanto en el ambito local como internacional. La profesionalizacion en si
misma debe ser parte de la identidad de una empresa y el fiel reflejo de su filosofia de

mejoramiento continuo y cultura organizacional (Rueda, 2011, p.7-8).

Del mismo modo Chiavenato, (2002) considera que la profesionalizacion debe
estar enfocada a estructurar programas de formacion asociados a las necesidades de
gestion, productividad y competitividad de la compafiia, resaltando la gran importancia
de complementar lo anterior con la incorporacién externa de personal altamente

capacitado que con sus conocimientos y experiencias enriqueceran dicho proceso.

Los primeros en tomar conciencia de este proceso transcendental en la empresa
familiar deben ser el duefio y el equipo operativo, para que en conjunto logren los
objetivos de crecimiento para competir no solo de forma local, sino aspirar a hacerlo de
manera nacional e incluso internacional. A continuacion, en la tabla 2.2 se muestran las

principales diferencias entre la empresa familiar profesional y la no profesional.
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Tabla 2.2 Caracteristicas de las empresas familiares profesionales y no

profesionales

Profesional

No profesional

Asignacion de puestos basada en

capacidades.

Asignacion de puestos basada en relaciones

e intereses familiares.

Direccion objetiva racional. Existe un

sistema administrativo desarrollado.

Direccion subjetiva. Carencia de método en la

administracion.

Toma de decisiones basada en la

Toma de decisiones basada principalmente

necesidades del negocio.

informacion. en la intuicion.
Existencia de una estructura | Existe una estructura inadecuada que puede
organizacional que responde a las | responder alas necesidades de la familia.

Consejo de administracion eficazmente

integrado, operando con regularidad.

No existe un consejo de administracion que

opere como tal.

El plan de sucesion es conocido por todos

los involucrados.

No existe un plan de sucesion.

Toma de decisiones descentralizada: la

autoridad y responsabilidades se delegan.

Toma de decisiones centralizada: la autoridad

y responsabilidad no se delega.

Existe una planeacion estratégica.

Se improvisa sin rumbo fijo.

Existe una vision clara y es compartida

por todos los miembros de Ila

organizacion.

La vision del negocio no esta clara y los

elementos de la organizacion la desconocen.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Belausteguigoitia, (2012).
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De acuerdo con la informacién proporcionada en la tabla anterior para pasar de
una empresa familiar no profesional a una profesional, se requiere no solamente un
cambio de pensamiento sino de constancia y compromiso por parte del personal tanto
administrativo como operativo, ya que los primeros desarrollaran y guiaran la planeacion
correspondiente y los segundos la ejecutaran. Por ello se requiere de una evaluacion

constante para su implementacion y mejora.

Para asegurar el éxito de la profesionalizacién de la empresa familiar Trevinyo

(2010), propone cuatro etapas:

1. Incorporar profesionales a los puestos directivos de la empresa con la intencion
de agregar valor al negocio familiar.

2. Tener un consejo asesor como apoyo en la transicion hacia la profesionalizacion.

3. Incorporar miembros externos al consejo de administracion, que sean
profesionales independientes con la experiencia y vision necesaria para identificar
las oportunidades de negocio.

4. Un consejo de administracion activo. Este consejo debe ser capaz de aconsejar,

administrar, profesionalizar y hacerlo en forma dindmica.

En sintesis, la empresa familiar que lleve a cabo el procedimiento relacionado con
la profesionalizacion dentro de su organizacién asegurard mejoras en sus niveles de
productividad y con ello dara paso a la competitividad del sector econémico al que

pertenezca, garantizando con ello su permanencia en el mercado y la posibilidad de dejar



30

la empresa en manos de las siguientes generaciones con un alto porcentaje de certeza

gue seguira siendo exitosa.

Emprender con este proceso en las empresas familiares tendra al inicio sus
dificultades por lo que es necesario que se vaya implementando de acuerdo con las
necesidades de cada empresa. Profesionalizar requiere disciplina, paciencia y practica;
tanto a los directivos y operativos, asi como los miembros de la familia que colaboren

con la misma.

2.4. Laimportancia de la empresa familiar en la Heroica Ciudad de Huajuapan de

Ledn, Oaxaca

Para el afio 2005 en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, el PIB per capita
fue de $47,984.00 segun estadisticas del Instituto Nacional para el Federalismo y el
Desarrollo Municipal (INFDM). En el dltimo Censo de Poblacion y Vivienda 2010, esta
ciudad tuvo una poblacion econémicamente activa de 53.80%, de esa poblacién activa
el 96.33% tiene empleo. Aunque en la vida ordinaria del trabajo, encontramos que la
mayoria de la poblacion en edad laboralmente activa cuenta con un empleo temporal
cuyos ingresos estan bajo la linea de bienestar, ganando uno o dos salarios minimos,

sin derecho a la seguridad social. (PMD, 2019).

Dado lo anterior, algunas personas obtienen sus ingresos por cuenta propia, se

aventuraron a invertir sus ahorros para iniciar una empresa y poder cubrir sus
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necesidades econdmicas; dichas empresas son administradas empiricamente ya que
sus dirigentes no cuentan con los conocimientos administrativos basicos, ya sean los

duefios o alguna otra persona a cargo de dirigir el negocio (Villagbmez, 2010 p.63).

Las empresas que predominan en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn
Oaxaca se caracterizan en general por ser empresas de tipo familiar, con trabajo no

asalariado para los miembros de la familia (Villagémez, 2010).

Para el afio 2012, en esta ciudad se observd un importante crecimiento del sector
terciario, el cual se orienta a la comercializacion y suministro de bienes y servicios, siendo
la actividad central, el comercio (Barradas, Rodriguez y Sanchez (2012). Como en el
resto del pais, las empresas familiares son el pilar de la economia debido a que
contribuyen de manera sustancial a la generacion de empleos y al producto interno bruto

(Barradas et al. 2012 p.2).

Este tipo de empresas tienen gran relevancia en la economia de la localidad por
lo que su permanencia es de suma importancia ya que son generadoras de empleos,
participan con contribuciones municipales, estatales y federales; ademas de que ofertan

bienes y servicios a su poblacion y demas comunidades cercanas a esta ciudad.

2.5. Modelos para analizar el funcionamiento de las empresas familiares
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Existen diversos modelos para analizar el funcionamiento de las empresas
familiares. A continuacion, se presentan cuatro que fueron de utilidad al momento de
realizar esta investigacion, para caracterizar a la muestra de empresas en la Heroica

Ciudad de Huajuapan de Ledn Oaxaca.

2.5.1. Modelo de los tres circulos

Tagiuri y Davis, (1982) proponen el modelo de los tres circulos, el cual consiste
en tres subsistemas conectados entre si; empresa, familia y propiedad. Dentro de este
modelo existen cuatro areas de interseccidon que son muy importantes para comprender

las interacciones que tienen lugar en la empresa.

Por ejemplo, como se muestra en la figura 2.1 en la interseccion marcada con el
numero 4 que engloba a aquellas personas que son de la familia y accionistas pero que
no trabajan en la empresa, o la interseccidn sefialada con el nimero 7 que es tripartita,

es decir, aquellas personas que son familia, accionistas y empleados de la empresa.

Dichas intersecciones deben ser manejadas con agudeza y cautela por los
dirigentes de las empresas familiares, ya que al presentar un problema en cualquiera de

los subsistemas tendra repercusiones tanto en la empresa como en la familia.
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Figura 2.1 Modelo de los tres circulos

Fuente: Elaboracién propia con datos de Tagiuri y Davis (1982).

2.5.2. Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Belausteguigoitia, (2012) ejemplifica con un barco las probleméticas y dilemas de
una empresa familiar donde la proa representa a la familia (F), la popa a la empresa (E)
y la cabina de mando a los propietarios (P) como se presenta en la figura 2.2. En su
analogia el barco debe moverse en armonia con las olas del mar; las olas son los
problemas a los que se enfrentaran este tipo de empresas durante su periodo de vida,

por lo que los dirigentes deberan actuar con las mejores decisiones empresariales para
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no caer en el desequilibrio y afectar a los demas componentes, es decir a la familia, la

empresa y los propietarios.

Figura 2.2 Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Fuente: Elaboracion propia con datos Belausteguigoitia, (2012).

2.5.3. Modelo evolutivo tridimensional

Gersick, (1997) utiliza el modelo de los tres circulos como base para plantear el
modelo evolutivo tridimensional, en el cual describe las etapas por las que pasan los
subsistemas de empresa, familia y propiedad. Este autor argumenta que a pesar de que
los miembros de la empresa pueden ser de una misma familia, sus intereses y su poder
estan claramente determinados por el subsistema de propiedad como se muestra en la

figura 2.3.
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Figura 2.3 Modelo evolutivo tridimensional

P. Propiedad
E: Empresa

Madurez F: Familia
Expansién/formalizacién

Arranque

Familia joven de negocios
Ingreso en el negocio
Trabajo conjunto

Cesion de la batuta

Propietario controlador
Sociedad de hermanos

Consorcio de primos

Fuente: Elaboracion propia con datos de Gersick, (1997).

2.5.4. Modelo de los cinco circulos

Amat, (2004) propone este modelo como complemento al de Tagiuri y Davis
(1982), afadiendo gestién y sucesién, ademas sustituyen la palabra empresa por
negocio. Por lo tanto, los elementos principales de este modelo son: Familia, Negocio,

Propiedad, Gestién y Sucesion como lo muestra la figura 2.4.

La Familia como el factor diferenciador de las empresas familiares. Dentro de una
familia se presentan rivalidades y tensiones que afectan directamente a la empresa; esto
se debe a la falta de roles, funciones, tareas y responsabilidades que deben ser

establecidos en el protocolo familiar que especifique los limites entre las partes.
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El Negocio, hace referencia a la competitividad de una empresa en el mercado
(mercadeo, producto, clientes). El inconveniente que puede presentarse en una empresa
familiar es adaptarse a los cambios tecnologicos y la profesionalizacién ya que existe

sesgo en los intereses de los integrantes.

La Propiedad considera las relaciones existentes entre los propietarios de la
empresa, sean o0 no parte de la familia y su armonia entre si. Los problemas que se
pueden generan entre los accionistas, la dispersion de la propiedad de las acciones y la
ineficiencia de la junta. Se recomienda que el consejo de administracion o las juntas se

integren por personas que no sean familiares.

La Gestion considera los recursos con los que cuenta la empresa para llevar a
cabo sus operaciones y estrategias establecidas. Se debe tomar en cuenta la cultura
organizacional, los trabajadores y el sistema en general para el traslado generacional y

no solo el criterio familiar.

La Sucesion se refiere a la transferencia del poder de decision y de propiedad a
la siguiente generacion, se busca dejar la continuidad de la empresa en manos de la
familia. Generalmente no se realiza con suficiente planeacién y tiempo para asi evitar
dificultades como la resistencia al dejar el poder, particularmente cuando el propietario,

fundador y gerente es la misma persona.
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Figura 2.4 Modelo de los cinco circulos

Negocio

Gestion <« —————+ gucesion T

Propiedad

Familia

Fuente: Elaboracion propia con datos de Amat, (2004).

De los modelos anteriormente descritos para la presente investigacion, se
consideraron los modelos propuestos por Tagiuri y Davis, (1982) y Amat, (2004), para
analizar las interacciones que se generan entre empresa, familia y propiedad y por la

importancia que se da al proceso sucesion dentro de una empresa familiar.
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CAPITULO 3. LA SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

A fin de que una empresa familiar perdure a través de los afios en el mercado,
independientemente del tamafio y giro comercial al que pertenezca, debe hacerlo por
medio de “uno de los factores fundamentales para asegurar la continuidad que es la

sucesion” (Arenas y Rico, 2013, p. 253).

El término sucesidn en las empresas familiares no tiene una definicién Gnica pero

los siguientes autores proporcionan su contribucién para la comprension de este tema:

3.1. Definicion de sucesion en empresas familiares

Para Trevinyo, (2010) sucesion “es un proceso dinAmico durante el cual los roles
y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan independientemente -en paralelo- hasta

gue se cruzan y se traslapan o empalman” (p. 200).

Grabinski, (2008) considera a la sucesién como un “fenédmeno multidisciplinario

gue redne a varios autores y a los elementos del sistema de empresa-familia-patrimonio”

(p.35).

Por su parte Belausteguigoitia, (2012) la define como “el proceso de transmisién

de la propiedad y la direccion empresarial a la siguiente generacion” (p. 33).
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En un sentido mas amplio Aronoff, McClure y Ward, (2003) consideran el proceso
de sucesion como “la transicion del liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una
generacion a la siguiente. Es un proceso de planeacion y administracion de toda la vida
gue abarca un gran rango de pasos encaminados a asegurar la continuidad del negocio

a través de las generaciones” (p. 4).

Finalmente, Guinjoan y Llauradd, (2000) definen a la sucesién como “aquel
conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de la empresa familiar durante algunos
afos, realizadas bajo el control del futuro sucedido, que desembocan de forma
programada y con las correcciones necesarias en la sustitucion del empresario al frente

de la empresa por el sucesor de la misma familia” (p.5).

Dado lo anterior, se puede definir que la sucesion en las empresas familiares es
el procedimiento gradual donde se establecen las reglas de operacion tanto para el
sucesor como para el sucedido, tomando en cuenta la empresa, la familia y el patrimonio,
con la finalidad de que el negocio permanezca a través de las generaciones. Por lo tanto,

exige una total coordinacion de las partes involucradas para un resultado exitoso.

3.2. Problematica de la sucesion en empresas familiares

Los conflictos que presentan las empresas familiares segun Bornholdt, (2005) se

originan en la relacién entre padres e hijos y las peleas entre hermanos, cényuges, tios

y primos. Sardemberg, (2009) afirma que las acciones realizadas por los miembros de la
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familia pueden ser consideradas como desencadenantes de conflictos.

El proceso sucesorio considerado la cima de la empresa familiar, interfiere en los
negocios empresariales de forma decisiva, la mayor debilidad de una empresa familiar
radica en la dificultad para lograr continuidad generacional, ya que los miembros
familiares, sucesores del fundador por lo general no tienen el espiritu de su antecesor y
tienden a confundir las funciones de la familia con las de la empresa (Quejada y Avila,

2016).

En este proceso, las causas de muerte de este tipo de empresas tienen que ver
con la familia misma, especialmente por las cuestiones como no planear la sucesion en
el mando de la empresa, una transferencia inadecuada de la propiedad del negocio, la
falta de preparacion de los miembros de la siguiente generacion y disputas familiares;
todo lo anterior distrae la atencion de la familia al mismo tiempo que causa falta de
competitividad, reduce el capital para operar, pérdida de una visidon conductora, retraso
tecnoldgico y entorpece el crecimiento de la empresa. La sucesion implica que cada

generacion debe trabajar mas y mejor que la anterior (Alvarez, 2014).

3.3. Propuestas para llevar a cabo el proceso de sucesion en las empresas

familiares

En relacibn con el momento en el que se debe iniciar la planificacién de la

sucesion, esto dependerd de cada empresa familiar. Sin embargo, los expertos en el
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tema recomiendan que cuanto antes el duefio empiece a planificar su sucesion, mayores

seran las probabilidades de éxito.

Existen varios modelos para planificar el proceso de sucesion, a continuacion, se

presentan los mas citados en la literatura:

3.3.1. Modelo de los seis pasos por Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler

Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler, (1997) proponen los siguientes pasos para

llevar a cabo el proceso de sucesion:

1. Los integrantes de la familia deben participar en el plan de sucesién, lo que implica
compromiso, tiempo y recursos (econémicos, humanos, materiales).

2. La familia debe trabajar en conjunto y en armonia, dejando de lado las actitudes
competitivas.

3. Laplanificacién debe iniciarse con la misiény el plan estratégico para lograr mayor
eficiencia y eficacia durante el proceso de sucesion.

4. Crear un plan de desarrollo personal para los posibles sucesores de la empresa
para que estén preparados al momento de asumir el cargo y se desempefien con
exito.

5. Realizar una planeacion para que la comunicacion entre los directivos y operativos
sea efectiva dentro de la empresa, esas mismas bases o estructuras de

comunicacion también puedan ser Utiles para debatir politicas y asuntos de la
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familia y la empresa.

6. Para la ejecucion del plan de sucesion sera necesario considerar lineamientos

legales y estructuras financieras.

3.3.2. Modelo de sucesion por Belausteguigoitia

Por otra parte, Belausteguigoitia, (2012) propone cinco fases que se presentan de

manera sintética en la tabla 3.1

Tabla 3.1 Fases del proceso de sucesion

FASE CARACTERISTICAS PRINCIPALES

El sucedido se cuestiona: ¢Viene alguien
detras de mi?, ¢Alguno de mis hijos se
interesara por el negocio?, ¢Vale la pena
Fase | o de diagndstico continuar el negocio?, ¢Ofrece buenas
posibilidades a los descendientes o es mejor

gue busquen un camino diferente?

Realizar el plan de sucesion donde participen
tanto el sucesor como el sucedido. Debe
existir compromiso de la direcciéon hacia el
Fase Il o de planificacion plan, disefio de la organizacion deseada y
definicion de los perfiles de los futuros

directores.
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Fase Ill o de entrenamiento

Es conveniente trazar un plan que ayude al
sucesor a asumir el liderazgo cuando llegue el
momento, asi como tomar cursos, realizar un
posgrado, desarrollarse en diversos puestos y
llevar a cabo multiples actividades, e incluso

trabajar fuera de la compaiiia.

Fase IV o de transferencia

La transferencia debe ser gradual, ya que el
control de la direccibn de la empresa se
entrega y se asume en forma dosificada. Es
una fase compleja ya que genera tension entre
los involucrados, especialmente con los
trabajadores, accionistas, clientes vy

proveedores.

Fase V o de culminacién

Una sucesion sera exitosa hasta que el
fundador deje la empresa en poder del

sucesor y este la ejerce eficazmente.

Fuente: Elaboracion propia con datos de Belausteguigoitia, (2012).

3.3.3. Modelo de Peter Leach

Leach, (1996) propone las siguientes etapas en su modelo de sucesion:

1. Iniciar oportunamente el planeamiento.
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La transicidon del sucedido al sucesor deberia ser un proceso gradual, planificado
con la participacion familiar; debe llevarse a cabo a través del tiempo y no una sustitucion

abrupta donde el duefio sea reemplazado ante la muerte imprevista o por enfermedad.

2. Redactar un plan para la sucesion

El plan de sucesion debera ser una propuesta formal, por escrito donde se
consideren fases que especifiquen la reduccién de la participacion del fundador, se
describa en una serie de fases como manejar gradualmente este proceso de transicion,
en el cual se detalle como se va reduciendo la participacion del fundador a la vez que se

amplian las funciones y responsabilidades de su sucedido.

Deberia incluir la estructura total del equipo de gestidn, y ser comunicado a todos
una vez completado. La existencia de este documento disminuye la posibilidad de

malentendidos o dudas.

3. Comprometer a todos con su propuesta y obtener ayuda externa

Es conveniente organizar una reunion de trabajo acerca de la tematica de la
sucesion, en la cual estén presentes algunos miembros de la familia, algunos empleados
de confianza y el propietario. El grupo elegido se encargara de desarrollar el plan de

sucesion y supervisar su realizacion con el fin de que se logren los resultados esperados.



46

El hecho de propiciar el debate puede neutralizar la respuesta negativa por parte
de la familia. También puede solicitarse ayuda externa, por ejemplo: su contador y/o
abogado, sus pares, colegas empresariales; consultores especializados en empresas

familiares y una junta directiva independiente.

4. Realizar un proceso de entrenamiento

Generalmente en las empresas, se da por sentado que los hijos del fundador
guerran ingresar a ésta, o incluso desde la familia se pueden ejercer presiones para que
ello ocurra. Es importante que durante el crecimiento de los hijos se mantenga una
posicion neutral al respecto, y que se tenga en cuenta que las propias ideas influiran en

la posicién que adopten respecto a la misma.

Es conveniente hablar con los hijos acerca de los efectos estimulantes y
riesgosos de manejar una empresa y permitirles tener una experiencia directa, pero,
sobre todo, hacerles notar que se les comprendera y apoyara, en caso de que elijan

caminos profesionales no relacionados con la empresa.

5. Anunciar el retiro oportunamente y sin rodeos

Los fundadores no siempre saben cuando detenerse. Es mas probable que la

sucesion se lleve de manera mas armoniosa y organizada cuando el fundador se
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encuentra en dominio de todas sus facultades y pueda proporcionar orientacion a los
directores de mayor antigiiedad cuando sea necesario. Puede ocurrir, que pretendan
continuar en el poder mas alla de la fecha prefijada para el retiro. En este sentido, se
puede ayudar a reducir malentendidos o demoras, un compromiso publico con una fecha

precisa de partida.

6. Hacer planes para su retiro

Es importante que el fundador se prepare, emocional y psicolégicamente para su
retiro, hacia una nueva vida de actividades incluso puede emprender una nueva carrera,
también puede desempefiar nuevas funciones dentro de la compafia, apoyar la
continuidad del management o conectar a los nuevos directores con personas o
instituciones que pudieran ser de suma importancia para el posterior desarrollo de la

organizacion.

3.3.4. Modelo de las 5 C's del proceso de sucesion

Trevinyo, (2010) sugiere que las 5C’s aplicadas correctamente no solo

disminuiran los costos y el tiempo sino fomentaran la continuidad del negocio familiar.

Las 5C’s que integran este modelo, se explican a continuacion:

1. Conocimiento
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La sucesion ha de planificarse. Es aceptar que se tiene un reto por delante, que
es preciso afrontarlo y vislumbrar diferentes vias de solucion. Implica persistencia y
serenidad. Se debe tomar conciencia de que es necesario definir un plan de sucesién
antes de los 60 afios y de que, si ho se hace, tal vez resulte imposible ponerse al corriente

con todo lo que es de importancia el dia que el fundador se retire.

2. Comunicacion

Es necesario preguntarse ¢Mi familia lo sabe?, el proceso de sucesidén se
caracteriza por ser reservado y misterioso. En ocasiones, el duefio aun cuando en su

interior sabe qué debe hacer y cdmo, no lo comunica ni siquiera a sus seres queridos.

Este tipo de comportamiento no ayuda a la perpetuidad del negocio familiar, ya
gue la incertidumbre en la que se sume no solo a la familia, sino también a los propios
empleados, proveedores, clientes, bancos, amigos y conocidos, es tal que nadie sabe
gue esperar. Tanto el fundador como el sucesor pueden abrir canales de comunicacion

por los que fluyan ideas, preguntas y sanas discusiones.

3. Confianza

Para la continuidad de la empresa familiar es necesario amplias dosis de humildad

y suficientes porciones de autoconocimiento y autoestima. Compartir nunca sera facil,

confiar en que otro podra hacerlo al menos igual que nosotros es dificil. Dar la
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oportunidad de que alguien mas tome decisiones es, en primera instancia, algo

arriesgado.

Sin embargo, para demostrar que vale, son necesarias las siguientes
oportunidades: el fundador podria sorprenderse al descubrir que su hijo o hija son mas
inteligentes y capaces de lo que aparentan. El grado de confianza existente entre la
familia es, sin duda, uno de los puntos que mas ayudan o dificultan el proceso de

sucesion.

4. Comprensién/consideracion

Para un buen proceso de sucesién se deben considerar los valores siguientes por
parte del sucesor y sucedido para que el negocio familiar continte: respeto, comprension,
consideracion, dedicacion, trabajo arduo y sacrificio en relacion con las decisiones y
reglas consensuadas que se tomen en la familia. Se espera que resulte un proceso digno

de admirarse y de participacién equitativa.

Es relevante sefalar que el sucesor debe tener presente que el negocio familiar
no es un instrumento de apalancamiento para cubrir sus necesidades, y no por
pertenecer a una familia poseedora de una empresa, su vida esta completamente
asegurada y resuelta, por lo que el duefio debe dejar en claro que desea para el futuro,

para identificar si el miembro de la familia que le dara continuidad es capaz de responder
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a las exigencias que se generen en el proceso de sucesion o por el contrario tomar la

decision de contratar a un tercero o vender la empresa.

5. Cadencia

El proceso de sucesion debe ser poco a poco, programar los tiempos y las
acciones a realizar para que se garantice una sucesion exitosa. Es de importancia dar a
la siguiente generacion la formacion adecuada durante el tiempo necesario y dejar que
actue con la familia para que madure, ya que esto puede ser la diferencia entre un buen

sucesor y uno mediocre.

De las propuestas del proceso de sucesion antes mencionados, para esta
investigacion se tomaron los modelos sugeridos por Belausteguigoitia, (2012), Leach
(1996) y las 5 C’s de Trevinyo, (2010) que en conjunto engloban los supuestos que

garantizan una sucesion exitosa en una empresa familiar.

3.4. Comparacioén de los diferentes enfoques para llevar a cabo el proceso de

sucesion en la empresa familiar

A continuacioén, en la tabla 3.2 se presenta un comparativo de las aportaciones de
algunos autores al proceso de sucesion, asi como los principales elementos que

intervienen para su desarrollo.
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Tabla 3.2 Comparativo de enfoques del proceso de sucesion de la

empresa familiar

ELEMENTOS
. 3 g
AUTORES S S S @ v 2
PROCESO a 3 o £ ° 2 =
c o c s 8§ © E
DE > K g o o o 8
SUCESION a o o = ©°
O L0
EN
EMPRESAS | Bork, Jaffe,
FAMILIARES | Lane, Dashew y
Heisler X X X
Belausteguigoitia X X X
Leach X X X
Trevinyo X

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de los modelos de sucesion revisados.

Una vez analizados los diferentes enfoques, cada autor hace aportaciones
significativas al proceso de sucesion de las empresas familiares, no obstante, el modelo
de Belausteguigoitia, (2012) considera como primer paso, que se evallen tanto la
empresa, como los posibles candidatos a suceder para dar inicio al plan de sucesion o
en su caso, buscar otras alternativas que mejor convenga a los involucrados como

contratar a profesionales externos o vender la empresa.

En las 5 C’s la autora recomienda que el proceso sucesorio debe llevarse a cabo
antes de los 60 afios del fundador o sucedido, esto con la finalidad que tenga la energia
y tiempo suficientes para la planeacién, ejecucion y control con tendencia a lograr el éxito

del traspaso.
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Bork, Jaffe, Lane, Dashew, Heisler, (1997), consideran a la familia como elemento
importante dentro del proceso de sucesion donde se procura mantener armonia,
comunicacion y proyeccion familiar, asi como la buena relacion con directivos y
operativos. Por su parte, Leach, (1996) propone seguir una planeacion de sucesion,

entrenamiento, traspaso y planes de retiro para el sucedido.

Finalmente, para esta investigacion se tomo en cuenta algunas aportaciones que
hicieron los autores anteriormente mencionados con la finalidad de enriquecer los
instrumentos de investigacion que se aplicaron a la muestra de empresas familiares

estudiadas.
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CAPITULO 4. EVALUACION DEL PROCESO DE SUCESION Y DEL GRADO DE
PROFESIONALIZACION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES DE SEGUNDA Y

TERCERA GENERACION DE LA CIUDAD DE HUAJUAPAN DE LEON, OAXACA
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CAPITULO 4. EVALUACION DEL PROCESO DE SUCESION Y DEL GRADO DE
PROFESIONALIZACION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES DE SEGUNDA Y

TERCERA GENERACION DE LA CIUDAD DE HUAJUAPAN DE LEON, OAXACA

En el presente capitulo se muestran los resultados del trabajo de campo de esta
tesis, después de aplicar los instrumentos de investigacion que consideraron en su
primera etapa la evaluacion del grado de profesionalizacidén de las empresas familiares

estudiadas, y posteriormente el analisis de su proceso de sucesion.

En la ultima parte del capitulo se presenta un andlisis de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) de las empresas familiares analizadas,
este fue realizado contrastando lo que sugiere la literatura revisada en torno a la
profesionalizacion y al proceso de sucesion de las empresas familiares, contra lo que los

empresarios realizaron en la practica de las empresas estudiadas.

4.1. Resultados del grado de profesionalizacion de las empresas familiares

analizadas

En este apartado se presentan los resultados del grado de profesionalizacién de
las empresas familiares analizadas. A partir de esta informacion se tiene un panorama
general de como se desenvuelven es sus tres subsistemas: empresa, familia y

propiedad. Cabe mencionar que la aplicacidén de este instrumento tuvo un alto grado de
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dificultad ya que fue necesario ajustarse a la disponibilidad de horario y actividades de

los entrevistados.

Ademas, algunos empresarios se mostraban preocupados al proporcionar
informacion sobre sus empresas, afortunadamente, después de proporcionarles una
amplia explicacion respecto a la finalidad del diagnéstico, la mayor parte de las empresas

sujetos de analisis decidieron colaboran en esta investigacion.

4.1.1. Resultados del analisis del subsistema empresa

Cuando se inicio el diagndstico sobre profesionalizacion, la primera interrogante
gue se plante6 a los empresarios, fue sobre la claridad y definicion de las metas que
tenian planeadas para sus empresas. Los resultados de este primer cuestionamiento
muestran que solo el 25% de las empresas familiares si llevaron una planeacién de
manera clara, estableciendo tiempos y procedimientos de manera formal para cada una
de ellas, sin embargo, el 75% no plasmé sus metas por escrito, aunque finalmente si las

llevaron a cabo como se aprecia en la figura 4.1.
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Figura 4.1 Empresas familiares que tienen metas claras y definidas

75% 25%
Si
Ejecutaron establecieron
metas formalmente
establecidas de las metas
manera informal ejecutadas

Fuente: Elaboracidon propia con datos recabados de la aplicacién del diagndstico.

Posteriormente, se pregunt6 a los empresarios si tienen un plan estratégico de
largo plazo y en caso de tenerlo si este se realizo por escrito. El 9% de las empresas
familiares lo hizo de manera escrita con una duracién mayor a 12 meses, mientras que
el 91% de las empresas familiares analizadas planea de manera informal, no establece
sus objetivos por escrito. Este aspecto muestra una desventaja para el negocio, porque
el no tener un plan estratégico por escrito a largo plazo pone en riesgo la permanencia
de la empresa, ya que ésta podria desviar su rumbo, tener un crecimiento menor al

deseado o tomarse demasiado tiempo para lograr sus objetivos.

Un plan estratégico a largo plazo y por escrito ayuda a mejorar la coordinaciéon de
actividades con el area de recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos que

permitan enfocar la mision y vision de la empresa familiar.
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Ahora bien, para que las empresas familiares operen de manera armoniosa y
cumplan con las metas y planes estratégicos proyectados es necesario realizar
evaluaciones de desempefio de manera regular a los integrantes de la familia que en ella

participan.

De las empresas familiares diagnosticadas el resultado hallado fue que el 93% no
realiza este tipo de actividades como se aprecia en la figura 4.2, por lo que no conocen
el rendimiento ni la aportacién de sus colaboradores familiares hacia la empresa. Esto
se debe a que en esas empresas familiares predomina la confianza en los integrantes
de la familia y hay poca o nula retroalimentacién, por lo que no se detectan errores o

vicios durante las jornadas laborales ni en los roles que desempefian.

Es importante resaltar que cuando se lleven a cabo este tipo de evaluaciones se
utilicen los mismos criterios independientemente de que quienes colaboren en la
empresa sean familiares o no, esto con la finalidad de que la persona que no resulte apta
en el desempefio de sus funciones sea capacitada, reasignada de puesto o en caso de
ser necesario despedida con el proposito de identificar a los integrantes que aportan para

el desarrollo y crecimiento de la empresa.
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Figura 4.2. Evaluaciones de desempefio de los miembros de las familias
empresarias
7%

Realiza
evaluaviones

93% No
realiza
evaluaciones

Fuente: Elaboracidn propia con datos recabados de la aplicacion del diagnéstico.

Otro hallazgo de suma importancia en las empresas familiares estudiadas es que
ninguna de ellas cuenta con un consejo de administracién que planeé y evalué el rumbo
estratégico de la empresa por lo que simplemente se asesoran de los colaboradores
profesionales con los que cuentan las empresas familiares para solucionar las

problematicas que se les presenten.

Solo el 3% de las empresas tienen un consejo administrativo familiar que no
incluye a miembros externos a la familia y es quien aprueba, controla y toma decisiones
en relacién con inversiones y enajenacion de bienes en el corto plazo.

Lo anterior puede explicarse debido a que el 74% de las empresas familiares
analizadas son microempresas integradas por dos o tres miembros de la familia, no se

cuenta con la cantidad suficiente de colaboradores familiares para formar un consejo con
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todos sus roles y funciones. Son ellos quienes toman las decisiones y determinan el
actuar de la misma; analizan la informacion financiera para decidir el rumbo de la
empresa, aprueban presupuestos, realizan estrategias con el proposito de aprovechar

con eficacia y eficiencia los recursos con los que cuenta la empresa familiar.

También durante el diagndstico, se pregunto a los empresarios sobre el ambiente
empresarial y las oportunidades de ascenso al que tuvieron derecho los miembros de las
familias empresarias; en la tabla 4.1 se muestran los resultados de algunas

caracteristicas relacionadas con los puestos y politicas dentro de la empresa.

Tabla 4.1 Principales caracteristicas de las empresas familiares analizadas

Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de los

miembros de la generacion mas joven. 75%

Las promociones se basan en méritos y las compensaciones de
los integrantes de la familia se otorgan de acuerdo con sus 70%

habilidades.

Existe una definicion precisa de puestos y todos tienen claro lo

gque se espera de ellos en la empresa. 71%

La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacion de

familiares. 61%

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados de la aplicacion del diagnostico de

profesionalizacion.
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Respecto a la contratacion de profesionales externos a la familia que ocupen altos
puestos en la busqueda de un mejor desempefio en areas clave de la empresa familiar,
solo el 6% manifestd haberlo hecho como se aprecia en la figura 4.3, a diferencia del
94% que manifestd que la empresa no se encontraba en las posibilidades para poder
garantizar un salario fijo para este tipo de colaboradores, por lo que Unicamente hacen
uso de servicios profesionales de acuerdo con la situacién o necesidad que se les
presente, es decir como personal de staff y usualmente se trata de contadores y

abogados.

Figura 4.3 Profesionales externos con altos puestos en las empresas

familiares

6% Cuenta con profesionales
externos a la familia

94% Contrata a
profesionales por honorarios

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la aplicacién del diagnéstico.

Finalmente, un tema de gran relevancia es la toma de decisiones; los resultados
muestran que el 73% de las empresas familiares analizadas, tiene una toma de

decisiones totalmente centralizada. Resulta sorprendente que a este tipo de empresas
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les haya dado buenos resultados hacerlo de esta manera; esta forma de actuar se
justifica Unicamente porque al operar de manera centralizada se conoce ampliamente al

responsable de las decisiones y se pueden disminuir los errores.

Las desventajas que pueden ocasionar las decisiones centralizadas son:
respuestas lentas y comunicacion e informacion interrumpida sobre las actividades
principales que realiza la empresa, provocando que algunos periodos se pierdan las

oportunidades de negocio.

4.1.2 Resultados del andlisis del subsistema familia

En el subsistema familia se analizan diversos temas tales como: la existencia de
planes empresariales de largo plazo, la realizacién de reuniones para discutir temas de
la empresa, los motivos por los que los miembros de la familia se incorporar a la empresa,
la vision del negocio, la importancia de la empresa para los movimientos de la familia y
su capacidad para trabajar de manera armonica y resolver los conflictos que se

presenten.

Para la integracion de los planes empresariales a largo plazo que realizaron las
empresas familiares analizadas, el 50% tomé en cuenta las circunstancias de la familia
como se observa en lafigura 4.4, es decir, consideraron lo que esperaban los integrantes

de la familia que en ese momento trabajaban con la empresa.
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La otra mitad manifestdé que el no considerarlos en los planes a largo plazo
ocasiono algunas diferencias al no buscar el equilibrio entre la empresay la familia; cabe
sefalar que los planes empresariales no sélo deben considerar lo que sea mejor para la
empresa, sino también las acciones que contribuyan a mejorar la calidad de vida de los

integrantes de la familia que colaboran en el negocio.

Figura 4.4. Planes empresariales a largo plazo

50% Consider6

planes familiares

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la aplicacién del diagnéstico.

Otro resultado significativo en esta investigacion es que el 33% de las empresas
familiares se retnen formalmente para discutir temas referentes a la empresa y a su vez
han establecido consejeros familiares que tiene participacion en las decisiones
trascendentales. Con la experiencia de sus mentores estas empresas han disminuido las

problematicas y aprovechado las oportunidades que surgen entre empresa y familia.
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Por el contrario, el 67% de las empresas familiares no ponen formalidad a sus
acuerdos, sin embargo, éstos son llevados a la practica con la supervision del director o
encargado de la empresa, quien finalmente desempefia el rol de consejero familiar que
ha dado buen resultado gracias a sus atinadas rutinas y practicas empresariales para la

permanencia de sus empresas.

A continuacion, en la tabla 4.2 se muestran los resultados que indican que las
empresas familiares luchan por mantener sus valores empresariales y familiares, una
buena comunicacion con sus integrantes, colaboradores y el orgullo de ser familias

empresarias.

Tabla 4.2. Caracteristicas sobresalientes de la muestra de empresas

familiares analizadas de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca.

Caracteristicas sobresalientes Porcentaje

Existe una vision del negocio compartida entre la familia y

empresa. 60%

La empresa es mas que una herramienta para generar dinero. 89%

La entrada a la empresa es totalmente voluntaria por decisiéon

propia, no existe presion familiar. 81%

Trabajan armonicamente, y solucionan las diferencias vy

conflictos que se presentan entre ellos. 62%

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la aplicacién del diagnéstico.
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4.3.3. Resultados del analisis del subsistema propiedad

En esta Ultima seccion de la profesionalizaciéon del subsistema propiedad se
muestran los resultados generales relacionados con la propiedad de la empresa, su valor
econdmico Yy financiero, finalmente la legalizacion de la transmision de la propiedad por

medio de un testamento notariado.

De la muestra de empresas familiares estudiadas el 83% conoce el valor
econdmico de la empresa, ya que ha realizado evaluaciones de manera constante en
magquinaria, equipo, oficinas, inversiones; adeudos de sus clientes, créditos por pagar a
sus proveedores, es decir, saben de sus activos, pasivos y capital, lo que los llevo a
tomar acertadas decisiones financieras e incrementar el valor de su empresa como lo

muestra la figura 4.5

Figura. 4.5 Evaluacién Econémica Empresarial

17% No conocen el
valor econémico de
Su empresa

83% conocen el
valor econdmico
de la empresa

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la aplicacion del diagnostico.
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Otro resultado encontrado fue que el 52% de las empresas analizadas no
contemplé en algin momento la compra y venta de acciones. Esto se debe a que solo el
20% de ellas estan constituidas legalmente como una sociedad mercantil y el 80% son
personas fisicas con actividades empresariales, por lo cual, el tema de las acciones no
fue prioritario; consideraron que el negocio debié ser exclusivamente familiar y no
optaron por integrar a miembros externos a la familia como medio de financiamiento para

la empresa.

En relacion con la informacidn financiera que se genera en la empresa, la cual se
presenta por medio de estados financieros, el 25% la realiza en forma y la exhibe con
regularidad a las personas que tienen derecho a solicitarla. EI 75% solo lleva un control
rutinario relacionado con los ingresos, egresos, inversiones y créditos del negocio, lo que
en ocasiones les limita a conocer de manera exacta las utilidades reales que genera la

empresa.

Sus registros contables y financieros son llevados en cuadernos, recibos, notas
de remisidn y pagarés. Para una microempresa presentar una informacion financiera de
esta forma les limita al momento de solicitar créditos bancarios o participar en
convocatorias de financiamiento que otorga la Secretaria de Economia y otros
organismos federales y estatales ya que no cumplen con los requisitos de llevar y

presentar una contabilidad en forma.
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Finalmente, un tema de suma importancia fue la transferencia de las propiedades,
gue la empresa ha generado a lo largo de su existencia, el 10% de las empresas
familiares lo realizé de forma notariada con la finalidad de evitar futuros problemas con
los integrantes de la familia. EI 90% lo designé por medio de la palabra, respaldado por
escritos libres donde la firma del sucedido fue suficiente para manifestar su voluntad de

reparto de las propiedades como se observa en la figura 4.6

Figura 4.6 Empresas familiares que transfirieron sus propiedades

Testamento de propiedad Escrito libre

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de la aplicacion del diagndstico.

En conclusion, solo el 4% de las empresas familiares analizadas presento buen
desarrollo de profesionalizacion en los tres subsistemas y estuvo preparada para la
continuidad a la siguiente generacion. El 70% se encontr0 en proceso de la
profesionalizacion por lo que requeriran seguir trabajando para su mejora, y el 26% tiene

indicios de llevarla a cabo, pero sus acciones no son evidentes.
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4.2. Resultados del andlisis del proceso de sucesion

En los siguientes apartados se presentan los resultados obtenidos del analisis del
proceso de sucesion de la muestra de empresas familiares de segunda y tercera
generacion de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca. Los resultados
obtenidos fueron clasificados siguiendo las cinco fases de la metodologia propuesta por

Belausteguigoitia, (2012).

4.2.1. Resultados del analisis de la fase |. Diagnéstico

En esta fase los fundadores o sucedidos identificaron y analizaron el momento en
el que decidieron que debian iniciar el proceso de sucesion de la empresa, se les pidio
gue fueran especificos compartiendo detalles relacionados con la evaluacion de las
posibilidades de que la empresa fuera una fuente de ingresos estable y rentable para la
familia. También se les requirid que explicaran como fue la eleccion de los integrantes

de la familia que tuvieran mayor potencial para darle continuidad a la empresa.

La primera parte de la investigacién estuvo dirigida a conocer como fue ese
momento en el que tomaron la decision de empezar a planear el traspaso generacional
de su empresa, es decir, el momento en el que se plantearon las siguientes preguntas:
¢Alguno de mis hijos o integrantes de la familia muestra interés en dar continuidad al
negocio?, ¢La empresa es lo suficientemente rentable para que la siguiente generaciéon

la considere como algo fructifero?, ¢ Los integrantes de mi familia deberian buscar otra
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opcion para generar o percibir ingresos?, ¢ En caso de vender mi empresa, cOmo seria
el reparto de bienes y ganancias entre la familia y colaboradores?. Las repuestas de los

entrevistados se observan en la tabla 4.3

Tabla 4.3 Resultados de la primera fase del proceso sucesion en la muestra

de empresas familiares analizadas

Principales caracteristicas

Porcentaje

Integrantes de la familia que mostraron

interés para dar continuidad al negocio.

El 93% de los fundadores o sucesores si
identificd a algiin miembro de la familia que

quisiera dar continuidad al negocio.

La empresa familiar ofrece buenas | El 96% de las empresas familiares ofrece
posibilidades laborales a sus | buenas posibilidades.

descendientes.

El fundador o sucesor consider6 la | En el 100% de las empresas familiares

posibilidad de vender la empresa familiar.

analizadas no se consider6 la venta de la

empresa.

El fundador o sucesor considero6 fraccionar

las propiedades.

En el 74% de las empresas analizadas se
considerd que era mejor que la propiedad

se quedara en manos de una sola persona.

Participacion de la familia al inicio del

proceso de sucesion.

El 100% de las empresas obtuvo esta

participacion familiar.

Valores presentes durante el proceso de

sucesion de la empresa familiar.

Respeto, comprension, dedicacion,

consideracion y trabajo arduo.

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en la aplicacion de las entrevistas.
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Los fundadores y sucedidos manifestaron que esta primera fase estuvo llena de
confusion e inquietud ya que dar respuesta a los cuestionamientos anteriores los llevo
de dos a cinco afos; pero finalmente cumplieron el objetivo de elegir al sucesor y buscar

la continuidad de sus empresas.

Posteriormente se cuestiond sobre la rentabilidad de las empresas familiares, ante
lo cual el 96% de los entrevistados las consideran lo suficientemente rentables y con
buenas posibilidades de crecimiento para sus descendientes y colaboradores. Con
respecto a la capacidad para contratar a mas integrantes de la familia para que trabajen
en ella, el 52% de las empresas familiares consideré que si pueden ingresar otros
integrantes de la familia al negocio, por lo que el sucesor tendra la responsabilidad de
hacer progresar la empresa en el corto y largo plazo ya que la familia crece de manera

exponencial y la empresa lo hace de manera escalonada.

También se analiz6 la edad en la que los fundadores llevaron a cabo la sucesion
de la empresa familiar, encontrando que el 93% de ellos, tenia una edad promedio de
entre 50 y 65 afos, el 7% tenia entre 38 y 49 afios, como se observa en la figura 4.7.
Resulta revelador destacar que los fundadores mas jévenes contemplaron un plan de
negocios para lograr la continuidad de la empresa y han sido autodidactas en relaciéon

con la identificacion de las areas en las que pueden mejorar sus empresas.

A continuacién, se mencionan las principales: mercadotecnia, atencién al cliente,

costos, recursos humanos y recursos financieros. Cabe mencionar que estas empresas
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han hecho uso de las Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC'S) para estar a

la vanguardia con sus clientes y proveedores.

Figura. 4.7 Edad de los sucedidos cuando realizaron el traspaso

generacional

7%

50-65 ANOS 38-49 ANOS

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en las entrevistas aplicadas.

4.2.2. Resultados del analisis de la fase Il. Planificacion

En este apartado se especifican los aspectos que consideraron los fundadores y
sucedidos en relacion con el plan de sucesion tales como: el disefio, la participacion de
la familia, periodo de tiempo, disposiciones legales y la ayuda o apoyo interno o externo

de un profesional.
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De la muestra de empresas familiares analizadas, solo el 14% realizo un plan de
sucesion de manera escrita, en €l se establecio el rumbo que tomo la empresa y las
estrategias que implementaron para lograrlo como se aprecian en la figura 4.8. Los
integrantes de la familia al tener un plan formal de la sucesidén también mostraron interés
y compromiso hasta lograr los objetivos y obtener el disefio y el perfil del sucesor

proyectado.

Es de reconocerse que, de acuerdo con la perspectiva de los entrevistados, la
participacion, conocimiento y experiencia de la familia fueron substanciales para que la

planeacién de la sucesion de la empresa familiar se diera de manera armoniosa.

Figura 4.8 Empresas familiares con un plan de sucesién escrito

14 %Disefio
de un plan de
sucesion
formal

15% Casos
fortuitos

71% Disefio de un plan de
sucesion informal

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados de las entrevistas.
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Resulté interesante descubrir que, aunque el 71% de las empresas familiares no
realizaron un plan de sucesion formal previo al traspaso generacional, si tomaron otras
acciones que les permitieron hacerlo de manera exitosa. Un ejemplo de ello es que
acertadamente optaron por integrar a sus sucesores desde la infancia para que
colaboraran en las actividades relacionadas con el negocio, a fin de prepararlos y darles
la oportunidad de conocer las operaciones diarias de la misma, asi como estar al
pendiente de los parametros que se consideran en la toma de decisiones oportunas en
el momento indicado. A estas empresas familiares la experiencia las ha llevado a tener

continuidad y buenos resultados.

Finalmente, el 15% de las empresas estudiadas la sucesion se efectué de manera
repentina a la muerte del fundador. En estos casos fue la familia quien eligi6 al integrante
gue tomaria el rol de sucesor para seguir con el proyecto. El sucesor una vez que asumio
el compromiso, enfrentd una etapa complicada, el enfrentarse a la pérdida familiar y al

mismo tiempo al desconocimiento del manejo de la empresa.

Sin embargo, el apoyo familiar y el de los colaboradores fueron transcendentales
para que la incorporacion del sucesor se llevara a cabo de manera pacifica. Actualmente
muchos de ellos se encuentran al frente de la empresa por haber sido elegidos por la
familia, sin embargo, ellos mismos manifestaron que no se encuentran del todo
satisfechos en la actividad que realizan y siguen considerando su participacion en la
empresa como algo temporal, esperando en un futuro dejar ese cargo y poder continuar

con sus planes de vida.
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En relacion con las empresas familiares que si llevaron a cabo un plan de
sucesion, se encontro que el 59% de ellas contemplaron un periodo de uno a dos afios
para su ejecucion, mientras que el 26% considero de tres a cinco afios. Finalmente, el
15% de ellas no contd con este tipo de plan y por ello el traspaso generacional se hizo

de manera inmediata, por el fallecimiento del fundador de la empresa familiar.

En esta fase de planeacion las empresas familiares analizadas consideraron
disposiciones legales y financieras, también solicitaron ayuda externa a contadores,
abogados, asi como a colegas empresariales de la ciudad para la ejecucion de su plan

de sucesion.

En relacién con el periodo de tiempo que las empresas familiares han seguido
funcionando después de que el fundador dejé la direccion de la empresa, los resultados
de la investigacion mostraron que el 90% de las empresas familiares estudiadas tienen
mas de 15 afios de haber realizado el traspaso generacional, de las cuales, el 84% se
entregd a la segunda generacion y el 16% a la tercera generacion, como lo muestra la

figura 4.9.

Estas empresas presentan alta rentabilidad, oportunidad de crecimiento y
expansion dentro y fuera de la ciudad segun la informacion de los entrevistados. Es
importante resaltar que el sucesor es apoyado en un 88% por familiares que se han
comprometido a dar continuidad y a cumplir con los objetivos propuestos por la nueva

administracion.



74

Figura. 4.9 Empresas familiares con sucesion exitosa

2da generacion 3ra generacion

Fuente: Elaboracién propia con datos recabados en las entrevistas aplicadas.

En cuanto a la participacion de la mujer en las empresas familiares, se pudo notar
gue ellas tienen un importante papel, ya que el 37% de las empresas consideradas fueron
sucedidas a una mujer, sea la hija, esposa o nuera, como lo muestra la figura 4.10. Esto
fue posible debido a que, al momento de la sucesion, ellas contaban con preparacion
académica, cursos y capacitaciones en temas relacionados con la empresa y su
administracién, ademas de haber mostrado gran interés por dar continuidad a la

empresa.
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Figura. 4.10 Sucesores de empresas familiares

37%
Mujeres

63% Varones

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en las entrevistas aplicadas.

4.2.3. Resultados del andlisis de la fase Illl. Entrenamiento

Una variable importante dentro del proceso de sucesion de las empresas
familiares es el entrenamiento, el cual consiste en preparar a los sucesores para que
cuando se realice el traspaso generacional cuenten con conocimientos, habilidades y
experiencia necesarias para dirigir las actividades que realiza la empresa. Estos
conocimientos y caracteristicas se pueden adquirir por medio de estudios de posgrados
relacionados con la actividad principal de la empresa, estudios universitarios
relacionados con la administracion de empresas, asi como por medio de capacitaciones,
talleres o incluso trabajando en otras empresas, como lo demuestran los resultados que

se presentan en los siguientes apartados.
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Durante las entrevistas también se pregunté a los sucedidos sobre el perfil
académico de los sucesores, se encontro que el 26% tiene estudios universitarios y un
4% tiene estudios a nivel posgrado. Cabe destacar que el 7% realiz6 estudios
relacionados con el area de actividad principal de la empresa y el 19% realiz6 estudios
en administracion de empresas. En el 33% de las empresas estudiadas, los sucesores
tomaron cursos, talleres y actualizaciones para mejorar sus negocios, lo que se ve

reflejado en su control de inventarios, atencion al cliente, contabilidad y presupuestos.

Otro resultado que vale la pena resaltar es que en el 37% de las empresas
familiares, los sucesores tienen un nivel académico basico y operan de manera empirica,
pero, ademas, no asisten a cursos de capacitacion, esto a pesar de que en algunas
ocasiones la autoridad municipal o la universidad publica mas cercana a la Ciudad de
Huajuapan de Leodn, les invitd a asistir a cursos o talleres, tratando de prepararlos en
diferentes temas relacionados con la administracion, mejora y permanencia de sus
empresas.

De los sucesores que trabajaron en otras empresas para tener experiencia y
desarrollar habilidades empresariales antes de ejercer la direccion de su empresa, solo
el 26% lo realizd. ElI 74% comentd que no visualizaron esa opcion como un medio de
mejoramiento de su negocio familiar, ya que confiaron en la forma tradicional de manejar
el negocio, por lo que el sucesor ha aportado pocas ideas novedosas, detecta pocas o

nulas practicas y vicios empresariales e institucionales que pueden afectar a la empresa.
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Finalmente, el 85% de los sucedidos conversé con su sucesor de los riesgos y
beneficios que conllevaria la direccion de la empresa familiar; el sucedido siempre estuvo
al pendiente de los pormenores que ocurrieron durante esta etapa del proceso de

sucesion.

4.2 4. Resultados del analisis de la fase IV. Transferencia

Esta etapa es muy importante tanto para el sucedido como para el sucesor, ya
gue es el periodo donde se puede afirmar que simbodlicamente se hace entrega de las
llaves al sucesor para que se haga cargo tanto de los documentos, responsabilidades y
compromisos, asi como de los suefios del sucedido relacionados con la empresa familiar.
De esta forma, el sucesor acepta el liderazgo sobre la direccion del negocio para darle

continuidad.

Esta fase debe realizarse de manera paulatina. De las empresas familiares
investigadas el 81% realizaron la transferencia de manera programada, pacifica y
gradual; respecto al proceso de entrega del control de la direccion, los resultados
muestran que, en las empresas familiares analizadas, este proceso también se realiz6
lentamente en el 67% de ellas, mientras que en el 33%, el sucesor ejercio la direccion a
partir de una determinada fecha por la muerte del sucedido y por circunstancias atipicas

que dieron lugar a que la entrega se diera de manera inmediata.
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Llama la atencion que en el 74% de las empresas familiares consideradas, el
sucedido les comunic6 de manera informal a sus proveedores, clientes y colaboradores
respecto a la transferencia de la empresa de una generacion a otra, no se presentaron
inconvenientes por el traspaso generacional ya que por la buena relacion que mantuvo
el sucedido con todos los grupos antes mencionados, el sucesor fue aceptado y apoyado

en todo momento.

4.2 5. Resultados del andlisis de la fase V. Culminacién

La fase de culminacion es la ultima etapa del proceso de sucesién, en la que el
sucedido es relevado por el sucesor para llevar a cabo la toma de decisiones, la
administracion y el control de la empresa familiar, de quien se espera una actuacion
eficaz y eficiente. También en este periodo se pretende que el sucedido realice otras
actividades diferentes a las que desempefiaba en la empresa, asi como dedicar tiempo

a su vida y a proyectos personales.

Por esta razén, como parte de la investigacion se dio seguimiento a quienes
sucedieron las empresas familiares analizadas, buscando dar respuesta a las siguientes
preguntas: ¢Qué fue del sucedido una vez que entregé la empresa?, ¢ Qué actividades
ha desempefiado después de la sucesion? El 44% de ellos se retird totalmente de los
negocios dedicandose a otras actividades tales como deportes, politica y actividades
recreativas; el 22% se desempefia como asesor externo de la empresay el 34% continla

visitando la empresa y realizando algunas actividades de manera esporadica, por eso se
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dice que sigue regresando a la empresa en algunos momentos como consejero o

ejerciendo actividades de supervision o control; como se aprecia en la figura 4.12.

Figura. 4.11 Actividades que realizan los sucedidos una vez terminado el

proceso de sucesion

Retiro total Regresd por momentos Asesor externo

Fuente: Elaboracion propia con datos recabados en las entrevistas aplicadas.

Finalmente es importante mencionar que el 59% de los sucedidos realizaron un
plan de vida familiar para después del retiro. En este, consideraron sus metas personales
de corto, mediano y largo plazo e incluyeron actividades que habian dejado pendientes

para realizarlas en un futuro de acuerdo con sus finanzas.

Otro aspecto importante dentro de la sucesion empresarial fue la preparacion
emocional y psicoldgica del sucedido para llevar a cabo el traspaso de su empresa. En
ocasiones resulta complejo por el gran trabajo realizado por el sucedido al haberla
fundado, resolver todos los obstaculos que se le fueron presentando hasta lograr su

consolidacion, poner en marcha estrategias para hacerla crecer y pasar muchos afos
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dirigiéndola. Por ello resulta evidente el gran valor que tiene la empresa para ellos, no
solo econdmico sino sentimental, lo que en ocasiones dificulta este proceso y retarda su

culminacién poniendo en peligro la continuidad del negocio.

Afortunadamente, el 70% de los sucedidos manifestaron que estaban preparados
para la sucesion, quedandoles la satisfaccion de concluir con éxito esas etapas tan
dificiles y transcendentales para el futuro de la empresa familiar, asi como el orgullo que

sus empresas prevalecen en manos de su familia.

4.3 Analisis FODA de las empresas familiares analizadas

El propésito de este andlisis es destacar las fortalezas y debilidades que se
encontraron en las empresas familiares analizadas, a partir de estas se extraen las
lecciones para las empresas proximas a pasar por el proceso de sucesion. Tales
lecciones dan lugar a la propuesta que se presenta en el capitulo cinco. La comparacion
se realiz6 incluyendo temas relacionados con el proceso de sucesion y con el grado de

profesionalizacion.

4.3.1 Fortalezas

En la figura 4.13 se muestran las principales fortalezas de las empresas familiares

analizadas una vez realizadas las entrevistas y el diagnéstico de profesionalizacion.
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Figura 4.12 Fortalezas de las empresas familiares en relaciéon con el

Experiencia
en los
negocios a
los que se
dedican
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descisiones

89%
Cultura
empresarial
compartida
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miembros de
la
organizacion

Valores

proceso de sucesion y profesionalizacion

importantes
para la
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de las
empresas
tales como:
confianzay
honradez

70%
Calidad y
calidez en
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y servicios

89%

La
continuidad
de la
empresa
garantiza
empleos a
las siguientes
generaciones

95%
Integraron a
sus hijos
desde la
infancia en
actividades
relacionadas
con la
empresa

Fortalezas de las empresas familiares analizadas

Fuente: Elaboracion propia con informacién recabada a partir del diagnostico y de las entrevistas.

El total de las empresas estudiadas tiene experiencia en las actividades que

desempefian, conocen a sus colaboradores, clientes, proveedores, competencia,

periodos de mejores ventas, promociones, descuentos, asi como la rotacion de

inventarios. El nivel jerarquico directo que tiene este tipo de empresas hace que en el

82% de ellas sus decisiones se ejecuten de manera rapida, lo que conlleva a dar una

pronta solucion a las oportunidades o probleméticas que se presentan.

Cabe mencionar que en el 89% de este tipo de empresas la cultura empresarial

es compartida por todos los miembros de la organizacion, se rigen por principios y valores

familiares que son transmitidos a la empresa, lo que las hace diferentes a aquellas

empresas que no son familiares.
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En estas empresas la importancia que se dedica a la familia es substancial para
generar sinergia con su equipo de trabajo, destacando valores como confianza, honradez
y lealtad. El 70% de ellas tienen calidad y calidez en sus productos y servicios, ya que
los directores han realizado su mejor esfuerzo para tener empresas competitivas

cuidando la preferencia de sus clientes.

El 89% de las empresas familiares analizadas tiene la estabilidad financiera
suficiente para ofrecer empleo a los miembros de las siguientes generaciones, son

negocios con grandes posibilidades de crecimiento y expansion.

Una fortaleza de suma importancia es la integracion de los infantes a las
actividades de la empresa, esto con la vision de acercarlos a desempanfar tareas de
acuerdo con su capacidad y lograr que ellos vean a la empresa como parte de las
actividades que tienen que realizar como familia. Esa incorporacion la realizo el 95% de
las empresas, fue una decision acertada y util para sus fundadores y sucedidos al
momento de elegir al sucesor ya que dicha persona demostrd su interés y conocimiento

por la empresa.

4.3.2 Oportunidades

El 85% de las empresas familiares estudiadas aun tiene la oportunidad de

capacitar a sus directivos e integrantes de la familia, ya que, hasta ahora, no se ha

llevado a cabo, en especial a los sucedidos y sucesores en temas relacionados con la
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administracion de empresas, productividad, finanzas y otras areas que deseen mejorar

o fortalecer.

Otra oportunidad que tienen este tipo de empresas es que pueden solicitar
servicios sociales o practicas profesionales en las instituciones publicas cercanas a la
ciudad, en éareas especificas de la empresa que requieran de sus habilidades y

conocimientos.

El 90% de las empresas familiares analizadas tiene la capacidad financiera para
solicitar asesoria con expertos en temas de profesionalizacién y sucesion empresarial
gue pueden prepararlos para los cambios que estos temas conllevan, ya que sus
procedimientos requieren de tiempo, dedicacién y disciplina para que se realicen de la

mejor manera posible.

Otra oportunidad que presentan las empresas familiares es la de expansion en el
mercado local, ya que el 95% de ellas tiene todo lo necesario para realizarlo como son:
experiencia en su actividad, reputacién comercial o de servicios y capital necesario para

la expansion.

4.3.3 Debilidades

Durante las entrevistas y la aplicacién del diagndstico de profesionalizacion se

pudo observar que el 89% de las empresas analizadas le dio poca o nula importancia al
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proceso de sucesion, esto debido al desconocimiento de esta etapa tan importante en la
vida de la empresa familiar, ya que cuando no se lleva a cabo de la mejor manera o se
realiza con cambios bruscos sin una planeacion, incrementa el riesgo de perder el

negocio familiar a través de las generaciones.

También se encontro que en el 85% de este tipo de empresas sus directivos no
tienen la capacidad de separar con profesionalismo los problemas familiares de los
empresariales, lo que deja como consecuencia que en ocasiones dichos problemas se
traslapen en las actividades de ambos elementos. Esto dificulta o retarda las actividades

diarias dentro de la empresa y genera un ambiente tenso en lo familiar.

Otra debilidad de las empresas familiares analizadas de esta ciudad es que el
74% presenta desconfianza para la realizacion de nuevas inversiones, asi como para el
emprendimiento de nuevos proyectos. Esto se debe a que hace falta orientacion
financiera, existen muchos obstaculos para que los propietarios sean sujetos de crédito
bancario, y carecen de una proyeccién de negocios completa para no poner en riesgo su
capital. Aunado a ello, en estas empresas se manifiesta impaciencia por recuperar la

inversion en un periodo de dos a tres afios.

El 56% de las empresas familiares estudiadas tiene lideres actuales a los que les
hace falta vision empresarial para aumentar el valor de sus empresas, esto es debido a
gue el 59% no muestra interés en contratar a profesionales, invertir en capacitaciones,

estudios relacionados con el negocio o por acercarse a sus colegas empresariales.
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Una buena administracion en las empresas familiares es substancial para que el
negocio marche de la mejor manera, para ello el director debe tener no solo
conocimientos y habilidades en el area a desempefar sino también se requiere de
experiencia previa para desempefar un puesto directivo. El 89% de las empresas
familiares analizadas carece de estas caracteristicas, por lo que es dificil para sus lideres
aportar ideas novedosas y estrategias para aprovechar las oportunidades y minimizar los

riesgos a los que estan expuestas.

En este tipo de empresas el nepotismo es una debilidad que frena el crecimiento,
ya que el 60% de los integrantes de la familia ocupan puestos clave o de direccién que
no son capaces de desempefiar y estan ahi por conveniencia familiar mas que
empresarial. La Heroica Ciudad de Huajuapan de Leon tiene una poblacion donde la
familia tiene un valor tan importante que en ocasiones se sobrevalora y se pone por

encima de los negocios, por la confianza que esta genera.

4.3.4 Amenazas

Las empresas familiares como cualquier otra empresa corren el riesgo que en
algin momento se vean amenazadas por la competencia de franquicias o sucursales de
forma local, nacional o internacional en las actividades comerciales que desempefian,
para lo cual deben estar preparadas con un plan emergente para hacerles frente y

garantizar su permanencia.
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El fallecimiento inesperado del sucedido en la empresa familiar puede ocasionar
gue la sucesion no se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado o previsto demorando el

proceso y generando descontrol de las actividades diarias del negocio.

Es de reconocerse que toda actividad econdmica debe regirse por reglas fiscales
gue contribuyan al estado, y entre las empresas analizadas el 25% no cuenta con el
Registro Federal de Contribuyentes (RFC), por lo que corren el riesgo de ser requeridas

por las autoridades correspondientes.
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CAPITULO 5. PROPUESTA PARA FORTALECER EL PROCESO DE SUCESION DE

LAS EMPRESAS FAMILIARES

En este capitulo se presentan algunas recomendaciones que integran una
propuesta que se espera sea de utilidad para aquellas empresas familiares que estén
préximas a pasar por el proceso de sucesion a fin de garantizar su permanencia en el
mercado y lograr que estas empresas sigan dirigidas por miembros de la familia

fundadora.

No existe una férmula Unica para llevar a cabo el proceso de sucesion, ya que
cada empresa tiene una actividad econémica y una cultura empresarial diferente; la
sucesion puede ser ejecutada a diferentes ritmos, de acuerdo con las experiencias y
conocimientos que aporten quienes participaran en este proceso inevitable para la

continuidad de la empresa familiar.

Las recomendaciones que este capitulo contiene se plantean a partir de las
lecciones extraidas de los resultados que arrojaron los instrumentos de investigacion
aplicados a directores de una muestra de 27 empresas familiares de la Heroica Ciudad

de Huajuapan de Leo6n, Oaxaca.
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5.1. Descripcién de la propuesta para las empresas familiares préximas a pasar
por el proceso de sucesion, a partir de las lecciones extraidas de las empresas

analizadas

En el siguiente apartado se describen las propuestas que seran de utilidad a los
sucedidos, sucesores y demas integrantes de las familias empresarias que tengan
oportunidad de participar en este proceso tan significativo para la continuidad de las
empresas familiares. Estas propuestas se presentan de acuerdo con las cinco fases del

proceso de sucesion propuesto por Belausteguigoitia, (2012).

La tabla 5.1 muestra la propuesta general de este trabajo de investigacion, que
consiste en que tanto el sucedido como el sucesor se familiaricen con las cinco fases del
proceso de sucesion, las estrategias y el presupuesto para que éste se lleve a cabo de

la mejor manera y garantice su ejecucion.

Tabla 5.1. Etapas para la ejecucion del proceso de sucesion de una

empresa familiar

Etapas Periodo Quien Estrategia Presupuesto*
de participa
Ejecucion

Diagndstico 2 a5 afios Sucedido y | Disefiar el perfil del | S/IP

su familia sucesor

Planificacion 1 a 3 afios Sucedido y | Disefiar el plan de | Elaboracion propia S/P

su familia sucesion, incluyendo
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Planificacion

elementos estratégicos

relacionados con la

Se puede considerar los

servicios de un

la3afios | Sucedidoy | familia, empresa Yy | profesional que apoye
su familia | Propiedad. en la integracion del
Redaccion de un | plan de sucesion.
protocolo familiar.
Capacitarse y/o realizar | Existen en la ciudad
estudios técnicos, a nivel | universidades e
licenciatura, diplomados | instituciones  publicas
Entrenamiento 2 a7 afios Sucesor o} posgrados | tales  como: UTM,
relacionados con | CONALEP, CECATI.
Formal o informal administracion de | Ademas, se puede
empresas 0 con alguna | recurrir a
de las areas de la | capacitaciones gratuitas
empresa que se desee | enlinea.
fortalecer.
Las responsabilidades, $3,000.00 a
derechos, obligaciones y $10,000.00*
toma de decisiones | Puede ser el costo de
Transferencia 1 a2 afios Sucedido y | deben cederse de | realizar tramites
sucesor manera gradual y | notariales y pago de
consecutiva. derechos.
Desempefiar la direccion
. » de la empresa familiar de S/IP
Culminacion 1 afio Sucesor manera eficaz y
eficiente.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Belausteguigoitia, (2012) y con informacién recabada

mediante investigacion con prestadores de servicios administrativos y notariales locales.

*El presupuesto esta valuado a partir de estimaciones de precios corrientes locales, se encuentra

expresado en pesos mexicanos y varia de acuerdo con el prestador de servicios.
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Los gastos en los que se puede incurrir durante el proceso de sucesion, de inicio
pueden ser dificiles de erogar, pero por ser un proceso de largo plazo se recomienda a
las familias empresarias que previo al proceso sucesorio, realicen las estimaciones y
ahorros necesarios para no ser sorprendidas por el factor economico llegando a
posponer o desfasar el plan. Lo anterior favorecera tanto a las empresas como a sus
familias, ya que existira mayor respaldo al planear y ejecutar las metas y objetivos en

relacion con la sucesion empresarial.

Después de la propuesta general y teniendo un panorama de lo que conlleva la
sucesion en una empresa familiar, a continuacion, se presentan las recomendaciones de
acuerdo con el orden de las cinco fases del proceso de sucesion sugerido por

Belausteguigoitia, (2012).

Propuesta para la Fase |. Diagnéstico

Cuando el o los dirigentes de una empresa familiar se acerquen a los 50 afios de
edad y su empresa tenga al menos 10 afios de funcionamiento, deben cobrar conciencia
de que su empresa ha sobrevivido a los porcentajes mas altos de mortandad o
desaparicion empresarial, de acuerdo con las estadisticas mexicanas y, por lo tanto,
podran notar que el producto o servicio que su empresa ofrece tiene posibilidades de
permanecer en el mercado. Por ello, es momento de empezar a planear la sucesion de

su empresa familiar, para lo cual se recomienda considerar lo siguiente:



1.1. Anélisis de la familia
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Realizar un analisis objetivo de su familia: Se recomienda empezar por desarrollar

el perfil del sucesor, detallando las caracteristicas de aquella persona que le sucederay

dard continuidad al proyecto. Por ello es conveniente especificar conocimientos,

habilidades, experiencias y aptitudes necesarias como se observa en el ejemplo en la

tabla 5.2
Tabla 5.2 Ejemplo del disefio del perfil del sucesor
Caracteristicas Descripcion
Liderazgo, valentia, capacidad para la
toma de decisiones y aprendizaje,
Cualidades carisma, conocimiento tanto de la empresa

como de la industria a la que pertenece.

Formacién académica

Describir las capacitaciones, cursos,
congresos y/o estudios relacionados con
administracion de empresas, areas del
negocio, recursos humanos, atencién al
cliente, costos y mercadotecnia. En caso
de detectarse deficiencias se recomienda
considerarlas en la etapa de

entrenamiento para fortalecerlas.
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Intereses personales Conocer los planes a corto y largo plazo de

los posibles candidatos.

Conocer los beneficios que la empresa le

Plan de vida ofrece durante su estancia.

Describir los puestos y plazos que ha
desempeiiado dentro y fuera de Ila
Experiencia en el negocio y/o en trabajos | empresa. En caso de no contar con lo
previos al mismo giro empresarial anterior, se debe considerar dentro de la
etapa de entrenamiento, detectando las
areas 0 procesos que se necesiten

fortalecer.

Fuente: Elaboracién propia con informacion recabada en la aplicacion de las entrevistas, asi como de

Cabrera y Gonzalez, (2008).

En esta primera etapa se debe considerar a los hijos, esposa, nietos, hermanos,
etc, para detectar a quien muestre interés por la empresa y que tenga capacidad para
dar continuidad al negocio familiar. Se recomienda comparar el perfil que el sucedido
disefio con las habilidades y caracteristicas de aguellos candidatos que considere tienen

mayor potencial para cumplirlo.

Posteriormente se propone tomar en cuenta que algunas de las habilidades y
conocimientos pueden adquirirse o desarrollarse, pero de inicio debe existir interés,

capacidad y compromiso por parte del candidato ya que estas en algian momento pueden
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tener un costo monetario, asi como defraudar la confianza de la familia en caso de no
concluir alguna actividad que se les encomiende. En la fase de entrenamiento se
proponen algunas estrategias para adquirir conocimientos y habilidades que requiera el

candidato.

Se recomienda repetir este ejercicio a lo largo de uno a dos afios o hasta
identificar a la persona idénea para ocupar el puesto. Una vez identificada, se sugiere
gue esta debe tener una platica seria con el sucedido para confirmar su interés,
compromiso y detectar qué aspectos de su perfil hace falta fortalecer para posteriormente

contemplar las acciones necesarias en la etapa de entrenamiento.

1.2. Andlisis y control financiero de la empresa

Como siguiente paso de la etapa de diagnostico se propone que el sucedido de la
empresa familiar tenga un buen control de sus costos, gastos, inversiones y patrimonio.
Esto con la finalidad de asegurar a quien le vaya a suceder, que la empresa es rentable
en el momento presente, y que por ello si se interesa en llevar a cabo una buena
administracion de esta, se estara haciendo cargo de una empresa que constituye una

opcion viable financieramente y vale la pena su continuidad y mejora.

Para evaluar estos aspectos y tener un soporte con relacién a la estabilidad y
rentabilidad se propone utilizar las ecuaciones que se muestran en la tabla 5.3. El tener

claridad de las practicas financieras favorecera la realizacibn de presupuestos y



95

proyecciones que ayuden a las generaciones venideras. Cabe mencionar que la
estabilidad y rentabilidad se pueden calcular de manera mensual, trimestral, semestral o

anual segun las necesidades de la empresa.

Tabla 5.3 Razones Financieras para calcular la estabilidad y rentabilidad en

una empresa familiar

Razones Financieras de Razones Financieras de Rentabilidad
Estabilidad
Origen del capital Utilidad neta
Pasivo total Capital contable
Capital contable Esta ecuacién nos indica cuantos pesos ganaremos

por cada peso invertido en la empresa.

Pasivo a corto plazo .
Utilidad neta

Capital contable ) -
(Pasivo total + Capital contable)

Pasivo a largo plazo Esta razén nos indica cuantos pesos se estan

generando por cada peso (propio y ajeno) invertido en

Las dos Jdltimas razones sirven para
determinar el posible riesgo de quiebra o que

los acreedores se puedan quedar con la Utilidad neta

empresa.
Ventas netas

Inversion del capital= Activo fijo/ | Esta razén nos dice cuantos pesos ganamos por cada
capital contable peso que vendemos, nos daremos cuenta si las ventas
tienen el suficiente margen de utilidad para solventar
Esta razon sirve para determinar cuanto tienes | los costos o gastos.
invertido en activos fijos por cada peso que se

ha invertido en la empresa.

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Nafin, (2004).
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1.2.1 Inversiones de la empresa

Se recomienda realizar inversiones en la medida que lo permitan las finanzas de
la empresa en activos como terrenos, edificios, patentes o instrumentos de inversion a
plazo fijo con alguna institucion bancaria. Lo anterior permitird a la empresa tener mayor
estabilidad, posibilitandola tanto para solventar cualquier imprevisto que en el futuro se
presente en cuestiones familiares, como para realizar nuevas inversiones o diversificar

el negocio.

Propuesta Fase Il. Planificacion

En esta fase se propone prever contingencias, asi como asegurar que en el
mediano o largo plazo se cuente con un integrante de la familia capaz de ejercer los
derechos y obligaciones relacionados con la empresa. No existe un plan de sucesién
general que se adapte a todos los tipos de empresas familiares, ya que las necesidades
de cada una de ellas dependen del tamarfio, actividad econOmica, el grado de

profesionalizacion y de su capital.

A modo de ejemplo se presenta un disefio de un plan de sucesion de una empresa
familiar como se observa en la tabla 5.4. Es conveniente resaltar que las empresas
familiares deben realizar primeramente planeacién estratégica que serd de mucha
utilidad al momento de iniciar con este proceso, asi como establecer las reglas, normas

y politicas claras del desempefio de cada integrante de la familia que tenga participacion
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dentro del plan de sucesion. Se recomienda describir de manera detallada los pasos a

seguir durante el proceso y la ejecucion del plan.

Tabla 5.4 Ejemplo de disefio de un plan de sucesién de una empresa

familiar

Introduccion

Objetivo

Valores organizacionales

Antecedentes de la empresa

Evaluacion administrativa de la empresa (clientes, proveedores, recursos humanos e
incluso la competencia directa)

Determinacion de puestos clave

Evaluacion de los candidatos potenciales (pueden ser familiares o no)

Forma en la que se van a desarrollar las competencias para asumir los puestos clave
Planes de desarrollo

Politica de retencion de talentos

Politica de revision constante del plan de sucesion

Disposiciones legales

Presupuestos

Periodo de ejecucion

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Gonzélez, (2018).
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Cabe mencionar que en esta etapa la familia debe estar en armonia y preparada
para apoyar en todo momento al sucedido y al sucesor con la experiencia y
conocimientos que les respalda. Un plan de sucesién disefiado con tiempo prevendra
muchos inconvenientes en la familia, empresa y propiedad, garantizando que su

realizacion se lleve a cabo de la mejor manera.

También se exhorta que para la elaboracién del disefio del plan de sucesion
empresarial los sucedidos y personas que colaboraran se acerquen a pedir ayuda
profesional a las universidades que estan establecidas en la ciudad, asi como a
contadores, abogados e incluso a sus colegas empresarios que ya hayan pasado por

este proceso tan necesario para la continuidad de la empresa familiar.

Dentro de esta fase de planificacion también se sugiere la elaboracién de un
protocolo familiar en el cual se establecen las reglas que habran de cumplir en relacion
con temas de la empresa, familia y propiedad como se muestra en el Anexo Ill. Se
propone que se apoyen de profesionales en el tema para una mejor comprension e
integracion. En la elaboracion del protocolo familiar la comunicacion y la veracidad entre

los participantes sera fundamental para un buen trabajo en equipo.

Una vez terminada la redaccién del protocolo familiar y habiendo establecido los
acuerdos y compromisos de cada uno de los miembros de la familia, se firma el
documento para evitar problemas futuros de los participantes. Se recomienda que éste

sea registrado ante notario publico para mayor certeza y compromiso.
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Propuesta Fase Ill. Entrenamiento

En esta fase, los sucedidos y los posibles sucesores tienen una actuacion muy
importante ya que una vez que se detectaron las areas a fortalecer en el perfil del
sucesor, y habiendo establecido los objetivos, también se deje claro en qué tiempo se
pretende culminar el proceso de sucesion. Es entonces cuando se debe empezar el

entrenamiento dentro de las areas mas importantes de la empresa.

Si se considerd necesario que el sucesor realice estudios técnicos, relacionados
con aspectos de administracion y contabilidad, en la Heroica Ciudad de Huajuapan de
Ledn existen instituciones publicas a las que puede ingresar tales como: El Colegio
Nacional de Educacion Profesional Técnica (CONALEP) o el Centro de Capacitacion
para el Trabajo Industrial (CECATI), cuyos cursos tienen una duracion que va de dos a
tres afios. También pueden acudir a la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) para
recibir capacitaciones técnicas que fortalezcan sus conocimientos en la puesta en

practica de un oficio en particular que pudiera estar relacionado con el giro de la empresa.

Si los estudios que requiere son de nivel superior o de posgrado afines con
administracion de empresas o con las actividades propias de la empresa, existe la
Universidad Tecnoldgica de la Mixteca (UTM) que es una institucion publica establecida

en esta ciudad.
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Otra manera de adquirir conocimientos y experiencias necesarias para el
desempeiio del puesto es trabajar en diferentes areas claves de otras empresas con el
mismo giro o actividad comercial. Esto con la finalidad de adquirir buenos habitos
empresariales que le seran de utilidad al momento de ejercer la direccién del negocio

familiar.

Cabe destacar que el sucesor debe tener gran compromiso y responsabilidad con
la empresa y la familia, ya que, al aceptar realizar las acciones anteriores, que no solo
implican tiempo sino también erogaciones econdmicas, deberan en un futuro ponerlas

en practica a favor de la empresa familiar.

Es de suma importancia destacar que existen capacitaciones en linea que son
gratuitas por parte de organizaciones como el Instituto Nacional del Emprendedor
(INADEM), que, a partir del 17 de octubre de 2019, es transferido a la Unidad de
Desarrollo Productivo (UDP), Nacional Financiera (NAFIN), o el Instituto Mexicano de la
Juventud (IMJUVE) asi como otras instituciones o asociaciones que por una cuota
simbdlica imparten capacitacion sobre temas que ayuden a las buenas practicas

empresariales.

También es beneficioso que sigan participando con la UTM, gque tiene relacion con
las empresas familiares a través de practicas profesionales que desempefian sus
estudiantes donde capacitan e instruyen a los directivos y operativos en areas

administrativas. Se puede acceder a estas ensefianzas aceptando la invitacién cuando
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los alumnos se acerquen a las empresas o bien solicitarlos directamente con la

universidad.

Otro aspecto importante de esta etapa es la comunicacion entre el sucedido y el

sucesor, por lo que se sugieren algunas acciones basicas que promuevan una buena

direccion de la empresa familiar como se observa en la figura 5.5.

Tabla 5.5 Acciones que impulsaran al sucesor de una empresa familiar

Acciones positivas

Comunicacion constante con los integrantes de la familia que colaboren con
la empresa.

Comunicacion constante con empleados, clientes y proveedores.

Tener presentes los valores como compromiso, trabajo en equipo,
responsabilidad.

Conocer y saber hacer las actividades que se realizan dentro y fuera de la
empresa.

Solucionar de manera armoniosa los conflictos de intereses entre los
miembros de la familia que puedan llegar a afectar la empresa.

Ser lo suficientemente receptivo para diferenciar las opiniones y criticas del
trabajo que se desempenia.

Solucionar las dificultades relacionadas con el manejo de la empresa y

propiedad.

Fuente

: Elaboracion propia con datos recabados en las entrevistas aplicadas.
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Finalmente se recomienda para esta etapa lo siguiente:

1. Integrar a la familia en actividades relacionadas con el negocio. Es conveniente
llevar de manera constante a sus descendientes desde la infancia para que se
familiaricen con las operaciones que se realizan a diario en la empresa.

2. Afiliarse a alguna camara de comercio para poder beneficiarse de las
capacitaciones que ofrece la Secretaria de Turismo y Desarrollo Econdémico
(STDE) y la Secretaria de Economia (SE). Se sugiere participar en ferias y
exposiciones locales, asi como firmar convenios con organizaciones comerciales,
sociales y educativas.

3. Crear un comité o una asociacion de empresas familiares para solicitar talleres,
capacitaciones o apoyos econdmicos en los tres niveles de gobierno: municipal,

estatal y federal.

Propuesta Fase IV. Transferencia

En esta fase la relacion entre el sucedido y el sucesor debe ser armoniosa,
paciente y responsable, ya que seran momentos donde el sucesor empezara a tomar
decisiones de la direccién de la empresa familiar. Lo recomendable es que esta toma de
decisiones se lleve a cabo de manera gradual. Para ello, se recomiendan las siguientes

acciones:
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1. Realizar ejercicios entre el sucedido y el sucesor en la toma de decisiones y de
direccién, asi como considerar opiniones positivas que sugieran los integrantes
de la familia que tengan oportunidad de participar en esta etapa.

2. Transmitir valores familiares y empresariales tales como: respeto,
responsabilidad, prudencia, humildad y esfuerzo en todas las decisiones y
acciones.

3. Transferir el control (derechos y obligaciones) de la empresa de manera gradual
al sucesor para no generar tension entre los empleados e integrantes de la familia
gue en ella colaboran y permitir que se adapten al traspaso generacional.

4. Comunicar la fecha del traspaso empresarial de manera formal a los accionistas,
clientes, proveedores y colaboradores. También se recomienda actualizar los

datos fiscales y legales de la empresa una vez realizado el traspaso.

Propuesta Fase V. Culminacion

La dltima etapa del proceso de sucesion es el momento en que el sucesor tendra
la direccion y control absoluto de la empresa familiar; pero también sera observado y
juzgado por el fundador o sucedido. En esta fase se recomienda llevar a cabo las

siguientes acciones:

1. Elsucedido y los integrantes de la familia que tengan derecho de hacerlo podrian
realizar evaluaciones generales al sucesor para asegurar el buen funcionamiento

de la empresa.
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2. El sucedido podra apoyar u orientar al sucesor cuando sea necesario, es decir se
desempefiara como asesor externo.
3. El sucedido debe tener una planeacion de su vida para después del retiro de la

empresa familiar.

Planear la sucesion de la empresa familiar tendrd sus contratiempos y
dificultades entre la familia y participantes, pero si todos los integrantes de la familia
gue colaboran en la empresa tienen objetivos o0 suefios en comun tanto de
crecimiento personales como empresariales, estos seran suficientes para trabajar en
equipo. La sucesion de una empresa familiar es un proceso a largo plazo, pero que
vale la pena realizar no solo por el futuro familiar sino también la permanencia de la

empresa a través de las siguientes generaciones.
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CONCLUSIONES

En esta investigacion se realiz6 una propuesta de los pasos que deben seguir los
fundadores o sucedidos de las empresas familiares en la Heroica Ciudad de Huajuapan
de Leon Oaxaca, que estén proximos a pasar por el proceso de sucesion para garantizar
gue esta etapa irreemplazable para la continuidad de los negocios familiares, se lleve a
cabo de la mejor manera garantizando su permanencia a través de las generaciones; ya

gue este tipo de empresas forma parte fundamental de la economia de la ciudad.

Para alcanzar el objetivo general del trabajo de tesis se realizé investigacion
documental y de campo. La investigacion documental consisti6 en conocer las
aportaciones que han realizado algunos autores especializados en el tema a través de
modelos o procesos relacionados con la sucesion de la empresa familiar, también se
indagd el contenido del término profesionalizacion y se revisaron algunas estadisticas
sobre la importancia que tiene este tipo de empresas en la economia tanto local como

nacional e internacional.

Por otra parte, la investigacion de campo consistié en ubicar a las empresas
familiares que ya hubieran pasado por el proceso de sucesion y que estuvieran
dispuestas a compartir los pormenores de dicho proceso para que posteriormente otras

empresas puedan tomar sus lecciones y asi garantizar el traspaso generacional.
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El objetivo general de esta investigacion fue analizar el proceso de sucesion en
una muestra de empresas familiares de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn,
Oaxaca, para identificar algunas lecciones clave que puedan servir a otras empresas que
estén proximas a pasar por este proceso. Para lograr este objetivo, se llevaron a cabo
los objetivos especificos que se cumplieron adecuadamente como se describen a

continuacion.

El primer objetivo especifico consistio en realizar investigacion documental para
conocer el porcentaje de empresas familiares que existen en la Heroica Ciudad de
Huajuapan de Ledn, Oaxaca. Se inicié con una revision en la literatura sobre empresas
familiares y para familiarizarse con el término se considerd la definicion de empresa
familiar como “aquella que debe ser controlada y administrada por uno o mas miembros
de una familia y dentro de su estrategia de permanencia debe considerar la transferencia

de esta a las siguientes generaciones”.

En la Heroica ciudad de Huajuapan de Ledén Oaxaca, el 90% del sector
empresarial estd compuesto por microempresas familiares en las que la actividad
principal es el comercio (Barradas et al., 2012). También se encontré que la mayor parte
de esas empresas son de tipo familiar, teniendo gran relevancia en la economia de la
ciudad (Villagémez, 2010 p.63). Por lo que su permanencia es de gran importancia, ya
que son generadoras de empleos, colaboran con contribuciones municipales, estatales

y federales; ademas de que ofertan bienes y servicios a la comunidad.
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En relacién con el segundo objetivo especifico de integrar una muestra de
empresas familiares que ya pasaron por el proceso de sucesion, se integré una muestra
a juicio del investigador a partir del método bola de nieve sugerido por Malhotra (2008.).
Para elegir a las empresas que integrarian la muestra se establecieron tres criterios:
primero, que se tratara de empresas familiares; segundo, que estas ya hubieran pasado
por el proceso de sucesion y tercero, que estuvieran establecidas en de la Ciudad de

Huajuapan de Ledén, Oaxaca.

Se opto por integrar la muestra de esta manera ya que no existe ningun listado en
el que se establezca cuales son las empresas familiares de la ciudad de Huajuapan que
ya pasaron por este proceso tan importante. Siguiendo el método bola de nieve, se
contacto al primer director de una empresa familiar por medio de referencias y este a su
vez hizo la recomendacion con otro director de otra empresa, y asi sucesivamente, hasta
integrar una muestra de 27 empresas familiares que fueron analizadas en esta

investigacion.

Con respecto al tercer objetivo especifico, de realizar un diagnéstico general de la
muestra de empresas familiares que ya pasaron por el proceso de sucesion para analizar
sus caracteristicas y su grado de profesionalizacion en la Ciudad de Huajuapan de Ledn,
Oaxaca. Para lograr este objetivo se ejecutd un diagnostico tripartita: empresa, familia y
propiedad, a fin de conocer las interacciones que se generaron entre ellas durante el

proceso de sucesion y profesionalizacién de estas empresas.
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Los fundadores y sucedidos de este tipo de empresas manifestaron similitudes en
relacion con el proceso de sucesion y profesionalizacion. Se puede concluir que las
empresas analizadas han logrado permanecer en el mercado por tener metas
empresariales claras y definidas, lo que ha ayudado a su permanencia y crecimiento a
pesar de que el 82% no realiza planeacion a largo plazo de manera formal, sin embargo,
las establece con claridad y de forma diaria, programando actividades que se llevan a

cabo durante la jornada laboral.

Mediante el diagndstico también se pudo identificar que los integrantes de la
familia no tienen evaluaciones por escrito para conocer si estan contribuyendo
positivamente o por el contario ocasionan problemas que obstaculizan el crecimiento de
la empresa, asi mismo se observo que los directivos no realizan acciones para corregirlos
ya que la familia tiene gran relevancia en estos temas y prefirieron no profundizar. Sin
embargo, comentaron que si identifican a los integrantes de la familia que sobresalen en
las actividades diarias y regularmente les otorgan tareas o actividades que requieran

mayor responsabilidad y compromiso.

Las caracteristicas sobresalientes de este tipo de empresas son las siguientes:
administrativamente operan de manera rutinaria, sus metas y planes estratégicos son
informales, cuentan con poca o nula capacitacion de sus directivos y equipo de trabajo.
Uno de los principales retos que las desafian una vez realizado el traspaso generacional,

es la permanencia en el mercado, su crecimiento y expansion pese a la competencia a
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la que se enfrentan, ya que nuevas empresas tanto locales como extranjeras se

establecen en la ciudad dia con dia.

Otro aspecto que tienen en comun las empresas analizadas es que no hay
delegacion de autoridad y responsabilidad significativa; ya que no se tienen definidos los
niveles jerarquicos, por lo tanto, todas las decisiones que se toman recaen en el director
de la empresa; ejecutando acciones que sobrecargan su jornada laboral. Ante esta
situacion los entrevistados manifestaron que en ocasiones no tienen tiempo para ellos y
su familia. No proporcionan la totalidad de la confianza a los miembros de la familia por

lo que sus jornadas laborales superan de 10 a 12 horas continuas.

Se puede concluir que, aunque carecen de una estructura jerarquica formal, el
director conoce de las actitudes y aptitudes de su equipo de trabajo por lo que las
actividades que se llevan a cabo dentro de la empresa se asignan de acuerdo con la
urgencia o importancia y estas son supervisadas por el director para que se realicen de

manera correcta.

El cuarto objetivo especifico consistié en analizar el proceso de sucesion en la
muestra de empresas previamente seleccionadas para comparar lo recomendado en la
literatura con los pasos seguidos en la practica. Para dar cumplimiento a este objetivo se
integré una guia de entrevistas con los modelos del proceso de sucesion que proponen
los autores expertos en el tema; estas entrevistas fueron a profundidad y se aplicaron a

los fundadores y sucedidos; los resultados obtenidos se muestran en el capitulo cuarto
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de esta tesis. Ademas, se realiz0 una descripcion de las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas (FODA) que sirvieron para realizar la propuesta final de esta de

investigacion.

De los resultados obtenidos en el diagndstico y las entrevistas a las 27 empresas
familiares analizadas en la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledén, Oaxaca se dio
cumplimiento al quinto objetivo especifico de identificar lecciones que puedan ser de
utilidad para las empresas familiares que se encuentren préximas a pasar por el proceso
de sucesion, el cual aparece descrito en el capitulo cinco por medio de una propuesta
gue describe las recomendaciones que deben considerar los futuros sucedidos y
sucesores en este proceso de transicion de sus empresas, el cual se clasifica en cinco
fases que deben tener presentes cuando llegue ese momento con la finalidad de tener

un amplio panorama y conocimientos de lo que implica suceder el negocio.

La colaboracion de los integrantes de la familia que tengan derecho a participar
es fundamental; asi como los costos que pueda implicar el proceso, dichas erogaciones
no debe percibirse como un gasto sino como una inversion que a largo plazo garantizara
la permanencia a través de las generaciones venideras y también contribuird a mejorar
la calidad de vida de la familia, ya que al tener una empresa que crece de manera
constante y es competitiva habra mayor oportunidad de que mas miembros de las

familias se incorporen a ella.
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La propuesta descrita en el capitulo V de esta tesis fue explicada en términos del
proceso de sucesion empresarial, sin embargo, existen otras teorias, modelos y
herramientas sobre como una empresa familiar debe permanecer y continuar a través de
las generaciones, mismas que los sucesores y sucedidos puedan implementar en un

momento determinado.

Cabe mencionar que cada plan de sucesion es variable en relacién con el tamafio
de la empresa, actividad econdmica a la que se dedique e integrantes de la familia que
participan en ella. Sin embargo, como se explicé anteriormente, existen cinco fases que

dan la pauta para que este proceso se desarrolle de la mejor manera posible.

A pesar de que las empresas familiares estudiadas no realizaron un proceso de
sucesion como lo proponen los autores especializados en el tema, lograron ejecutar el
traspaso generacional a una segunda e incluso tercera generacion y siguen en
funcionamiento. Razén suficiente para conocer qué fue lo que hicieron de manera
correcta para lograr con éxito esta prueba de fuego dentro de la vida de una empresa
familiar, es decir, lo que para Belausteguigoitia (2012) consiste en garantizar la

permanencia de este tipo de empresas.

Con la investigacién realizada se puede concluir que en el proceso de sucesion

de la muestra de empresas familiares analizadas las lecciones sobresalientes son:
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1. Los fundadores o sucedidos integraron a los sucesores desde la infancia en
actividades empresariales y familiares, logrando un amplio conocimiento y
permitiéndoles la apuesta en practica de sus habilidades y conocimientos para
desarrollar la toma de decisiones de manera acertada una vez que recibieron la
direcciéon de la empresa.

2. Se afirma que la familia tuvo una participacion fundamental en el proceso de
sucesion generacional ya que, en su momento, apoyo al sucedido y sucesor en el
establecimiento y cumplimiento de las metas y objetivos planteados antes y
después de realizarse el traspaso generacional.

3. El sucedido apoyé al sucesor en todo momento, gracias al conocimiento y
experiencia en el manejo empresarial.

4. La toma de decisiones centralizada y la dedicacion a las actividades que se
realizan en la empresa jugé un papel importante para que este tipo de empresas
lograran la transicion de manera exitosa.

5. El trabajo arduo y constante del sucesor y los integrantes de la familia que
colaboran en la empresa han sido uno de los pilares fundamentales para que el
negocio continue.

6. El director general cubre una jornada laboral mayor a 12 horas, con poco o nulo
descanso los fines de semana, ya que esta al pendiente de los pormenores que

sucedan en la empresa.

Finalmente, esta investigacion fue de gran relevancia, porque no se habia

realizado una investigacién sobre la sucesiéon de empresas familiares en la Heroica
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Ciudad de Huajuapan de Leon, Oaxaca; lo que da cabida a futuras investigaciones sobre
empresas familiares locales, sea por conocer y comprender su situacion actual, o bien
para describir como se encuentran aquellas empresas familiares proximas a pasar por
esta importante etapa. Por las particularidades de este tipo de empresas es indiscutible
gue requieren de asistencia de profesionales, instituciones y los tres niveles de gobierno
para asesorar y aconsejar a los directores a fin de asegurar su crecimiento y
permanencia, ya que forman parte transcendental de la economia tanto local como

nacional.
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ANEXOS

ANEXO 1

GUIA DE ENTREVISTA

Objetivo: conocer como fue el proceso de sucesion de las empresas familiares
gue ya se encuentran en segunda y tercera generacion de la Heroica Ciudad de

Huajuapan de Ledn, Oaxaca.

Fecha de aplicacion:

Nombre de la empresa:

Giro comercial:

Geénero:

Nivel académico:

Afo de creacion de la empresa:

Numero de generacion:

Fase | o de diagndstico

Familia

1. ¢En gué momento usted se preguntd: alguno de mis hijos se interesara por el

negocio?
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Empresa

¢, Hubo un momento o situacion en la que usted se pregunté si valia la pena
continuar el negocio?

¢ Usted considera que su empresa ofrece buenas posibilidades a sus
descendientes o0 ha considerado que es mejor para ellos buscar un camino
diferente?

¢ Usted ha considerado un limite de familiares que podrian integrarse a su

empresa?

Propiedad
Cuando llegé el momento de retirarse ¢considerd la posibilidad de vender la
empresa?
Al decidir que era buena idea que la empresa continuara en funcionamiento,
alguna vez considero fraccionar su propiedad o siempre pensoé que la propiedad

se quedara en manos de una sola persona?

Fase Il o de planificacién

¢, Usted realiz6 un plan de sucesion? Si No ¢ Por qué?
¢, Quiénes participaron en el disefio e integracién del plan?
¢ Existi6 compromiso por parte de la familia para cumplir con lo planteado en el

plan de la empresa?
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10. ¢ El plan que periodo contemplaba?
6 meses
1 afo
3 afios
5 afios

Mas de 5 arios

11. ¢/ Actualmente usted considera que eligio al candidato idéneo?

12.¢,Qué tan involucradas estuvieron las partes para llevar a cabo el proceso de
sucesion? ¢ Hubo compromiso?

13. ¢ Cuél fue el costo para llevar a cabo el proceso de sucesion?

14.¢:Se consideraron disposiciones legales y financieras para la ejecucion del plan de
sucesion?

15. ¢ La elaboracién del plan de sucesion considerd hacia donde se dirigiria la empresa
y como lo haria?

16.¢Se elabor6 una propuesta formal, por escrito, donde se describa en una serie de
pasos coOmo manejar sucesivamente este proceso de transicion, participando del
fundador, sucesor y personas involucradas?

17. ¢ Describa brevemente como se llevo a cabo el perfil del futuro director?

18. ¢ El candidato cumplié las caracteristicas que requeria el puesto, o se eligié porque
asi convenia a la familia?

19.¢Como se comporto la familia, durante el proceso de la sucesion, qué tipo de

dificultades resultaron?
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20.¢Solicit6 ayuda externa, a su contador y/o abogado, colegas empresariales;

consultores especializados y una junta directiva independiente?

Fase lll o de entrenamiento

21. ¢ Hablé con sus hijos acerca de los beneficios y riesgos de manejar su empresa, asi
como en caso de que eligieran caminos profesionales no relacionados con la empresa
los respetaria y apoyaria?

22. La persona que esta a cargo de la empresa actualmente (sucesor), ¢tomo cursos o
estudioé un posgrado para tener el nivel de exigencia para desempefar el puesto?

23. ¢El sucesor trabajé en diversos puestos en otras empresas antes de ejercer la
direccién de su empresa?

24. ¢ El sucesor ha aportado ideas novedosas, detectado vicios y practicas inoperantes

para beneficio de su empresa?

Fase IV o de transferencia

25.¢Como se dio la transferencia de la empresa?

a) De manera continua

b) De manera salteada

26.¢,Como se entrego el control de la direccion de la empresa?
a) Dosificada

b) Total
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27.¢Se comunico de la transicion de la empresa a los trabajadores, accionistas,

clientes y proveedores? Si No__ ¢Cual fue su respuesta?

Fase V o de culminacion

28. ¢ Cuando entrego la empresa, cual fue su comportamiento?

- Retiro total

- Regres6 en algin momento

- Como apoyo externo

29. ¢ Realiz6 un plan de vida para después de su retiro de la empresa?

30.¢ A qué se dedica actualmente?

31.¢Se creé un plan de desarrollo personal para los familiares que trabajan o
trabajaban en la empresa?

32.¢Se prepardé emocional y psicolégicamente, para su retiro hacia una nueva vida
de actividades, incluso emprendié una nueva carrera?

33.¢A qué edad decidio realizar la planeacién de la sucesion de su empresa?

34. ¢ Su familia tuvo conocimiento desde el inicio de los planes?

35.¢Qué valores permanecieron durante el proceso de sucesion en la familia y
empresa?

36. ¢ Cuanto tiempo pasé para que se diera la sucesion?
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Diagnostico de la Empresa Familiar sobre los Subsistemas de Empresa,

Familiay Propiedad

Objetivo: Conocer las practicas de profesionalizacion que ejecutan en las

empresas familiares en la muestra analizada.

1= Totalmente en desacuerdo

2= En desacuerdo

3= Indeciso

4= De acuerdo

5= Totalmente de acuerdo

Nimero | Elemento

Inventario de la empresa familiar

Empresa

Las metas de la organizacion estan

claramente definidas.

Regularmente se llevan a cabo
evaluaciones de desempefio de
todos los miembros de la familia que

laboran en la organizacion.
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Existe un consejo de administracion
en el cual se incluyen miembros

ajenos a la familia.

Existe un ambiente empresarial que
permite el desarrollo de los
miembros de la generacion mas

joven.

Las promociones se basan méritos y
las compensaciones de los
integrantes de la familia se otorgan

de acuerdo con sus habilidades.

Existe una definicién precisa de
puestos y todos tienen claro,
incluidos los miembros de la familia,
lo que se espera de ellos en la

empresa.

Profesionales ajenos a la familia

ocupan altos cargos en la empresa.

La toma de decisiones es
descentralizada, se delega la

autoridad y la responsabilidad.
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09

La empresa cuenta con politicas
claras sobre la contratacion de

parientes.

10

11

12

13

14

15

Familia

Los planes empresariales de largo
plazo toman en cuenta las

circunstancias de la familia.

La familia se reune formalmente
para discutir temas de la empresa, y
ha establecido un consejo de

familia.

La entrada a la empresa es
totalmente voluntaria, por lo que no
existe presion alguna por parte de la

familia para incorporarse a ella.

Hay compromiso por parte se la

familia hacia la empresa.

Existe una clara vision del negocio
compartida entre la familia 'y

empresa.

La empresa es mas que una

herramienta para generar dinero.

Los integrantes de la familia son

capaces de trabajar arménicamente,
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16

17

y en caso de existir diferencias son

capaces de solucionarlas.

Los miembros de la generacion
mayor tienen planes para después

del retiro.

18

19

20

21

22

Propiedad

El negocio ha sido tasado (fijar un
precio) y se revisa su valor

periodicamente.

La familia tiene un acuerdo de
compraventa de acciones que todos

comprenden y aceptan.

La informacion financiera y de otras
areas del negocio se presenta con
regularidad a todos los que tienen

derecho a solicitarla.

El sucedido ha hecho testamento de
todas sus pertenencias y lo ha
comunicado a los miembros de la

familia.

El sucedido ha contemplado las
implicaciones futuras de su decision

al hacer el plan de sucesion.




132

23

El sucedido piensa que sus
descendientes no se enfrentaran por
dejar un testamento confuso e

injusto.

24

El sucedido y su conyugue han

hecho un presupuesto para el retiro.
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ANEXO 3

Protocolo familiar, contenido basico que muestra las pautas que regiran a

los participantes en temas de familia, empresay propiedad.

1. Familia
Miembros de la familia firmantes del protocolo
Generaciones

Ramas familiares

2. Historiade laempresa
Breve historia de la empresa familiar
Trayectoria generacional
Hechos relevantes

Situacioén actual

3. Valores
Valores y tradiciones en la empresa
Valores y tradiciones en la familia

Vision empresarial

4. Organos de gobierno

Consejo de Familia



Junta General de Accionistas
Consejo de Administracion

Direccion General

5. Incorporacion ala empresa familiar
Normas y condiciones de acceso
Formacion

Comité de Evaluacion y nombramientos

6. Remuneraciony propiedad
Politica de dividendos
Valoracion de participaciones
Transmision de las participaciones
Liquidez
Normas de remuneraciones

Acceso Yy distribucion de la propiedad

7. Capitulaciones matrimoniales y politica testamentaria

Regimenes econdmicos matrimoniales
Separacion y divorcio
Usufructos

Patrimonio empresarial y no empresarial
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8. Conducta empresarial y social
Compromiso con la responsabilidad ante colaboradores, proveedores y clientes
Directivos y ejecutivos no familiares
Mantenimiento del nombre y marca comercial en relacién al familiar

Operaciones arriesgadas



