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Resumen

El proposito de este trabajo de investigacion es plantear mecanismos que
coadyuven a que las empresas familiares contindien siendo administradas
entre sus miembros a través de las generaciones, ya que son parte
importante para la economia de nuestra ciudad y pilar para el desarrollo
socio-cultural de la sociedad mexicana. Para poder cumplir con los
objetivos se elabord un cuestionario de naturaleza cuantitativa aplicado a
miembros de 30 empresas familiares. Esto permitié responder a las
interrogantes planteadas en la matriz de congruencia. Los resultados
mostraron que la influencia de la familia es enorme y por ello se
demuestra que son organizaciones eminentemente emocionales. El
transito de los ciclos de vida y las etapas generacionales pueden
convertirse en fuente de tensiones y, en algunos casos, generan graves
conflictos en cuanto a la sucesion del miembro fundador, asi como la
transmision de la tradicion familiar como clave de éxito para su
continuidad en manos de familiares compartiendo el patrimonio y la toma
de decisiones. Por ello, la empresa debe prestar mas atencion a temas
como la sensibilizacién de sus miembros acerca de la importancia de
planear hasta el mas minimo detalle de los destinos de la empresa y de la
familia. Finalmente se concluyé que las empresas familiares dejan de
estar administradas entre familiares debido a que sus miembros
fundadores no le transmitieron el nivel de conocimiento necesario a las
generaciones siguientes acerca de la sucesion. Tambien se demuestra
que las empresas que si son exitosas comparten aspectos importantes
como los valores familiares y sus necesidades econdmicas.
Adicionalmente, se propone como alternativa de solucion a todas aquellas
familias que administran una empresa a que se enfrenten a tres circulos
de influencia: el patrimonio, la familia y la empresa. La falta de fronteras
divisorias o el desconocimiento de las mismas pueden provocar conflictos

aparentemente imposibles de resolver.
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Introduccion

Es tipico plantearse la pregunta acerca del por qué las empresas dejan de ser
administradas entre los miembros de una familia, que en un inicio se ven tan
prominentes. La duda surge porque empiezan con entusiasmo por parte de sus
miembros y aparentemente no se ve ningun problema que pueda perturbar el suefio
de una familia unida, trabajadora, disciplinada, con valores familiares, en términos de

convicciones basicas para conducirse de un modo peculiar.

Al principio se piensa en la mala administracion, en las crisis econémicas, en la falta
de profesionalizacién de los miembros fundadores, en la falta de promocion y
publicidad, entre otros factores. Es decir, se culpa a todo lo que suene a un mal
desempefio del proceso administrativo. Pero pocas veces se cuestionan las

caracteristicas de las empresas en la forma de su creacion.

Esta pregunta se plantea también para la presente investigacion, ya que de las 30
empresas familiares del ramo turistico que se encuestaron, en todas sucedio algo
similar. Empezaron, como tal vez muchas, con suefios, trabajo, anhelos y también
con un poco de conocimientos administrativos. Sin embargo, los miembros de dichas
empresas carecian de conocimientos acerca de las caracteristicas especiales de las

empresas familiares.

De acuerdo con datos de la Camara Nacional de Comercio en Ensenada las
empresas del sector turistico fueron iniciadas por familias pioneras a principios de
1945, aprovechando la afluencia de estadounidenses que venian de compras y a
disfrutar del puerto, y aun sigue siendo el centro veraniego por excelencia en Baja
California, ademas de ser un importante puerto de escala para las principales lineas
de cruceros que operan en el Océano Pacifico. En el afio 2004, Ensenada capto
11.3% del volumen nacional de pasajeros, con dos lineas y cuatro arribos semanales
en itinerarios fijos. Considerando que son cuatro cruceros por semana y cada
crucero trae en promedio 1538 pasajeros y asumiendo que solamente el 50 % de

ellos se baja del barco, nuestro universo seria un promedio de 3000 pasajeros de

los cruceros.



Ademas de los turistas nacionales e internacionales que llegan por via terrestre que
en este mismo afo se registrd6 una ocupaciéon hotelera del 60 % y que Ensenada
cuenta con 3537 habitaciones disponibles en 114 hoteles con un promedio de dos
personas por habitacion, serian 4000 turistas. Esto nos da un universo total de 7000
turistas por semana que arrojaran una derrama econémica para un aproximado de

190 empresas dedicadas al comercio turistico (INEGI, 2002).

Con toda esta informacion se pudiera pensar que cualquiera que se dedicara a un
negocio en este sector tendria garantia de triunfo, con tan solo realizar un proyecto
de inversion con todas las caracteristicas técnicas que ello implica.

Sin embargo ¢jpor que entonces las alarmantes estadisticas de las empresas

familiares que dejan de estar administradas entre sus miembros?

En el presente estudio se determinaran los factores que influyen a que muchas
empresas familiares de la ciudad de Ensenada dejen de estar administradas entre
sus miembros en la segunda generaciéon, hecho que impacta econdémica y
socialmente, considerando la importancia de las empresas familiares. Asi que, el
objetivo general de este documento es determinar los factores que inciden en la
supervivencia de las empresas familiares ensenadenses en el ramo turistico, para

fortalecerlos con mecanismos que coadyuven a la supervivencia de las mismas.

A su vez, se establecieron objetivos especificos para determinar que factores
familiares y econémicos intervienen en la decision de separarse o dejar la empresa
familiar, asi como para determinar los factores familiares y econémicos que han sido
determinantes en la continuidad de las empresas anteriores, enfocadas en las

experiencias del ramo turistico de Ensenada.

Como preguntas de investigacién nos planteamos si ;sera la sucesion el factor
primordial que condicione la durabilidad y supervivencia de las empresas familiares?
Asi como si jlas empresas que cuentan con mecanismos de transmision y reparto
de la propiedad entre los miembros de la familia si persisten? 6, si ¢ en las relaciones
laborales familiares se presentan tensiones solo por ser familia y si las aptitudes de

cada miembro familiar seran tomadas en cuenta?



El alcance de este trabajo es descriptivo y causal ya que se investigaron los factores
que llevaron a que siguieran siendo administradas entre sus miembros y a las que
no de las empresas en cuestion. Para poder lograr el objetivo planteado se elabor6
y aplicd un cuestionario en Noviembre del 2004 tanto a empresas del mismo ramo,
que continGan en manos de familiares como a las que no lo estan, que permitid

responder las interrogantes planteadas anteriormente.

Se contempla en la matriz de congruencia, la hipétesis general que las empresas
familiares tienen su razéon de ser en el sustento y desarrollo familiar, asi como la
especifica que contempla que las empresas familiares dejan de estar administradas
entre familiares porque a partir de la segunda generaciéon sus miembros no fueron
preparados para la sucesion y para no involucrar las relaciones familiares con la
empresa. Una segunda hipdtesis especifica advierte acerca de las empresas
familiares que son exitosas porque sus valores y las necesidades economicas de los

miembros son compartidas.

En este trabajo de investigacion veremos a detalle como la empresa y la familia
tienen factores que de no contemplarse y planearse se interponen en que puedan

convivir de una manera exitosa y llevarlos a la decision de separarse.

Este documento se realizd en 4 capitulos. En el primero se describe el marco tedrico
en donde se habla del problema entre la empresa y familia, asi como el
planteamiento del problema de las empresas familiares, por medio del cual se
generan las hipotesis. En el segundo capitulo se caracteriza el desarrollo
metodolégico del trabajo de investigacion. En el tercero se analizan los resultados y
en el cuarto se discuten y realizan algunas recomendaciones para investigaciones

futuras.



CAPITULO 1
Marco Tedrico
Una empresa familiar se caracteriza por la propiedad o alguna participacion de dos o
mas miembros de la misma familia, en su vida y funcionamiento. La naturaleza y
medida de tal participacion es variable. En ciertos casos, algunos miembros de la

familia trabajan tiempo parcial.

Es de suma importancia establecer las fronteras que existen entre la familia y la
empresa, ya que no seria posible dimensionar esta problematica sin conceptualizar a
estas dos instituciones. Por tal motivo, en este primer capitulo se trataran temas

inherentes a estas dos importantes instituciones para nuestra sociedad.

1.1 Empresa y familia

Los sintomas de las empresas familiares y las generaciones que conviven en el
entorno de la empresa y la familia son dificiles de detectar a simple vista por lo que
resulta imperativo realizar diagnésticos que justifiquen la intervencion de
especialistas para solucionarlos a tiempo como se har4 en este trabajo de

investigacion.

La mayoria de las empresas comenzaron siendo familiares, con la idea de perdurar
en el tiempo. Sin embargo, el diario convivir ocasiona tensiones entre sus
integrantes y se van creando enfrentamientos lo que ocasiona un debilitamiento de
los vinculos y hacen de sus integrantes una tarea dificil de continuar de generacion

en generaciéon (Monzo, s.f.).

Las empresas familiares, en la mayoria de los paises presentan seguramente la
problematica de la propiedad, la gestion y la familia por el que muchas de ellas no
logran sobrevivir al paso de las generaciones. Su estudio es recientemente
divulgado y conocido sobre todo en Europa y Estados Unidos, mas en los paises
latinoamericanos. En los paises en vias de desarrollo el avance toma mucho mas
tiempo ya que este tipo de emprender negocios conocen poco de los temas y
caracteristicas que las conforman, por lo que existe poca probabilidad hacia un
cambio. Aun cuando se conocen los sintomas mas conocidos de la empresa familiar,



el empresario fundador y las generaciones que conviven en el entorno de la
empresa se encuentran con la tarea dificil de manejar sus relaciones de forma

exitosa (Novello, s.f.).

Como se comenta en los parrafos anteriores, en la mayoria de los paises se da esta
forma tan peculiar de hacer negocios. Sin embargo, no todos tienen el concepto de
familia y valores tal como lo comentan Gelles y Levine (1995). En la cultura
latinoamericana, las familias tienden a distinguirse por su alta natalidad y niveles de
pobreza y por ello tienden a caracterizarse por su fuerte arraigo familiar, asi como a
ver a la familia como el centro de sus vidas. En estos paises, las familias tienden a
mantener fuertes lazos de parentesco y propiciar el que vivan cerca entre ellos.
Estos autores también consideran que las familias anglosajonas tienden al
individualismo cuya meta en este tipo de socializacion es mantener nifios
independientes y autosuficientes, lo que hace que se mantengan los lazos de
parentesco, pero cada quien viviendo sus propias vidas. Como ejemplo de lo anterior
se puede citar a las familias americanas, en donde la transmision de la empresa se
da cominmente con caracter de venta de las empresas a sus descendientes y no

como una herencia o traspaso gratuito.

En las culturas asiaticas, como en la vietnamita,

...el centro de la vida social es la familia que tradicionalmente incluye a tres o cuatro
generaciones que viven bajo el mismo techo. La lealtad familiar esta en el corazén
del sistema de valores vietnamita. Los nifios son criados para honrar y obedecer a
sus padres, aun, después de que crecen y forman su propia familia; el éxito se define
en los términos de contribuir a la armonia y el bienestar familiar, no en el logro
individual. Los intereses familiares son primero que las necesidades o ambiciones

privadas (Gelles y Levine, 1995, p. 93).

Con lo anterior es posible apreciar que, antes de determinar el verdadero motivo de
saber por qué trascienden las empresas familiares a las diferentes generaciones es
necesario considerar los valores y principios familiares de la cultura en donde se

realice un estudio de esta naturaleza.



Lechuga (s.f.) menciona que las empresas familiares estan por todas partes, en
diferentes giros, de diferentes tamafios y con diversos modos de organizarse. Pero,

jcuantas empresas familiares existen?

Al respecto Lechuga (s.f.) indica:

No hay estadisticas confiables, en ningiin pais, que puedan decirnos con exactitud
que proporcion de empresas son familiares, ya que los censos no clasifican a las
empresas como familiares y no-familiares pero si podemos citar el dato de que
conservadoramente, el rango de empresas, a nivel mundial, que son manejadas o
que pertenecen a una familia es de 65 a 80 %. Este dato nos da una idea de lo

importante que es ocuparnos de este tema? (p. 2).

En México particularmente en Ensenada, al igual que el resto del mundo, tampoco
tenemos datos confiables sobre el nimero de empresas familiares pero nos
atrevemos a pensar que el rango que se menciona en el parrafo anterior queda corto
para el caso de nuestro pais y que decir de nuestro Estado fronterizo, donde la
poblaciéon emigrante que se auto-emplea, inicia su negocio familiar. Por lo mismo
creemos que si las empresas familiares encontraran la féormula para ser exitosas,

podrian ser un factor muy importante de crecimiento econémico y social para nuestra

ciudad.

Segin Arquer, la transferencia de las empresas familiares de generacion en
generaciéon se remonta a tiempos y culturas ancestrales. Se pueden distinguir
factores que han producido cambios sociales que han afectado a este tipo de

empresas (Citado en Ginebra, 1997).

Los cambios vertiginosos que ha sufrido nuestro planeta en lo econémico, en lo
tecnologico y por supuesto en los valores sociales, las familias y las empresas no
escapan a estos cambios, como sefiala Arquer. Cuando las familias deciden
emprender un negocio es muy comin que se tengan que importar valores que en un
momento dado cambien total o parcialmente su propio sistema familiar, por lo que se
ven en la necesidad de adecuarse para que todos sus miembros funcionen de una

manera armonica (Citado en Ginebra, 1997).



Arquer sefiala ademas que si no se esta preparado en lo familiar seguramente en lo
empresarial es probable que se produzca una confrontacion de valores que haga
improductiva a la empresa. La tarea es sumamente complicada pero resulta
imprescindible para el tratamiento de todo proceso organizacional. En resumen,
resulta muy dificil conducir bien una empresa familiar si no se consigue establecer

dicha armonia entre empresa y familia (Citado en Ginebra, 1997).

Con respecto a este apartado, Arquer afirma que encontrar la definicion exacta para
una empresa familiar es compleja ya que depende del grado de involucramiento
entre los miembros. Hay quienes estan convencidos de que depende de la
distribucion de la propiedad de la empresa, otros que depende del control que ejerza
alguno de los miembros, ademéas de que influye el interés por la continuidad de la

empresa y forma de gobierno que se tenga (Citado en Ginebra, 1997).

La opinién generalizada confunde el concepto de empresa familiar con una empresa
pequefia sin tomar en cuenta que existen infinidad de empresas en la mayoria de los
paises del mundo que son familiares y que manejan el capital y el personal que las

hacen grandes empresas (Arquer, citado en Ginebra, 1997).

Posiblemente para una definicion mas adecuada se debe considerar el nexo de
uniéon entre una empresa y una familia, sin importar el tamafio. Sin embargo esta
definicién puede ser de poca aplicacion practica para su clasificacion, pues para
poder afirmar que una empresa es familiar, seria necesario conocer los valores tanto

culturales como familiares (Guelman, s.f.).

,Por qué se forma una empresa familiar? Las empresas familiares se crean
usualmente para ser rentables y trascender en el tiempo y para seguir de generacion
en generacién en manos de la familia. En la Tabla siguiente se aprecia como

generacion a generacion se va ampliando la raiz genealogica de la familia.



Tabla 1.1 Cambio Generacional de una Empresa familiar:

1ra Generacion Padres solos y padres + hijos
2da Generacion Hermanos solos + primos
3ra Generacion Primos

4ta Generacion Primos segundos

Fuente: Ginebra, J. (1997, p. 20). Las empresas familiares: Direccién y su continuidad. México:
Editorial Panorama.

Ginebra (1997) expone que para comprender la constitucion de las empresas
familiares se debe empezar por reconocer que son dos realidades mucho muy
diferentes; por un lado la empresa y por otro la familia. Por lo que es necesario

delimitar algunos preceptos que nos permitan aportar mas a este tema.

Ginebra (1997) también menciona que la empresa familiar constituye la union de una
empresa y una familia, lo cual representa algo como dos polos opuestos, de fines
propios y también distintos y de naturaleza y caracteristicas propias, por lo que es

una manera muy especial de iniciar y de dirigir un negocio.

En cuanto a la diferencia entre los objetivos de la familia y la empresa, Ginebra

(1997) senala que:

Uno de los fines de las empresas es indudablemente hacer dinero, hacer negocio,
sobre la base de entregar servicios y satisfacer necesidades de algin producto. En
si, el fin es econémico y su justificacion social la determina la creacion de valor

agregado. La empresa es para la sociedad (pp. 25-26).



En cambio, este mismo autor menciona que la familia tiene como propoésito Unico
estrechar los lazos entre sus miembros. Su cosecha serd el desarrollo y la
maduracién de los mismos, asi como la preservacién de la vida, la reproduccion de
la especie, el crecimiento de los hijos, el cuidado de la salud, la elaboracion de la
identidad, la contencion frente a las crisis vitales, la proteccion de las adversidades y

el aprendizaje de la vida emocional, entre otros factores.

i Por qué se crea una empresa familiar? Ward (1994) describe la respuesta a esta
interrogante, puntualizando las caracteristicas en las primeras dos generaciones de
la siguiente manera: Para la primera generacién la mayoria de los casos no es
opcional, ya que surge de la necesidad de solventar los requerimientos basicos de la
familia que son manutencion y desarrollo. En la segunda generacion ya se puede
pensar mejor esta interrogante acerca de si la empresa es una extension de la
familia o si es una forma de crear y hacer algo. La empresa provee asi seguridad
econdmica para los miembros de la familia, da libertad, creatividad y autonomia,
ademas, se conoce a la familia en la comunidad, se da a las mujeres mayores
oportunidades de trabajo y se le da satisfaccion a los padres (fundadores), entre

otros.

Ginebra (1997) comenta a este respecto que estas aseveraciones conducen a la
conclusién que la familia es un bien superior; por ello no se puede nunca romper la
familia en nombre de la empresa, pues junto a la razén de que la familia bien
conducida es un activo para la empresa. Si esta jerarquia se vulnera, es decir,

cuando se rompe la familia, se acaba rompiendo todo.

Ginebra (1997) también comenta que las referencias de aquellos casos en que las
empresas familiares entran en crisis, sefialan lo frecuente de apreciar que se de un
rompimiento de la empresa, porque antes entré6 en crisis la armonia familiar y
porque el ejercicio del poder como fin en si, ha destruido la persona central, que es
la manera mas segura de destruir también la familia. Estas consideraciones nos
conducen de lleno a otras notas que van dibujando la complejidad de la confluencia

entre empresa y familia.



Las empresas familiares son especialmente importantes, no sélo para las familias
que las poseen y administran, sino también para la sociedad en general y para el
sistema socio-econdémico de los gobiernos del mundo. Gémez (2003) en su analisis
sobre las empresas familiares demuestra que ellas constituyen la base de la
economia de un pais, ya que por ejemplo en Estados Unidos, ellas representan el

90% de las compaiiias privadas.

Las empresas que pertenecen y son controladas por familias representan una parte
muy importante en la economia mundial, por ejemplo en Estados Unidos, operan
aproximadamente 17 millones de compafiias familiares. Es posible que las empresas
familiares sean el principal motor de crecimiento y vitalidad de la economia no solo
de Estados Unidos, si no también en las economias libres de todo el orbe (Poza,
2004).

Aproximadamente entre el 45% y 65% del Producto Interno Bruto (PIB) y de la
generacién de empleos de los paises del mundo, son atribuibles a las empresas
familiares. En algunos casos, este porcentaje puede superar hasta mas del 65%,
sobre todo en paises del Oeste de Europa (Lank, 1994). El mejor estimado de estas
cifras puede alcanzar valores del 90% en algunos paises del orbe como Chile
(Martinez, 1994).

Por otro lado, aproximadamente 85% de todas las empresas familiares quiebran en
los primeros cinco afios de operacion. Entre los que sobreviven, solo 30% se
transfieren sin problemas a la segunda generacion de propietarios de la familia
fundadora. Esta baja tasa de éxito equivale a desaprovechar una incomparable

oportunidad para crear empleos y riqueza en muchas comunidades (Poza, 2004).

Una gran proporcion de las empresas familiares constituidas no llegan a la tercera
generacion, segun datos oficiales que se manejan a nivel internacional. Mucho se ha
dicho sobre los motivos, pero realmente ahondar en el tema es algo complicado, ya
que las causas son dificiles de identificar por ser conflictos entre familia y negocios.
Lo anterior se refleja en la falta de claridad a la hora de planear la transicion entre
generaciones (Gomez, s.f.). Este aspecto fue utilizado como criterio fundamental

para plantear una de las hipétesis de este trabajo de investigacion.
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Por ello es importante definir problemas como el protocolo o acuerdos
intrafamiliares, la sucesion, la profesionalizacion de los miembros de la familia y la
creacion de consejos familiares y juntas directivas que ayuden a esclarecer la

relacion entre familia y empresa (Gémez, s.f.).

Guelman (2003), directora de la Divisién de Prevencion y Promocién Comunitaria del
Instituto Nacional del Menor en Chile, reporta que la transmision de una empresa
familiar de una generacién a otra ha sido estudiada en diferentes culturas, o sea, en
diferentes grupos étnicos y desde diferentes teorias ya que el concepto familiar

puede variar segun la cultura del pais o de la region.

Tanto la familia como la empresa conforman un sistema de estrechos vinculos
personales, que es necesario conocer en sus diferentes dimensiones, asi como los
efectos de potenciar las relaciones que favorezcan la optimizacién de la empresa.
Cada familia tiene una estructura interna, que le ha permitido a sus miembros
desarrollar determinada forma de relacionarse entre si. Este sistema de
comunicacion, ejercido por los miembros de la familia y que no es consciente en el

grupo familiar, no siempre sirve a los intereses de la empresa (Guelman, 2003).

Los sistemas familia y empresa tienen diferencias estructurales y culturales, y deben
cumplir las funciones que les competen. Esto nos enfrenta a una realidad, y es la
dificultad que tienen algunas empresas familiares para funcionar arménicamente,
cumpliendo los objetivos que quieren lograr a cerca del ingreso de un miembro de la
familia a la empresa, los valores diferentes, generacionales estilos gerenciales

diferentes y la participacion en las decisiones (Guelman, 2003).

1.2. La empresa como Sistema

Para ello es necesario integrar a la empresa como sistema, una vez definida, lo cual
dara pauta para moverse en un mismo esquema. El punto que se aborda es la
organizacion de una empresa como sistema con un enfoque mas integrador. Para
ello, es necesario retomar la definicion de sistema que, segun lIbarra (1997),
contempla que es un conjunto de elementos relacionados en secuencia formando

una actividad para alcanzar un objetivo.
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Guelman (2003) publicod a este respecto que los objetivos de los sistemas son: que
tengan un fin coman, la identificacion y definicion de subsistemas, que se clarifiquen
las funciones organizacionales y sus responsables, que establezca una estructura
formal de actividades, que se definan politicas y guias de actuacion, que se permita
la implantacién de mecanismos de control y evaluacién, que se de la organizacion
de sistemas, facilitar la evaluacion, para que puedan mejorarse los procesos y que

sea adaptable y flexible.

Los valores, los ideales y el deseo de alcanzar una meta que tanto cultivan las
familias duefias de compaiiias constituyen una verdadera fuente de fortaleza y
energia para la misma. En realidad una familia sana que posea valores familiares
muy sélidos puede llegar a ser el mejor recurso de una empresa (Aronoff & Williams
1999).

Las empresas familiares ademas de tener sus valores familiares bien definidos,
deben planear muy bien su desarrollo, ya que una mala o una nula planeacion
puede ser un factor de confusion en los miembros de la familia que estan

implicitamente dentro de la empresa (Gerber,1988).

La planeacion del desarrollo de la empresa familiar puede ser lo mas importante
dentro de las funciones administrativas, ya que trata de decir ¢qué hacer?, jcémo
hacerlo?, ;doénde hacerlo?, squién lo va a hacer?, ;cuando hacerlo? En si, la
planeacién es una actividad que da previamente las respuestas a los interrogantes

anteriores (Anzola-Rojas, 1993).

La planeacién no tiene por qué ser un proceso largo y desgastante, pero los
miembros deben darle la atencién adecuada para que esta constituya una soélida
base sobre la cual comenzar el trabajo. Planear es una herramienta, no un producto
final. Es indispensable que la planeacion funcione para su equipo, y se debe ajustar
conforme sea necesario. No es sagrada, pero los resultados si lo son (Rees, 1998).
Aun cuando las empresas familiares se encuentran en graves riesgos, continiian con
la falta de planeacién, ademas de la falta de especialistas en este tipo de empresas

que las asesoren a planear su crecimiento (Grossman, 1994).
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Para poder dimensionar este problema, Grossman (1994) comenta que a la falta de
asesores en el ramo, se le suma la resistencia de las empresas familiares a aceptar
esta realidad y para ello se tiene que planear. Para muchos paises, la necesidad de
planear en las empresas familiares es un asunto muy familiar valga la redundancia,

pero desafortunadamente para los mexicanos no esta dentro de sus prioridades.

Una vez que estamos convencidos que la planeacion es parte importante para este
proceso se tiene que hacer un alto en el camino y ver como nos encontramos, se
debe realizar un diagnéstico situacional es decir un Analisis FODA. La metodologia
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una forma de
analisis participativo, de tipo diagnéstico que nos permite identificar los puntos
positivos y negativos sobre la situacion interna y externa de una organizacion. La

figura a continuacion caracteriza al anélisis FODA. (Terrazas, 2005).
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Tabla 1.2 Analisis FODA de una de las empresas encuestadas la empresa
familiar Pérez Nuifez y Copropiedad

ANALISIS INTERNO ANALISIS EXTERNO
Falta de involucramiento. en los Nnegocios |nifarentes necesidades y expectativas
por parte de todos los miembros. econémicas de los miembros nuevos de

Poco arraigo sobre la tradicion familiar, 2 familia.

Falta de liquidez para invertir Demasiada competencia en el ramo.

FORTALEZAS: OPORTUNIDADES

La mayoria de los miembros tienen una | Aflyencia de turistas cada vez mayor.
carrera profesional.

Existe ante todo una union familiar en Suficiente mercado.

torno a los fundadores de la empresa.

Se cuenta con suficiente solvencia
econdmica.

Fuente: Elaboracion propia.

1.3. Sistema patriarcal

Grossman (1994) también comenta que un factor importante en todo esto fue a lo
que gente coman le llama, “El patron” o “El Jefe”. Estos eran los que manejaban a la
familia que, por lo regular, eran numerosas por lo menos de 8 a 15 miembros. Los
patrones manejaban a la familia con brazo fuerte. Era un grupo de gente que cred la
sociedad patriarcal que conocemos ahora aunado a que amasaron grandes

cantidades de dinero.
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Los hijos de estos patriarcas generalmente vivieron en el seno de su hogar
(proteccién) y fueron criados para rendir absoluto respeto al patréon (patriarca). A
este respecto, Grossman (1994) comenta que si algin miembro de la familia se
descarriaba, el patrdn solo jalaba riendas, por decir, usualmente las econémicas, ya
que toda la familia dependia de su manto protector. Asi que nadie se atrevia a
independizarse ya que era tan grande el poder econémico que influia alrededor del

patrén, siendo el papa o el abuelo.

A ello se afiade que existe un apodo muy mexicano para este tipo de individuos que
fueron formados bajo este manto protector: los “juniors”. Grossman (1994) los
define como las generaciones que han estado siempre detras de los patrones o
patriarcas, es decir nunca han desarrollado cualidades de liderazgo ya que no habia
forma de hacerlo a la sombra del gran patron. Por todo esto se desarrollé una
generacion de seguidores, que hace a una segunda generacion a continuar lo que
ya esta hecho o que solo espere a que el patron se muera para quedarse con el

dinero o pasar a ser el nuevo patron.

Por tal motivo Grossman (1994) afiade que, siguen surgiendo generaciones de
seguidores y no de lideres. Paraddjicamente las empresas que lograron sobrevivir
esta generacién de seguidores fueron, precisamente porque los omnipotentes
patrones lo permitieron. Aunado a todo esto a mediados de siglo XX existia un
mercado cautivo de cerca de 80 millones de personas que se tenian que conformar

con deficientes productos y terribles servicios.

Asi que en suma los empresarios no tenian que preocuparse por la innovacion en
sus productos y servicios, por lo que solo se sentaban a esperar a que les
compraran sus productos y nadie tenia problemas. En esta situacion para que
preocuparse por el futuro las cosas solas caminaban y no habia ninguna
competencia, es decir no habia ningin incentivo para renovarse y planear. Es mas,
la planeacién que se daba (si a eso le pueden llamar planeacion), era levantarse al
dia siguiente e irse a trabajar. Todos estos antecedentes son importantes para
analizar el comportamiento de la cultura mexicana dentro de las Empresas

Familiares (Grossman, 1994).
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Grossman (1994), también comenta que en la cultura mexicana, existe otro
problema. Aunque es conveniente decir que es de todo Latinoamérica, no solo de
los mexicanos, considerando que venimos de la misma raiz cultural, pensamos que
nunca nos vamos a morir, pareciera como que el fallecimiento no esté dentro del
pensamiento de los mexicanos, ya que hablar de la muerte con un patriarca esta
totalmente fuera de todo esquema familiar. Grossman (1994) se pregunta qué va a
pasar cuando el patriarca se muera, o simplemente dénde y coémo quieren que les
den sepultura por aquello de las tradiciones y costumbres muy propias de cada

region de México.

Las sucesiones en las empresas familiares se daban por inercia hasta que el
patriarca se moria o se retiraba por la edad pero nunca de una manera planeada, es
decir que se asegurara un futuro prometedor y duradero para la empresa. Esto hace
definitivamente que el estudio y la investigacion acerca de las empresas familiares
en estos tiempos se vuelva mas dinamico ya que de no hacerse corremos el riesgo
de que el cambio en las empresas como en las familias de nuestro pais tiendan a
desaparecer y con ello nuestra cultura que si bien es cierto a veces impide el
crecimiento pero sigue siendo el pilar fundamental del desarrollo de Mexico
(Grossman, 1994).

Goémez, (s.f.), profesor Titular de la Escuela de Direccion y Negocios de la
Universidad de la Sabana y Especialista en Empresas Familiares, reporta que a
pesar de la importancia que implica esta comunidad de empresarios, las cifras de
mortandad de empresas familiares son alarmantes. Investigadores en los Estados
Unidos indican que solo 3 de cada 10 empresas familiares sobreviven a la muerte o
retiro del fundador, mientras que solo el 13 % de los negocios se mantienen activos

en la tercera generacion.
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1.4. Sucesion y revisiones de desempefio

Los problemas entre los miembros de la familia, comenta Gomez (s.f.), acerca de la
familia y la empresa a la hora de planear la sucesion pudiera ser el principal motivo
de estas estadisticas tan desagradables. Los sentimientos de afecto son
caracteristicos de la familia y los econémicos lo son de la empresa. Cada una de
estas dos partes tiene muy bien definido sus valores que los caracterizan como clave
para el éxito. Por su parte la familia dard mas importancia a los lazos afectivos y, por
la otra, la empresa se concentrard a la competitividad, desarrollo tecnologico, entre

otras.

En una investigacion realizada por Schulze, Lubatkin, & Dino (2003), se reporta la
necesidad de supervisar a la familia y la conducta de los miembros, porque la
familiaridad y el conocimiento intimo afectan la comunicacién entre los duefios
familiares y agentes de la empresa. Ellos notaron que los miembros familiares
tienen muchas dimensiones de intercambio entre si, por encima de un

horizonte largo que afecta al desarrollo de la empresa.

La necesidad de incurrir en la vinculacion familiar también esta reducida porque los
lazos familiares que los unen a una red de parentesco se caracteriza por las normas
de reciprocidad, lazos sociales fuertes y una identidad compartida (Schulze, Lubatkin

& Dino, 2003).

La nocién de que la gente necesita comunicarse mas es, tal vez, la idea mas
ampliamente aceptada dentro del ambito de la administracion y en realidad, de
todas las relaciones humanas. Ya sea que se le denomine “asesoria”, formacion de
equipos, resolucion de conflictos, o negociacion, todo se reduce a una sola idea: si

hablamos sobre el tema, la tarea saldra mejor ( Farson, 1997).

Ellen Frankenberg (s.f.), Ph.D y psicologa, reporta en su publicacion en la revista de
Empresas Familiares de Finanzas Internacionales y Nacionales para la Mujer que
para la sucesién se tienen que involucrar criterios mas alla del orden de nacimiento
de los hijos o del genero, como lo son las habilidades de liderazgo y con ello lograr

que el mejor preparado pueda ser escogido como director de la empresa.
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“Un plan de sucesion idealmente incluye una medicion objetiva de las habilidades y
el desempefio de todos los candidatos. El orden de nacimiento, sin embargo, afecta
la personalidad, y la eleccion de un tipo de personalidad sobre otro puede influir en

el desarrollo de la empresa familiar” (Frankenberg, 2003, p.1).

Frankenberg (2003) plantea las siguientes interrogantes con el fin de esclarecer aun
mas esta problematica: “; Necesita la empresa a un slper responsable, conservador
hijo mayor para mantener su posicién de dominio en el mercado? o, ¢la empresa
esta enfrentando un periodo de cambios dramaticos en el mercado y nuevas
tecnologias, en cuyo caso seria méas conveniente un hijo menor con mayor

capacidad de adaptacion e innovacion?” (p.1).

Aln con empleados que no son familiares, las revisiones de desempefio pueden ser
campos minados. La existencia de una relacion familiar agrega complicaciones
emocionales que dificultan mucho el proceso de revision, lo que nos lleva a
hacernos esta gran pregunta ¢qué es prioritario, la familia o el negocio? Por lo
menos en teoria la mayoria de la gente opta por la familia. Pocos propietarios de

negocios familiares permitirian deliberadamente que el negocio destruya la familia

Comenta Schwass (1994) que si bien es cierto que las empresas familiares son
importantisimas en Europa, tanto economica como socialmente, estas son tratadas

de una manera contraria al precepto del parrafo anterior.

En Alemania hay alrededor 2 millones de empresas familiares en la actualidad, le
dan empleo aproximadamente a dos tercios de la poblacion trabajadora, y producen
mas del 50% del Producto Interno Bruto. Con estos datos tan objetivos
estadisticamente como, entonces, podemos concebir que el Alemania no ponga

énfasis en el estudio y analisis de la problematica de las empresas familiares.
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Por ejemplo, muy pocas universidades en Europa cuentan con un departamento de
investigacion en empresas familiares, solo dos: el Institute of Family Business
Network y el International Institute for Management Development. Esto se debe a
que la mayoria de las universidades son patrocinadas y controladas por los
gobiernos, a diferencia de las universidades privadas norteamericanas son
financiadas por familias tradicionalmente ricas que aportan a su alma mater
(Schwass, 1994).

Otro aspecto que imposibilita a que en Europa existan centros de investigacion
comenta Schwass (1994) en esta materia, es que los gobiernos creen que el tema
de las empresas familiares son demasiado sencillos y que no requieren de recursos

e instalaciones especificas para su desarrollo, estudio e investigacion por separado.

Las empresas familiares, en particular en Alemania, tienen caracteristicas muy
peculiares. Tradicionalmente, las compafiias alemanas son vistas como instituciones
con propodsitos de continuidad y casi con vida propia. Son generalmente bien
estructuradas y organizadas, son hechas para perdurar en el tiempo. Estas
caracteristicas también se pueden reconocer en la mayoria de los productos hechos
en Alemania, en donde se ha cuestionado lo siguiente: ¢"A quién no le gustaria
manejar un Mercedes, BMW o un Porsche?” que por cierto alin son empresas
familiares. También las compariias alemanas tanto las publicas como las familiares
son orientadas con una mentalidad de que los clientes y los empleados son parte de
ellas y no solo los socios inversionistas. Ademas con frecuencia estas empresas
utilizan como estrategia principal que la empresa es primero y después la familia. De
hecho se ha observado este comportamiento en la mayoria de las empresas
familiares alemanas, y tal pareciera que esta actitud fuera hasta motivante
(Schwass, 1994).

Este peculiar modo de ver a la empresa familiar ha desmotivado a hijos de grandes
empresarios que no se involucren en las empresas familiares de sus padres. A
diferencia por ejemplo de las empresas familiares chilenas que han tenido
reconocimiento por forjar una estructura familiar sélida antes que la empresa y esto

les ha llevado a disminuir la mortandad en las empresas familiares (Schwass,1994).
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Los fundadores de las empresas familiares alemanas creen firmemente en las
estrategias a largo plazo. Esta es la razéon por la que muchas empresas
manufactureras han perdurado en el tiempo. Para muchos alemanes (sobre todo
aquellos que iniciaron sus empresas después de la Segunda Guerra Mundial) el
ensamblar en sus propias fabricas y maquinaria es como se desarrolla mas
ampliamente el concepto de crecimiento a largo plazo y crea estabilidad econdmica
(Schwass,1994).

Un tema también muy delicado para las empresas familiares alemanas, es la
sucesion. Aproximadamente 700,000 empresas familiares en Alemania antes que
finalizara el siglo XX|I estaban pasando por la sucesion de la empresa a nuevas

generaciones, por lo que hace importante su analisis (Schwass, 1994).

La generaciéon fundadora que inicié con el negocio familiar antes de la Segunda
Guerra Mundial en estos tiempos esta por dejar la empresa. Algunos se estan
retirando por su propia voluntad, pero la gran mayoria se ven forzado a hacerlo por
la edad. Es interesante hacer notar que alrededor de un tercio de los fundadores
dejan la empresa por causas ajenas a su voluntad como accidentes, enfermedad o
muerte. Con esto nos explicamos porque el 93 % de las empresas han considerado
el tema de la secesién como uno de los mas importantes. Inclusive hasta mas

importante que temas financieros ( Schwass, 1994).

Las familias suelen tolerar algunas inconveniencias e interrupciones en la vida
familiar. Sin embargo, en ocasiones los choques entre los intereses del negocio y los
de la familia son tan persistentes o tan graves, que los empresarios deciden lo que

es prioritario, aun cuando el precio es tan alto como el de cerrar el negocio.
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1.5. Valores Familiares: El caso Kikkoman

Hemos mencionado a lo largo de nuestra investigacion que las empresas familiares
se encuentran en todo el mundo, y Japon no es la excepcién por lo que hace

sumamente interesante describir el caso de la familia KIKKOMAN.

Esta corporacion empez6 con un pequefio negocio de salsa de soya en el siglo XVII,
pero fue en 1868 cuando la compafiia empez6 a exportar su producto. Desde
entonces, KIKKOMAN ha revitalizado sus operaciones y reestructurado su vision de
mercadotecnia, diversificando su linea de productos, su presencia internacional
incluye ahora una fabrica en los Estados Unidos con ventas substanciales

intercontinentales (Yuzaburo, 1994).

A través de su larga historia, la familia ha atravesado exitosamente por un sin
nimero de retos externos incluyendo los vastos cambios ocurridos en 1853 con la
reapertura de Japén al intercambio internacional después de 250 afios de
aislamiento. Segun Yuzaburo (1994), los cambios politicos y sociales coincidieron en
1868 con la restauracion del gobierno del Emperador Meiji, cuando el sistema feudal
de gobierno cay6 y el pais comenz6 con el camino a la modernizacion usando un
modelo occidental; y la devastadora Segunda Guerra Mundial, incluyendo la total

destruccion de la economia japonesa.

Asi como los cambios externos, la familia experiment6 su parte en asuntos internos,
incluyendo el balance entre las necesidades competititivas de sus seis ramas
familiares, asi como sus relaciones interinstitucionales entre ellas, y aparte la fusion
con una compaiiia rival en 1917, la modernizacién de su fabrica y sus problemas
laborales ( Yuzaburo, 1994).

KIKKOMAN ha enfrentado sus problemas internos, segun Yuzaburo (1994), usando
una variedad de estrategias. Una de ellas es consolidar la familia asegurando que
una persona de cada rama familiar se le incluya en la compaiiia. Otra estratégia es
que esta estipulado que solo miembros de la familia calificados puedan ser

miembros del consejo de administracion o ser considerados para presidirlo.
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La herramienta mas solida para promover la armonia interna familiar, sin embargo
ha sido su cédigo de negocio, el cual esta basado en una constitucion familiar

desarrollada hace un siglo. Yuzaburo (1994) menciona sus articulos:

1. Todos los miembros deseamos la paz, nunca pelearemos, y siempre nos
respetaremos los unos a los otros, alentemos el progreso en los negocios y la
permanencia de la prosperidad familiar.

2. El amor a dios es la fuente de toda virtud, manteniendo la fe nos lleva a una
mente con paz.

3. Todos los miembros de la familia deben ser amables entre si. Mientras el
padre no sea amable los demas no lo seran, el pecado es el resultado de
familias irrespetuosas.

4. La virtud es la causa, la fortuna es el efecto, nunca confundir la causa con el
efecto. Nunca juzgues a la gente por ser rica o pobre.

5. Mantiene siempre una estricta disciplina, demanda la indulgencia, preserva el
orden entre los miembros y los trabajadores.

6. Los negocios dependen de la gente. Siempre coloca a la persona adecuada
en el lugar adecuado.

7. La educacién de los nifios es nuestra responsabilidad hacia la nacion, entrena
la mente y el cuerpo con educacion moral tanto en lo fisico como en lo
intelectual.

8. Aborda siempre a los seres humanos con amor, el amor es fundamental para
el hombre y la fuente para seguir viviendo, las palabras son la puerta a la
fortuna o a la desgracia. Una lengua inmoral dafia a uno mismo y a los
demas, una lengua amable mantiene a la gente en paz, sé cuidadoso con
cada palabra que dices.

9. Mantén la humildad y el cuidado asi como fue entregado por nuestros
antepasados a través de los arios. Realiza todos los esfuerzos posibles para
hacer lo mas que puedas.

10. Los verdaderos logros vienen con el trabajo arduo. La especulacién no es el
camino correcto a seguir, no hagas negocio con la debilidad de los demas.
11.Consulta con los miembros de la familia cuando emprendas un nuevo

negocio. Nunca trates de hacerlo solo, siempre aprecia lo que la familia se

puede beneficiar.
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12.No te endeudes irresponsablemente, nunca seas aval de nadie, nunca
prestes dinero con el fin de hacer intereses, pues no eres un banco.

13.Guarda dinero de tus ingresos y dale lo que puedas a la sociedad, mas nunca
esperes recompensa o creas que tu eres el mejor.

14.Nunca decidas cosas importantes por tu cuenta, siempre consulta con la
gente involucrada antes de tomar una decision. Los empleados tendran una

actitud positiva en su trabajo.

Como vemos esta particular empresa ha basado en los valores familiares bien
arraigados su éxito a través de los afios y vaya que son bastantes afios, reto que
para muchas empresas seria inalcanzable en estos tiempos. Es posible que la
mayoria de las empresas que han logrado pasar a la tercera generacion los valores
familiares sean uno de sus principales pilares para lograrlo (Yuzaburo, 1994). Sus

valores familiares pueden estar tan soélidos por diferentes influencias como:

La influencia del Shintoismo que basa su principio fundamental en el respeto y
lealtad al Emperador de Japén y a los grandes antepasados imperiales y la
reverencia a los espiritus 0 memoria de los grandes personajes del pasado histérico
o familiar. Existe comunién con los muertos y deseo de agradarlos y complacerlos.
Como mantiene muy unidos los vinculos del pasado con el presente, su simbolo es

el "sakiki", arbol siempre verde, que nunca muere ni languidece (Anénimo, s.f.).

Para muchas empresas mexicanas los valores familiares pasan a segundo plano y
no fomentan entre sus miembros ningun tipo de disciplina que los oriente para
salvaguardar la integridad de la familia, como esperamos entonces que

salvaguarden la integridad de la empresa familiar.
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CAPITULO 2
Metodologia

Con el propésito de realizar los objetivos propuestos se plante6 la siguiente
estrategia metodoldgica. Esta Ultima consistié entre otras, seleccionar las variables,
operacionalizarlas, y elaborar el cuestionario, asi como validarlo, como a

continuacion se detalla.

Se encuestaron a 30 diferentes empresas de Ensenada,B.C; escogidas en el sector
de la calle Primera. Del total de la muestra de empresas seleccionadas, 15 de ellas
iniciaron como empresa familiar en la primera generacién. Sin embargo, en la
segunda generacion ya no se encuentran administradas entre familiares. Es decir, ya
no se encuentran trabajando los padres (miembros fundadores) ni hermanos

compartiendo las tres estructuras basicas, (familia, patrimonio, empresa).

El resto de la muestra de empresas (las otras 15), siguen como empresa familiar, es
decir, todavia estan administradas entre familiares (papas, hijos y nietos) y son las

que se identifican con la empresa que dio motivo a esta investigacion.

2.1 Planteamiento de las hipotesis.

La hipotesis general de este trabajo consiste en demostrar que el nacimiento,
desarrollo y continuidad de las empresas familiares depende del sustento y
desarrollo familiar de sus miembros por continuar y de los valores, tensiones y buen

manejo financiero del negocio.

Acompariando a la hipotesis general estan asociadas 3 hipétesis especificas que
consisten en: a) demostrar que las empresas familiares dejan de estar administradas
entre familiares porque a partir de la segunda generacion sus miembros no fueron

preparados para aceptar la sucesién ni a controlar las tensiones familiares de modo

que no afecte a la empresa; b) las empresas familiares persisten en el tiempo porque
los valores y las necesidades econémicas de los miembros son compartidos; c) las

empresas familiares tienen su razon de ser en el sustento y desarrollo familiar.
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2.2 Definicion de las variables

VARIABLE DEPENDIENTE: sustento y_desarrollo familiar

Como medir estas variables:

Sustento familiar: ingresos.
Desarrollo familiar: (Nivel de estudios, valor del patrimonio familiar avalio de sus

propiedades).

Objetivo especifico 1.- Determinar si los factores como la sucesion y las tensiones

familiares intervienen en la decision de cerrar la empresa. Variables Independientes:

La sucesion (permanencia), y Tensiones Familiares.

Coémo medir estas variables: Sucesiéon familiar: Nimero de empresas que han
transferido el control a los hijos o familiares (Anexo 1). Tensiones familiares: Numero
de empresas que se decidieron cerrar por causas de problemas entre alguno de los

miembros.

Objetivo especifico 2.- Determinar los Factores Familiares y Econémicos que han

sido determinantes en el éxito de la empresa familiar. Variables independientes:

Tradicion familiar; Valores: necesidades econdémicas.

Como medir estas variables: Tradicién familiar: Nimero de empresas que mantienen
un arraigo familiar. Necesidades econémicas: ingresos suficientes para el numero

de integrantes de la familia.

2.3 Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion es descriptiva y causal. Las variables las definimos como
variable dependiente: Permanencia (tiempo que tardan en cerrar). Variable
independiente: Factores que intervienen: nivel de educacion de los fundadores,

escolaridad de los hijos, integracion familiar.

2.4 Matriz De Congruencia
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\ 4

Objetivo General
Determinar los factores que inciden en el funcionamiento de las empresas familiares ensenadenses del
Ramo Turistico

A

\4

Objetivo especifico #1

Determinar si los factores como la sucesion y las
tensiones familiares intervienen en la decision
de cerrar empresa.

Objetivo especifico #2

Determinar si los factores familiares (tradicion) y
econémicos (expectativas) han sido
determinantes en el éxito de las empresas
familiares.

\4

v

Preguntas al objetivo especifico No 1

1.- ¢ Sera la sucesion el factor primordial para
que las empresas dejen de estar administradas
entre sus miembros?

2.- ¢ En las relaciones laborales familiares se
presentan tensiones solo por ser familia?

Preguntas al objetivo especifico No 2

1.- ¢ Las empresas que si transmiten el valor de
la tradicion familiar entre sus miembros si son
exitosas?

2.- ¢ Las empresas que cumplen las expectativas
econdémicas de sus miembros si tienen éxito?

A

v

Variables independientes

1.- La sucesion
2.- Las tensiones familiares

Variables independientes

1.- Tradicion familiar (Valores).
2- Necesidades Econémicas

Hipétesis No 1

Las empresas familiares dejan de estar
administradas entre sus miembros porque a
partir de la segunda generacién no se
transmitieron los conocimientos  suficientes
acerca de la sucesion del miembro fundador.

Hipotesis No 2

El éxito de las empresas familiares se debe a la
ensefanza de tradiciones familiares (valores) y
a la satisfaccion de sus necesidades
economicas.

Hipotesis General

Las empresas familiares tienen su razon de ser en el sustento y desarrollo familiar

A

Variable dependiente

Sustento y desarrollo familiar
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La matriz de congruencia es un procedimiento para enlazar logicamente el contenido
de la pregunta de investigacion con los objetivos y las hipétesis del trabajo para
lograr una coherencia entre cada uno de ellos. Como sefiala la matriz de
congruencia arriba, se manejaron dos objetivos generales y dos hipodtesis en este

trabajo de investigacion.

2.5. Descripcion Del Cuestionario

En esta investigacion se estan manejando cuatro variables independientes, las
tensiones familiares y la sucesion como determinante para el fracaso y los valores

asi como las necesidades econémicas como determinante para que subsistan.

Los indicadores como la sucesién se midieron con el numero de empresas que han
transferido el control a los hijos o familiares, las tensiones familiares se midieron con
el numero de empresas que se decidieron cerrar por causas de problemas entre

alguno de los miembros.

Se utilizaron como indicadores para medir la tradicion familiar, el numero de
empresas que mantienen un arraigo familiar. Las necesidades econémicas fueron

los ingresos suficientes para el nimero de integrantes de la familia (Anexo 2).

Para poder definir los objetivos se elabor6 y aplicé un cuestionario que nos permitio
responder a varias interrogantes sobre si los miembros de estas empresas tienen

bien claras estas aseveraciones.

Considerando que las respuestas a las diferentes interrogantes que se plantearon no
se pueden responder con una simple opcion de una escala mostrada, se optd por
redactar algunas de las preguntas con respuestas abiertas (Anexo 2). Por este
motivo, se le dio la oportunidad al informante que desarrollara, bajo su criterio, la
respuesta que mas se adaptara a la pregunta planteada. También se redactaron
preguntas con solo dos opciones de respuesta, en cuyo caso se utilizé la escala
dicotémica de respuestas. Cuando se podia obtener una escala con 5 opciones de
respuesta, se aplico la escala tipo Likert, indicando nominalmente la magnitud
ponderada de dichas respuestas (Hernandez-Sampieri, Fernandez-Collado y
Baptista-Lucio, 2003).
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Se formularon 26 preguntas en total, 14 para datos generales, 3 para la variable
independiente sucesion, 3 para la variable independiente tension familiar, 3 para la
variable dependiente tradicion familiar y 3 para la variable dependiente necesidades

econdmicas. Se utilizd la escala de frecuencias para las respuestas.

Los cuestionarios fueron sometidos a consulta por los asesores de los seminarios de
investigacion de la Maestria en Administracion de la Universidad Auténoma de Baja
California, quienes lo revisaron y dieron su visto bueno de elaboracion y contenido.
Posteriormente el instrumento fue “piloteado” en uno de los cursos de seminarios de
investigacion, aplicandose solamente a 5 personas con el proposito de detectar
ambigliedades en las preguntas, repeticion de variables o falta de entendimiento o

claridad en las mismas.

Una vez que el instrumento fue corregido, las encuestas fueron aplicadas de manera
personal a los miembros de las empresas familiares. Por ello, es importante que el
entrevistador permitiera al encuestado desarrollar las preguntas y de esta manera

recibir la mayor informacién posible.

En los modelos de probabilidad clasicos, se admite una aproximacion aceptable al
modelo normal siempre que n sea mayor o igual que 30. A pesar de que esta cifra es
insuficiente en determinados casos y excesiva en otros, es un tamafio minimo de
muestra estadisticamente aceptable de tal forma que se establece una relacion de
algunos modelos, con aproximaciones particulares, que en la mayoria de los casos

derivan del teorema del limite central.

Los resultados recibieron el siguiente tratamiento: Primero se agruparon en matrices
de datos con el uso del programa Excel. Con la ayuda de este programa se procedi6
a obtener las graficas que permitieron representar el comportamiento agrupado de
cada una de las preguntas planteadas. En algunos resultados fue calculado el
porcentaje para poder hacer aproximaciones mas generales y asi fueron calculadas
las frecuencias de respuesta. En otros resultados, como en series de datos da

variables, fue utilizada la técnica de correlacion de Spearman, calculada con el
Software SPSS.
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CAPITULO 3

Analisis y Resultados

Es de suma importancia analizar los resultados obtenidos para dar una clara idea del

trabajo en cuestion.

3.1 Resultados

Con el uso de los resultados obtenidos en las encuestas se puede observar como
las hipotesis se van clarificando. La mayoria de las empresas encuestadas
afirmaron que tenian problemas en la empresa solo por ser familiar de su jefe
inmediato, independientemente del trabajo o la actividad que desempefaban,

originando esto tensiones familiares entre los miembros (Tabla 3.1).

Tabla 3.1 .- Frecuencia de problemas con su jefe inmediato

Problemas con su jefe |.n-mediato Frecuencia
Solo por ser familia
Nunca 5
Frecuentemente 20
Muy frecuentemente 5

Ademas observamos como la ausencia de reuniones de trabajo y planeacion
periodicas con el miembro fundador hacia aun més dificil la relacion con los demas
miembros de la empresa. Considerando que la comunicacién es vital para la
planeacién solo 7 manifestaron que se tienen reuniones periédicamente de un
universo de 30. Esto representa solo el 23 % del total, lo cual es definitivamente un
porcentaje muy bajo (Tabla 3.2).

Tabla 3.2 Frecuencia de Reuniones con el Socio Fundador

Reuniones con el socio fundador Frecuencia
Nunca 10
A veces 13
Periodicamente 7

Del analisis de los resultados de las tablas 3.1 y 3.2 se puede apreciar claramente la
existencia de una correlacion positiva al 95% entre las dos series de datos. Lo

anterior significa que ante una mala o deficiente comunicacion, debido a no realizar
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reuniones periodicas con el socio fundador, se derivan problemas entre familiares,

es decir, una generacion de conflictos en la empresa familiar.

Por otra parte, un 66% de los encuestados no tenian un suficiente nivel de
conocimiento de los planes de sucesion del miembro fundador. Lo anterior aumenté
las probabilidades de conflicto entre los miembros de la familia, cuando este se

daba, ya sea por cuestiones de edad o de salud del mismo (Tabla 3.3).

Considerando que de las 30 encuestas que se realizaron 15 de ellas ya no estan
administradas entre familiares y que fue en la segunda generacién cuando la
empresa dejo de existir como empresa familiar se concluye que 15 de las 20
empresas que contestaron que no tenian un nivel de conocimiento suficiente (nada
o algo) acerca de los planes de sucesion del miembro fundador ya no estan
funcionando como tal. Reforzando los resultados descritos, 5 de las empresas
restantes que siguen funcionando como empresa familiar, se encuentran dentro de
la primera y segunda generacion. Ademas, estas 5 empresas restantes contestaron
que tampoco tienen un nivel de conocimiento suficiente acerca de la sucesion del

miembro fundador.

Tabla 3.3 .- Nivel de conocimiento acerca de la sucesion del
miembro fundador
Nivel de conocimiento Frecuencia
Nada 9
Algo 11
Bastante 6
bien enterado 4

Uno de los principales hallazgos que obtuvimos de las encuestas es que los lazos
afectivos de los miembros de las empresas familiares, aun cuando se dicen
estrechos, no parecen reflejar tal cosa ya que al preguntar que si se tenia
conocimiento pleno de los planes del miembro fundador el 66 % contesté que no lo
estaba. Lo anterior denota un bajo nivel de comunicacion verbal entre los miembros

de la familia.
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Es sumamente interesante observar que solo 2 de 30 de las empresas encuestadas
contestaron que muy frecuentemente se les ha inculcado la tradicion familiar (Anexo
1), aun cuando un porcentaje bastante amplio son parentescos de linea directa por
lo que se podria asumir que las posibilidades de que las siguientes generaciones

se identifiquen con lo que iniciaron los fundadores son practicamente nulas.

El factor de la falta de involucramiento de la tradicion familiar aumenta las
posibilidades de conflictos entre los miembros, ya que en una de las hipotesis es
precisamente la ausencia de valores familiares (Anexo 1) tales como la tradicion
familiar, que indiscutiblemente sera menor la posibilidad de que las generaciones

posteriores la adopten.

Como podemos observar en la Tabla 3.4, 22 de las 30 empresas encuestadas (74%
de ellas) afirmaron que nunca y ocasionalmente se les ha inculcado la tradicion
familiar. Esto representa un numero demasiado alto para ser este uno de los
principales factores para que las empresas perduren y sigan a través de las
generaciones y se desarrollen tanto en lo familiar como en lo empresarial. Solo 8 de
las 30 empresas encuestadas (26%) comentaron que si (frecuente y muy
frecuentemente) se les inculcaba la tradicion familiar, lo cual representa un namero
demasiado bajo para que este sea un factor que conduzca a las empresas familiares

a ser exitosas.

Tabla 3.4 .- Ocasiones en que se ha inculcado la tradicion familiar.

Se ha inculcado la tradicion familiar Frecuencia
Nunca 8
Ocasionalmente 14
Frecuentemente 6
Muy frecuentemente 2

Otro de los datos interesantes es que los miembros de las empresas familiares
encuestadas, aun siendo de la primera generacion, no tienen clara la mision y la
vision de la empresa, es decir no saben que rumbo llevan ni por qué se encuentran

realizando esta particular actividad.

31



Tabla 3.5.- Miembros con claridad de la Misién y Vision

Claridad de la Mision y Vision Frecuencia
Nada 5
Algo 17
Bastante 8

Como observamos en la Tabla 3.6, 14 de las 15 empresas que ya no son manejadas
entre familiares manifestaron que lo que ganaban solo cumplia “algo” de sus
expectativas econdmicas (46%), y que 12 de las que si persisten aun entre familiares
manifestaron que cumple “bastante” y 3 que cumple “muy bien”, dejando solo 1 que
ya no se maneja entre familiares pero que si cumplia bastante con sus expectativas
econdmicas. Todo esto reforzando la hipétesis 2 que las empresas familiares son

exitosas porque sus necesidades econoémicas son satisfechas plenamente.

Tabla 3.6.- Lo que gana cumple con sus expectativas economicas

Lo que gana cumple con sus .
e)?pecgativas ecznémicas Frecuencla
Algo 14
Bastante 13
Cumple muy bien 3

Con respecto a la oportunidad de los miembros de las empresas familiares de dejar
la empresa donde trabajan por la obtencién de mayores ingresos los encuestados
manifestaron lo siguiente: el 43% manifestdé que si dejaria su trabajo por mayores
ingresos, mientras que el 30% dud6 de tomar esa decision; solo el 27% manifesto
que definitivamente no dejaria a la empresa familiar por mayores ingresos (Tabla
3.7).

Tabla 3.7.- Dejaria la empresa por mas dinero.

Dejaria la empresa por mas dinero Frecuencia
Si 13
Depende 9
No 8

Los resultados a la pregunta de dejar la empresa por otra actividad con mayores
ingresos nos dan una idea clara de la comprobacion de que las empresas familiares

son exitosas porque sus necesidades econoémicas son satisfechas.
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Los resultados de empresas familiares que conservan a sus miembros unidos dentro
de la empresa (primera generacion) sumaron una cantidad de 13 de ellas, mientras
que las empresas que ya no estan administradas entre los miembros de la familia
(segunda generacion) alcanzaron la cantidad de 17. Es importante hacer notar que
15 de las 17 empresas de la segunda generacién ya no son administradas entre
familiares (Tabla 3.8).

Tabla 3.8. NUmero de generacion de las empresas encuestadas.

Generacion No. de empresas
Primera 13
Segunda 17

3.2 Discusion

Algunas de las personas encuestadas que forman parte de la segunda generacion
en su empresa familiar quisieron profundizar un poco mas en el tema, comentando
que habian realizado esfuerzos por planificar un poco mas la operacion de la
misma, pero que se encontraban con una barrera a la hora de abordar el tema sobre
todo con el socio fundador, y algunas ocasiones secundado ya sea por la mama y

por algun miembro de la familia; inclusive terminando en una discusion hostil.

La respuesta puede radicar en establecer reuniones periddicas con los miembros de
la familia, para hablar de este tema. Es preciso sefialar que se tienen que conducir
de una manera adecuada ya que no solo con el simple hecho de reunirse asumimos

que las cosas se den.
Tal vez también no se ha sabido buscar la ocasiéon adecuada para realizar

sugerencias o comentarios en reuniones, ya que el tema es por si solo delicado

seguramente en una reunién familiar no se podria obtener algun resultado positivo.
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Como lo comenta Yuzaburo (1994) en su articulo acerca de las principales reglas de
las empresas familiares, cuando se esta en familia no se debe de tocar temas de la
empresa y viceversa ya que el hacerlo puede viciar las reuniones de trabajo en la
empresa. En ocasiones este tema se realiza en reuniones sociales y termina como

es de esperarse en un conflicto familiar que hace que no se vuelva a tocar el tema.

Los resultados obtenidos hasta el momento concuerdan con la teoria de Ward
(1994) en su articulo, donde hace un listado de retos que comparten las empresas
familiares sobre como hacer crecer el negocio a la vez que se financian las
necesidades de los miembros de la familia; implantar una transicién entre una y otra
generacion; decidir el grado de involucramiento, por parte de la familia, que sea
apropiado y beneficioso para la empresa; justicia origina confianza; comunicacion
entre socios, claridad para compartir informacion precisa, consistencia (aplicacion
uniforme de acuerdos); variabilidad (oportunidad para que los miembros desafien

decisiones y revisar reglas).

Copropietarios contentos y comprometidos con la empresa es bueno tanto para la
familia como para la empresa, sin embargo surge la duda si estos retos pueden
superarse si se establece una estructura que pueda encontrar el equilibrio entre la
familia, la empresa y el patrimonio familiar, formado por los fundadores de las

empresas familiares.

Es importante destacar la actitud de los familiares que dejarian su empresa por mas
dinero. Ante esto solo 8 contestaron que no la dejarian por dinero, y asumiendo que
si tenian clara la tradicion familiar y que tenian clara la vision y la misién pudiéramos
suponer que las expectativas econdmicas de los miembros si eran satisfechas. Por
la razén anterior, no pensarian en dejar a la empresa por dinero, sin embargo en el
momento que la empresa pasara por algin problema econémico y los miembros
dejaran de percibir en la misma cantidad, entonces la empresa estaria en riesgo, aun
con la tradicion familiar y los valores familiares, que segun ellos estaban sélidos.
Esto nos lleva a pensar que en cualquier oportunidad de cambiar de actividad lo

harian.
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CAPITULO 4

Conclusiones y Recomendaciones

A lo largo de las paginas anteriores, especialmente en el capitulo anterior, se ve que
las empresas que se encuentran en la segunda generacion tienen expectativas de
cambio, sin embargo se encuentran con cierta resistencia a innovar, por parte del
socio fundador. Dada la importancia del nimero de estas empresas que se
encuentran en esta generacion, (Tabla 3, de Anexos), es vital considerar estas

conclusiones.
4.1 Conclusiones.

Se pudo apreciar que, las empresas familiares dejan de estar administradas entre
familiares debido a que sus miembros no tuvieron el nivel de conocimiento necesario
transmitido por la primera generacion para la sucesion. Esto se comprobé debido a
que el 66 % de los encuestados asi lo confirmaron, las cuales estan representadas
en las empresas de la segunda generacion, las cuales ya no estan administradas
entre familiares. Esto muestra una clara evidencia de la comprobacion de la

hipétesis numero uno.

También se puede afirmar que el éxito de las empresas familiares se debe a la
transmision de tradiciones familiares (valores). Si el 74% de las empresas que no
estan administradas entre familiares contestaron que nunca y ocasionalmente les fue
inculcada la tradicion familiar, es posible afirmar que la falta de transmision de
valores (tradiciones familiares) es una causa la falta de éxito de estas empresas, por
lo que se comprueba la segunda hipétesis. Esto se ve reforzado porque se pudo
ademas apreciar que en un 47% de dichas empresas no se veian satisfechas sus

necesidades econdémicas.

Como aportacién para todas aquellas familias que poseen una empresa familiar
podemos decir que las empresas familiares enfrentan tres circulos de influencia: 1)
patrimonio; 2) familia; 3) empresa. El primero se refiere a los accionistas de la
Empresa, el segundo a los lazos consanguineos y el tercero a las funciones

desemperiadas dentro de la empresa, la interaccion de dichas areas, la falta de
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fronteras divisorias o el desconocimiento de las mismas, pueden provocar muchos
conflictos aparentemente imposibles de resolver, por lo que se recomienda

establecer al inicio claramente las competencias entre cada uno de estos circulos.

Familia (A) ‘ Patrimonio (B)

Empresa (C)

(Consejo fami Asamblea de Accionistas)

(Consejo de Administracion)

Fuente: Pacheco del Rio, S. (2005, p 2). Estructuras Para Gobernar. Estrategias para empresas
familiares. Seminario presentado por el Centro de Estudios Fiscales. Manuscrito no

publicado.

La familia esta acostumbrada a pensar que administrar y gobernar es lo mismo, sin
embargo, cuando la empresa y la familia crece, los intereses de los tres circulos se
diferencian. Administrar es manejar el circulo de la empresa y gobernar es mantener
el equilibrio en los tres circulos, es decir, cada quien debe asumir la responsabilidad
que le confiere su competencia, Por ejemplo, los sintomas mas comunes de una
falta de entendimiento entre gobernar y administrar son que los accionistas
interfieren mucho con las operaciones diarias, la familia discute la contratacion de un
familiar, en eventos sociales se habla de decisiones de la empresa, los familiares

accionistas que no trabajan en la empresa se sienten olvidados.
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Como en todas las organizaciones se debe de respetar los lineamientos de un

organigrama. Como se elabora abajo.

Asamblea de Accionistas

I
I ]

Consejo de Administracion Consejo Familiar

Director General

Fuente: Elaboracion propia.

En las funciones de cada uno de los miembros de la empresa familiar se deben de
identificar roles que bajo ninguna circunstancia se pueden mezclar o confundir ya

que la linea es muy delgada y una vez cruzada seria muy dificil regresar.

Aun cuando es un tema tan amplio el que hemos abordado, en este caso y con toda
la literatura consultada hasta el momento nos podemos dar cuenta como las
conclusiones van encaminadas a que no existe una receta predeterminada de como

asegurar el éxito en las empresas familiares.

Sin embargo, se puede afirmar que los patrones de conductas y de reglas no
escritas que toda familia en cada una de las generaciones debe tener, si se repiten,
ademas de requisitos minimos de control, planeacion y sobre todo de valores muy
profundos que realmente estén arraigados por parte de la generacion fundadora
(primera generacion). Asi como también un cimulo de requisitos por parte de la
segunda generacion, pieza clave para lograr la permanencia y el transito exitoso

hacia la tercera generacion.

No obstante, el reto enorme consiste en entrelazar los motivos de la primera
generacioén para crear la empresa y los motivos de la segunda para conservarla, y
crear una esencia que arraigue los valores y las tradiciones familiares para que las

generaciones venideras antepongan estas caracteristicas antes de buscar el

beneficio propio.
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Una familia sélida tendra como resultado inevitable una empresa sélida, pasara claro
por turbulencias tanto empresariales como familiares pero terminara por vencer las

adversidades y lograra trascender a muchas generaciones venideras.

4.2 Recomendaciones Para Investigaciones Futuras

Es imprescindible seguir investigando sobre este tema tan importante, tanto para
una comunidad como para un pais sobre todo por las alarmantes estadisticas de

mortandad de las empresas familiares.

Y en el tema de valores familiares es muy importante analizar la vulnerabilidad que
existe aun sin que haya ninguna empresa formada. Es claro que la mayoria de las
empresas familiares se forman circunstancialmente por motivos meramente
econémicos, sin embargo vale la pena analizar los factores que influyen y han
influido para el debilitamiento de los valores familiares y de solidaridad entre los
miembros de una familia para que a través de estos cualquier obstaculo o empresa

que se les presente sea superada.

Esto supone que la necesaria armonia familia-trabajo aun no ha sido bien estudiada,
aunque sea el principal reto del hombre y la mujer asi como la relaciéon que hay entre
ellos en el que se juegan su felicidad personal y su mayor o menor rendimiento

profesional a ellos y a los miembros de la familia.

Pero ;,como lograrlo? Este es un problema a investigar con profundas repercusiones
no solo para el éxito de las empresas familiares sino para la sociedad en su conjunto
ya que los grandes problemas de esta misma surgen desde el nucleo familiar. Por
ejemplo si se establecieran una serie de reglas o requisitos a seguir se podria tener
mayor certeza sobre la continuidad de las empresas familiares. Este tipo de

recomendaciones son descritas en los siguientes parrafos.
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Si se evitan las platicas en eventos sociales, dar continuidad a la empresa por lo
que los miembros deben entender los derechos como copropietario y que
decisiones no son de ellos, los copropietarios deben participar en las operaciones
diarias. El administrador debe tomar decisiones que le competen a la asamblea de
copropietarios (planeacion), no definir perfectamente quienes gobiernan. En este
caso los que deben de gobernar es el consejo familiar, cada empresa decide

quienes conforman el Consejo familiar, por cuestiones particulares de cada empresa.

Para lograr esta estructura es necesario establecer un consejo familiar con las

siguientes caracteristicas como lo sefiala el Family Business Network (1994):

Consejo Familiar, Objetivo Principal.- Educar, comunicar el legado y planificar el
futuro deseado de la empresa familiar; lograr la continuidad y armonia; todos los
Miembros deben mantener el equilibrio entre los 3 circulos; tomar riesgos en la
empresa (nuevos proyectos); Crecimiento, Politicas, Metas, Valores, Tradicion,
Establecimiento de la Vision, Misién, planeacion a largo plazo. Este consejo debera
ser regido por un reglamento con caracteristicas muy especiales como ser un
compromiso por el deseo de hacerlo, que tenga caracter moral, que esté orientado a
la armonia y buen manejo de la relacion empresa-familia y que sea un documento
vivo, hecho por los padres y para los Hijos (Reuniones ordinarias una vez cada seis

meses).

Consejo de Administracion.- Solo miembros operativos. Revisa cumplimiento de
acuerdos, aprueba, coordina, aconseja, vigila que solo se cumpla lo establecido por
el consejo familiar, analiza estados financieros, realiza planeacion estratégica
partiendo de la Vision establecida por el Consejo familiar (proyectos a un plazo
determinado. Evaluacion y designacion del Gerente General (Administrador), Politica

de Dividendos, entre otros. Decide no opera. (Reuniones ordinarias cada 2 meses)

Director General (Administrador) Es el responsable de la operatividad diaria,
resuelve problemas especificos y cotidianos traduce los objetivos del consejo de
Administracion en metas y programas concretos que deben llevarse a cabo. Realiza
la informacién financiera y emite informes en las reuniones del Consejo de

Administracion, opera no decide, puede o no ser un miembro de la familia.
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Comisario (sindico).- Trabaja en coordinacién con el director General, es
coorresponsable del manejo de los Recursos y del patrimonio de la empresa
familiar, ambos analizan y evalGan proyectos viables para su presentacion y en su

caso aprobacion del Consejo Familiar.
Es preciso establecer que estas recomendaciones no son una receta para lograr que

las empresas familiares que las adopten tengan éxito, si no una forma de establecer

un orden, que permita aminorar los problemas que se presenten.
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ANEXOS
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Anexo 1

Definiciones Conceptuales (Glosario)

Aptitud.- Capacidad y buena disposicion para ejercer o desempefar una

determinada tarea, funcion, empleo, etc. ( Morrisey, 1996).

Desarrollo familiar.- Aborda a la familia desde los aspectos relacionados con la
microeconomia y su interrelacion con los procesos macroeconémicos y de desarrollo
de la sociedad. Provee conocimientos y herramientas para hacer un

analisis de género de politicas orientadas hacia la familia en el marco de teorias de
desarrollo y la planeacion, para el manejo y utilizacién de los recursos por parte de
las familias seguin requerimientos de género y generacion de sus diversos miembros,

y para la gestion empresarial familiar (Grossman, 1994).

Exito de las empresas.- El logro de los objetivos planteados por lo miembros de la

empresa (Schwass, 1994).

Reparto de utilidades.- reparticion de las ganancias de la empresa segun lo

establecido en el acta constitutiva (Alatriste, 1974).

Sistema empresa.- Se enfoca desde distintos panoramas: la meta global de la
empresa, las metas particulares de los componentes del sistema empresa y las

metas particulares de cada puesto de trabajo (Collazo, 1994).

Sistema Familiar.- La familia, como sistema, opera a través de pautas
transaccionales, las cuales al repetirse establecen la manera, el cuando y el con
quién relacionarse, reforzando de este modo el sistema.
De este modo, el sistema se mantiene ofreciendo resistencia a todo cambio, mas
alla de cierto nivel, con el fin de conservar las pautas, preferidas tanto tiempo cuanto
le es posible. Toda desviacion que se aleje del umbral de tolerancia del sistema
suscita una serie de mecanismos homeostaticos que restablecen el nivel habitual.

Aparecen, por tanto requerimientos de lealtad familiar (Grossman, 1994).
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Sucesion familiar.- La planeacién de la sucesion familiar tiene como punto central
la eleccién del sucesor y debe ser orientado por criterios claros que defiendan los

intereses de la empresa (Gersick, 1997).

Sustento familiar.- Son las necesidades basicas para subsistir de los miembros de
una familia, el sustento familiar depende de la productividad que aporta cada uno de
sus miembros. La familia basa su estrategia en el dia a dia. Cada miembro ayuda a
mantener al resto y por tanto la estrategia no se basa unicamente en el nimero
(elevado) de miembros por familias, sino en la colaboracion y ayuda mutua entre
ellos (Gersick, 1997).

Tensiones Familiares.- El transito de los ciclos de vida y las etapas familiares
puede convertirse en fuente de tensiones y, en algunos casos, generan graves
conflictos: la tensién entre la identidad, la adaptacion y la estabilidad conyugal y
familiar; la adaptacion de la familia a los cambios que introducen en su seno las
exigencias de la empresa, y viceversa; la tension entre los roles profesionales y los
de género; y la tensidon entre la disponibilidad profesional y la dedicacion a la

educacion de los hijos (Ginebra, 1997)

Transmision.- Accion de transmitir, herencia, legado, transferencia (Gersick, 1997).

Tradicion familiar.- Es la ensefianza de valores que se comunica de una

generacién a otra dentro de una familia (Gersick, 1997).

Utilidad.- Es la diferencia entre los ingresos, formados por la suma de precios de

venta y los costos totales (Alatriste, 1974).

Valores familiares.-. Los valores son convicciones basicas de un modo peculiar de
conducirse o de un estado final de la existencia, es en lo personal o socialmente
preferible que su modo opuesto o contrario de conducirse o de estado final de la
existencia. Este contiene un elemento de juicio por que incorpora las ideas
personales sobre el bien, lo correcto y lo deseable. Los valores tienen atributos de

contenido y de intensidad. El atributo de contenido asevera que un modo de
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conducirse es importante y el de intensidad especifica que tan importante es.
Cuando clasificamos los valores por su intensidad, obtenemos su sistema de
valores. Todos tenemos una jerarquia que forma nuestro sistema de valores,
sistema que se identifica por la importancia relativa que asignamos a valores como
la Libertad, placer, respeto a uno mismo y a los demas, honestidad, obediencia, y
justicia, existen dos Tipos de Valores. Terminales.- Se trata de las metas que una
persona (organizacion) quisiera conseguir a lo largo de su vida. Instrumentales.-
Atafie a los modos preferibles de comportarse a los medios para conseguir los

valores terminales. (Gersick, 1997).
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Anexo 2

CUESTIONARIO A EMPRESAS

El objetivo de esta investigacion es conocer las causas por las cuales las
empresas familiares no llegan a la tercera generacion

La informacion que Usted nos proporcione sera utilizada solo para propositos
académicos y se manejara con absoluta confidencialidad.

Responda brevemente las siguientes preguntas.
1. - ¢ Nombre de la empresa?
2.- ; A qué se dedica esta Empresa?

3.- ¢ Es persona Fisica O Persona Moral?

a) Fisica b) Moral

4.- ; Cuanto tiene de fundada esta empresa?

a) 1a10 Afios b) 11 a 19 Afios c¢) 20 a 24 Afios d) 25 a 30 Afios d) Mas de 30

5.- ¢ El o los fundadores tienen a mas personas como accionistas con algun
tipo de parentesco?

a) Ninguno b) uno c) dos d) tres c) cuatro o mas

6.- ¢ Cuantos miembros de la familia participan en esta empresa dentro de la
toma de decisiones?

a) Ninguno b) uno c) dos d) tres c) cuatro o mas

7.- ¢ Cual es la linea de parentesco entre los miembros de esta empresa
familiar?

a) Linea directa: Coényuges- Padres - Hijos- Hermanos

b) Linea Indirecta: Tios- Primos - Sobrinos medios hermanos (as)

c) Mezcla: Segunda generacién o mas
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8.- ;Qué tipo de parentesco tiene Usted con el director general o fundador de
esta empresa?

a) Ninguno b) padre c)Hermano d) Esposo (a) e) Otro (especifique)

9.- ; Qué nivel de escolaridad tiene usted?
a) Primaria  b) Secundaria o Tecnica c) Preparatoria d) Licenciatura e) Posgrado

10.- ¢Qué puesto desempeiia usted en esta empresa?
a) Administrador  b) Ventas  c) Accionista  d) Dir. General e) Gerente

11.- ¢ Qué generacion representa usted desde que se fundé esta empresa?
a) Primera b) Segunda c) Tercera

12.- ; Qué tan frecuente ha tenido algun problema con su jefe inmediato solo
por ser familiar?

a) Nunca b) frecuentemente c) muy frecuentemente

13.- ¢ Suelen tener reuniones con el director general?

a)Nunca b)aveces c)periddicamente d) de rutina

14.- ; De qué tipo?

a) Familiares  b) de trabajo  c) de convivio en el trabajo

15.- ¢ Qué tan informado esta usted de algun plan del Miembro fundador acerca
de la sucesion para cuando el se retire?

a) Nada b) Algo c¢) bastante d) bien enterado

16.- ¢ En alguna ocasién se le ha inculcado la permanencia de la tradicién
familiar como parte fundamental de esta organizacion?

a) Nunca  b) ocasionalmente c) frecuentemente d) Muy frecuentemente
17.- ¢ Bajo su opinién cree usted que la relacion familiar se debe de traer a la
relacion laboral que tiene con algiin miembro de la empresa?

a) Nunca  b) ocasionalmente c) Frecuentemente d) Muy frecuentemente
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18.- ¢ Por qué?

19.- , Qué tan clara tiene Usted la Misién de la empresa?

a) Nada b) Algo c¢) bastante d) bien enterado
20.- ; Qué tan clara tiene Usted la Visién de la empresa?

a) Nada b) Algo ¢) bastante d) bien enterado
21.- ¢Lo que gana cumple con sus expectativas economicas?
a) Nada b) Algo c) bastante d) cumple muy bien

22.- ; Siente usted que se esta desarrollando plenamente en su vida trabajando
dentro de la empresa?

a) Nada b) Algo c¢) bastante d) plenamente

23.- ;Existen o conoce usted manuales o reglamentos dentro de la empresa
donde se plasme lo que se debe o no se debe de hacer?

a) Ninguno b) uno c) dos d) tres c) cuatro o mas

24.- ; Si le ofrecieran mas dinero para trabajar en otra parte y dejar la empresa
ud. Aceptaria?

a) Sl b) NO c) Depende

25.- Si usted contestoé el inciso C) explique de qué depende?

26.- comentarios adicionales.- (opcional)

47



Anexo 3

Encuestadas

Tabla 1.- tipos de empresas

Giro Cantidad
Curios 17
Hotel 1
Restaurantes 5

Renta 5
Café 2

Tabla 2 .-Tipos de contribuyentes.

Persona Cantidad
Fisica 23
Moral 7

Tabla 3.- Escolaridad de los encuestados

Nivel de estudios Encuestados
Maestria o mas 2
Licenciatura 10
Preparatoria 9
Secundaria o técnica 4
Primaria o menos 5

Tabla 4.- Antigiedad de las empresas

Antigiliedad en aios Empresas
1-10 6
11-19 8
20-24 5
25-30 6

31 0mas 5

Tabla 5.- Puesto de los encuestados.

Puesto Encuestados
Gerente 12
Dir. General 2
Accionista 8
Ventas 5
Administrativo 3

Resultados complementarios que describen caracteristicas de las empresas
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