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Resumen

El estudio tiene como finalidad evaluar a las empresas familiares del municipio de Sombrerete,
Zacatecas en relacion al contexto regional y nacional al describir el rendimiento y sus principales
particularidades que permitan conocer en lo posible el grado de competitividad. A través de un
andlisis comparativo basado en diferentes empresas, se identifica que en México el 38% de las
empresas familiares tienen en promedio entre 20 a 49 afios de haberse formado, mientras que en
Sombrerete el 37% de las empresas han permanecido entre 10 a 19 afios. La mayoria de las
empresas a nivel nacional y en gran parte las locales, no cuentan con criterios ni planes de sucesion.
En ambos contextos los problemas internos son similares, en cambio los problemas externos
difieren a nivel nacional son las condiciones de mercado y en Sombrerete la competencia afectando

la competitividad de las empresas familiares.

Palabras clave: empresa familiar; sucesién; competitividad.

Abstract

The purpose of the study is to evaluate the family enterprises of the municipality of Sombrerete,
Zacatecas in relation to the regional and national context in describing performance and its main
features that allow to know as much as possible the degree of Competitiveness. Through a
comparative analysis based on different companies, it is identified that in Mexico 38% of family
companies have on average between 20 and 49 years of forming, while in Sombrerete 37% of
companies have remained between 10 and 19 years. Most companies at the national level, and
largely local ones, do not have criteria or succession plans. In both contexts the internal problems
are similar, but the external problems differ at the national level are the market conditions and in

Sombrerete the competition affecting the competitiveness of family businesses.

Keywords: family businesses; succession, competitiveness.

! Instituto Tecnoldgico Superior Zacatecas Occidente

80



Introducciéon

Dentro del sector econdmico de los paises, se tiene como una base importante la participacion de las
empresas que generan empleo, derrama econdmica, asi como la satisfaccion de varias necesidades
del entorno. Existen diferentes empresas que van desde los grandes corporativos hasta las pequeiias
y medianas empresas; sin embargo, existen otras clasificaciones que tienen que referentes con la
propiedad del capital, la sucesién y gobierno corporativo, buena parte de estas organizaciones son
empresas familiares que comparten un componente emocional (familia) y otro de administracién

empresarial (negocio).

Las empresas familiares han jugado un papel fundamental en las economias desde hace ya varios
siglos, en especial en los paises del primer mundo, aunque se han desarrollado esfuerzos dentro de
Latinoamérica estos atin no son los suficientes como para establecer un pardmetro de comparacion.
En lo referente a la regién de Zacatecas se tiene poca informacién al respecto, es este estriba el

desarrollo de la presente investigacion.

La investigacién se enfoca en el desarrollo de un andlisis de la composicién que tienen las empresas
familiares sombreretenses al conjuntar sus dos sistemas el familiar y el empresarial, con respecto al
contexto nacional, iniciando con el rendimiento empresarial, desafios, propiedades, sucesion,

formas de resolver conflictos y politicas empresariales.

La sucesién en las empresas familiares suele presentarse como un problema ante el cual se
enfrentan demasiado tarde, al no ver latente el peligro de continuidad en sus organizaciones,
consideran que su legado es permanente y no es hasta encuentran con algin tipo de enfermedad que

tratan de abordar el tema de manera precipitada originando conflictos familiares.

La eleccién del sucesor es considerada como un riesgo sino se elige con las capacidades suficientes
para seguir el paso de la empresa, siendo rechazado incluso por los mismos integrantes de la

organizacion.

Marco Tedrico
La empresa familiar segin (Grabinsky, 2016) es aquella que estd constituida por dos o mas
familiares o familias que fungen como sus propietarios y la opera tomando decisiones de todo tipo:

legales, operativas, directivas y estratégicas.
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Entre las caracteristicas particulares de las empresas familiares se encuentran:
la direccién de la empresa se encuentra a cargo de un familiar y a medida que su propiedad es

trasmitida de manera generacional, esta se extiende a otras formas de parentesco.

Para Dodero (2002), el sistema familiar es el que surge naturalmente del hombre, en donde recibe
los primeros patrones de socializacién. Las normas van surgiendo segin la tradicion y los valores de
cada familia y los roles desempefiados van de acuerdo al padre o madre. Los ideales y valores de la

empresa son heredados al sucesor.

Ciclo de vida de las empresas familiares

Segtin Dyer (1986), las empresas dentro de su crecimiento, pasa por un proceso evolutivo con
patrones predecibles. En esta evolucion, los lideres constantemente pasan a nuevos e impredecibles
desafios que hacen que la empresa y la familia crezcan y maduren, al no anticiparse generan

grandes problemas.

Segin Dodero (2005), el ciclo de vida de la empresa familiar pretende explicar las crisis a las que
éstas se ven afectadas. El modelo del ciclo de vida de la empresa familiar procura mostrar que las
empresas familiares fracasan si no ven que la clave de su futuro éxito estd en cémo la familia se
involucra en la empresa, es decir, en cOmo se preparan para superar las crisis propias que les tocara

sobrepasar por el s6lo hecho de ser

El desarrollo de una empresa es realizado mediante cuatro fases: la primera corresponde a la
creacion de la empresa es donde se encuentra con multiples inconvenientes al ser de nueva creacion,
requiere capital, financiamiento, personal capacitado, generar un producto viable y contar con
canales de distribucién, entre otros; en la segunda crecimiento y desarrollo, las condiciones del
ambiente obligan a la familia a tomar decisiones estratégicas para generar una ventaja competitiva,
requieren delegar la autoridad y compartir poder, se presenta la competencia entre los familiares y
empleados de la empresa para obtener liderazgo; en la tercera fase se presenta la sucesién y segunda
generacion, la empresa ha madurado, el fundador no cuenta con fuerza dominante y la empresa
estard integrada por miembros de la familia, empleados no familiares y en ocasiones inversionistas
con intereses distintos, siendo el reto mds grande el manejo de los problemas y si existen diferencias
de intereses conciliarlos y finalmente la propiedad publica y administracion profesional en donde
serd necesario recurrir a fuentes de financiamiento para mantener la empresa y decidir si la empresa

serd publica.
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Plan de sucesioén

La mayoria de las empresas familiares no cuentan con un plan de sucesion, el fundador de la
empresa considera no estar preparado para abandonar su empresa, retardando la entrega a su
sucesor, aunado a los problemas a los que se enfrentardn quienes se disputardn el control de la
empresa.

Trevinyo (2010) afirma que la sucesién es un proceso largo, continuo y que no termina en realidad,
ya que lo primero que un empresario debe hacer cuando toma las riendas del negocio como sucesor
en pleno al transferir tanto la administracién como la propiedad del negocio a la siguiente
generacion

Estudios realizados afirman que la sucesion se debe inicia al menos con 15 afios de antelacién de la
transmision e incluso para los expertos este proceso cuando el posible sucesor cumpla 8 o 10 afios,

considerando la importancia y complejidad.

En la empresa familiar, se considera el proceso de sucesion como su principal problema, ya que
muchas de ellas fracasan en cuanto a su crecimiento y a su continuidad (Gallo, 2002). Sin embargo,
quienes asi lo piensan suelen esconder, bajo el término sucesion, problemas como la maduracién del
mercado, el envejecimiento de la organizacién, la reestructuraciéon de los participantes en la
propiedad, conflictos familiares, entre otros, los cuales pueden y deben tratarse y resolverse sin
involucrar el traspaso del poder de dirigir (Araya, 2011).

El proceso de sucesion suele ser decidido sobre la configuracién de la nueva propiedad, ya que
quien controla la propiedad ejerce el poder y si lo desea, la direccidn de la empresa puede delegarse

si se decide nombrar a un director general (Belausteguigoitia, 2010).

Se pueden distinguir los tres siguientes posibles impactos derivados del traspaso generacional en la

empresa familiar (Araya, 2011; Gallo, 1998):

1. La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada y, por tanto, a traspasar sus
poderes al sucesor, sin existir en estos casos un plan para llevar a cabo el proceso de sucesion de
forma estudiada y meditada, ni una preparacién adecuada del sucesor para su futuro papel de

empresario.
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2. Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designacion del sucesor como lider de la
empresa, con el consiguiente deterioro de las relaciones con aquellos que no sean designados como

Sucesores.

3. Tensiones entre los mismos herederos por la designacién del sucesor.

En el momento de la sucesion, se ha de hacer hincapié en el aumento de la complejidad, no s6lo en

el &mbito empresarial sino también en el dambito emocional y familiar.

Los niimeros sefialan: de cada 100 empresas familiares que se crean, sélo 30 llegan a la segunda
generacidn, y de esas 30 s6lo 10 pasan a la tercera o cuarta generacién. En el ambito nacional esto
supone un serio problema ya que el pais necesita empleos formales y mejor remunerados; y en el
campo empresarial supone un problema de comunicacién entre el emprendedor que comenzé un
negocio y sus sucesores que muchas veces no se han identificado con el proyecto, y por lo mismo lo
desatienden con el consecuente declive de la empresa, lo que la hace menos atractiva atn y, en ese
circulo vicioso, termina por desaparecer. (Grabinsky, 2016).

De acuerdo a (Gomez, 2016) Se presenta una enorme dificultad para algunas familias empresarias
saber combinar una institucion natural basada en el amor, como es la familia, con otra institucion
artificial basada en la competencia y en los intereses econdmicos, como es la empresa. Las
encuestas sobre el indice de mortandad de los negocios de propiedad familiar son concluyentes y

parece que confirman, especialmente para las terceras generaciones.

Segin (Nogales, 2007) La renovacién tecnolégica en la empresa familiar es un factor determinante
de su continuidad, no tanto por lo que implica como potencial de competitividad sino por evidenciar
un punto de acuerdo entre accionistas para abordar, con una politica de inversiones e incorporacion
de nuevas tecnologias, la garantia de futuro. Las decisiones al respecto suponen un drea de andlisis
y opinién para los consejeros independientes en quienes se busca especialmente una capacidad de

homologacién de la empresa con las mds destacadas del mercado.

La respuesta tecnoldgica en la empresa familiar afade valores singulares al dominio de lo
comercial, la atencién al cliente y la preocupacién por la calidad, pero es el tiempo de la
incorporacion de muchas tecnologias que potencian el uso de la informacién y las

telecomunicaciones para convertir lo comercial en el centro de una nueva visién del servicio.
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La forma de cumplir con los requerimientos legales de la empresa, depende en gran medida de los
ingresos que se deriven de la actividad empresarial.
Otro de los grandes retos de la empresa familiar es la profesionalizacién de la direccién, la

adaptacion a entornos cambiantes y la implantacién de nuevos y modernos métodos de gestion.

Todas las personas que intervienen en la gestién y en la definiciéon de la estrategia deben ser

profesionales, con independencia de ser o no familiares.

Metodologia

Variables e indicadores

Se establecen una serie de variables e indicadores que permitieron establecer un andlisis
comparativo de la competitividad entre las empresas familiares sombreretenses y el contexto
nacional.

Las primeras variables corresponden a “rendimiento empresarial y desafios” que permiten medir las
generalidades de la entidad, historial y perspectivas futuras con respecto al comportamiento de las
ventas en los dltimos meses.

Las segundas variables “propiedad, sucesion y remuneracion” para identificar aspectos de

incentivos, cambios de la administracion y herencia o cambio de propietario.

En la tercera variable “resolucion de conflictos y protocolo” se analiza las principales situaciones
conflictivas al interior de la organizacién, asi como protocolos de actuacién para resolucion de los

mismos y otras politicas de actuacion.

Finalmente, la dltima variable “politicas gubernamentales” que mide la importancia de la relacion
entre la empresa, el Estado y el sector publico en dreas que afectan el desarrollo de las actividades

empresariales.

Diseiio y adaptacion de las herramientas de trabajo

El marco muestral se encuentra conformado por 33 empresas en el nivel local, el 51.1% pertenecen
al sector comercial, el 8.5% servicios de transporte, 20% servicios turisticos 5.8% sector de
construccién y 5.8% sector de transformacion o manufactura. El nimero de empleados oscila entre
5 a 50 trabajadores, de acuerdo a la informacién anterior los sujetos de estudio son micro, pequefias

y medianas empresas.
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Diseifio del cuestionario

En el disefio del cuestionario se formularon 35 items de manera estructurada y con respuestas
cerradas, dividido en cuatro bloques de informacién como son: rendimiento y desafios; propiedad,
sucesién y remuneracion; politicas gubernamentales. En el cuestionario empleado se utilizé la

escala de Likert para evaluar un bloque.

El método de investigacién este fue exploratorio y descriptivo de las empresas familiares

Sombreretenses.

Recoleccion y tratamiento de la informacion

La recoleccién de informacién se desarroll6 en seis etapas, iniciando con la redaccién del listado
general de las empresas, continda con la elaboracién de un cronograma de aplicacién de encuestas,
posteriormente la capacitaciéon de los encuestadores, disefio preliminar de la base de datos,
aplicacion de encuestas y finalmente el tratamiento de la informacién se realiz6 empleando el
programa estadistico SPSS y de hojas de cdlculo que permitieron hacer el manejo de la base de

datos y asi generar las gréficas e indicadores

Al finalizar los resultados obtenidos del programa se analizan y se efectia la comparacién de los
datos con otras investigaciones del contexto nacional, como la desarrollada por Pricewaterhouse
Coppers (PwC) llevada a cabo en 2014 en México que tomd en consideracién 122 empresas a nivel

nacional.

Resultados

Dentro de éste proyecto de investigacion, como parte del estudio comparativo de competitividad de
las empresas familiares de Sombrerete, Zacatecas en el contexto regional y nacional se hicieron
algunas interrogantes, para determinar qué factores o condiciones definen la posicién competitiva y
asi analizar aquellos que han favorecido esa posiciéon o grado de competitividad que tienen estas

organizaciones.

En esta investigacion se analizan cuatro directrices: rendimiento empresarial y desafios, propiedad,
sucesién y remuneracién; resolucién de conflictos y protocolo politicas gubernamentales. Estas
directrices tienen como finalidad crear una vision total de la composicidn de este tipo de empresas,

pero al mismo tiempo conocer su posicién competitiva tanto en el &mbito regional y nacional.
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Rendimiento empresarial y desafios

Grafica 1. Afios de la empresa en el mercado

Contexto Nacional Sombrerete, Zac.

Mas de 50 afios 30%

Mis de 50 afios i 6.10%

20a49aios | 33.30%
10 a 19 afios — 32% Menor a 20 afios — 60.60%

Fuente: Elaboracién con datos propios y de

38%
20 a 49 afios

A nivel nacional el 38% de las empresas familiares cuentan con una operacién que abarca entre 20 a
49 afios, el 32% de 10 a 19 anos y s6lo el 3% con una experiencia de mds de 50 afios; mientras que
el 60.60% de las empresas de Sombrerete son relativamente jovenes al tener menos de 20 afios y
Unicamente el 6.10% ya se ha consolidado al tener més de 50 afios. Se puede observar que en el
contexto nacional la mayoria de las empresas familiares han permanecido en el mercado entre 20 y
49 afos mientras que las empresas sombreretenses tiene una permanencia menor a los 20 afios por

lo que se pueden considerar como empresas jovenes.

Grafica 2. En los dltimos 12 meses ;Cémo considera que ha sido

el crecimiento de su empresa?

[VALOR]%
[VALOR]%
[VALOR]%
[
Crecimiento Crecimiento No hay cambio Una pequeiia
significativo modesto reduccion

Fuente: Elaboracion propia

87



En lo concerniente al incremento de la empresa en los dltimos 12 meses, el 42.40% de las empresas
reconocen haber tenido un crecimiento modesto, en una posicién mds favorable 36.40% mostré
tener un crecimiento significativo, en menor medida con el 15.20% sefala que no ha tenido un
cambios respecto al afio anterior y Unicamente el 6.10% ha tenido una pequefia reduccién de su

crecimiento en los ultimos 12 meses.

Grafica 3. Problemas internos clave en los proximos 12 meses

Contexto Nacional Sombrerete, Zacatecas

18
Flujo de Efectivo | NN 16.00% Flujo de Efectivo —18%
Tecnologia | 21.00% s 15.15%

Tecnologia
Capacitacién de personal | 22.00% Capacitacion de personal ——— 12.12%
Reclutamiento de personal - | 24.00% Reclutamiento de personal  I——— 15.15%
; Desarrollo de negocio
Desarrollo de negocio O
tlo ety 38.00% products 15.15%
N Reorganizacién de la
Reorganizacion de la [ —————— o s 15.15%
compaa 39.00% compaiiia

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC

En el contexto nacional la reorganizacién, el desarrollo del negocio y productos son las
probleméticas mds comunes que aquejan a las organizaciones representados por el 39% y 38%
respectivamente, en cambio en el contexto local, el flujo de efectivo es la principal problematica
que se relaciona con el manejo de recursos monetarios identificado en un 18.18% y de manera muy
cercana coincidentemente con el contexto nacional, se presenta nuevamente la reorganizacion de la
compaiiia, el desarrollo de negocios y productos, reclutamiento y tecnologia todos representados en

igual medida por el 15.15%.

Se observa ademads que con relacién a los problemas internos tanto en el contexto nacional como el
local la reorganizacion, el desarrollo del negocio, el reclutamiento de personal y el flujo de efectivo

son situaciones que aquejan a las empresas familiares.
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Grafica 4. Problemas externos clave en los proximos 12 meses

Contexto Nacional Sombrerete, Zacatecas

Acceso al financiamiento | 23.00%

Precio de materias primas [l 11.00% Acceso al financiamiento [ 15.15%
Regimen fiscal o de B 20.00% Precio de materias primas |l 15.15%
impuestos ’ R fiscal o d —
egimen fiscal o de impuestos 18.18%
Politicas y regulaciones | NN 34.00% £ P ’
75.00% Politicas y regulaciones |l 18.18%
Condiciones del mercado | EG—S—
ondiciones del mercado Condiciones del mercado |l 21.21%
Competencia | 32.00% Competencia | 24.24%

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC

Al establecer el comparativo de los problemas externos a los cuales se enfrentardn en los siguientes
12 meses, se tiene que en el contexto nacional el principal problema son las condiciones de mercado
con un 75%, mientras que para las empresas sombreretenses su obsticulo es la competencia en un
24.24% y ambas consideran que el precio de las materias primas como el dltimo obsticulo en un
11% y 15.15% segtin muestran las graficas.

En cambio, si se analizan los problemas externos en el contexto nacional las condiciones de
mercado preocupan a las organizaciones y la competencia es un factor que afecta la competitividad

de las empresas familiares sombreretenses.

Grafica 5. Estrategias que buscara alcanzar la empresa

Crecimiento y expansién _ [VALOR]0
%
Consolidacion i [VALOR]O
%

Fuente: Elaboracién propia

A pesar de los retos y desafios las empresas desean incrementar sus ingresos mediante estrategias

de crecimiento, expansion y consolidacion.
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En la griafica 5 se observa la intencién de la empresa familiar sombreretenses por mejorar su
posicién competitiva y de mercado al buscar una estrategia de expansién y crecimiento que se
representa por el 69.7%, en tanto el 30.30% solo busca mantener su estatus a través de la

consolidacién.

Grafica 6. ;Tiene su empresa un plan de negocios estratégico

para el futuro?

[VALOR]%

[VALOR]%

[VALOR]%  [VALOR]%

No sabe

Si No No contestd

Fuente: Elaboracién propia

En la actualidad el 60.6% de las empresas cuenta con un plan de negocios estratégico, tienen
contemplado las posibles condiciones futuras en las que se habrd de desarrollar la empresa, mientras
que una tercera parte atin no lo ha considerado y una pequefia minoria desconoce de su disefio e

implementacion.

Grafica 7. Fortalezas que admira de su principal competidor

Logistica

Administracién de ventas

Experiencia/Reputacion
comercial

Estrategia corporativa

Conocimiento local

Ubicacion

B 18.18%
s 15.15%
D— 12.12%
B 12.12%
B 18.18%
D 24.24%

Fuente: Elaboracién propia
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Segtin el grifico 7 las empresas sombreretenses reconocen a la ubicacién como el factor de mayor
impacto de sus competidores, seguido del conocimiento local y logistica, condiciones del entorno
que no pueden ser modificadas, pero consideran que otras estrategias pueden ser implementadas
basados en sus propias fortalezas con lo observamos en el grafico 8 al expresar que su

calidad/amplitud podrédn equilibrar la posicidn con la de sus competidores o inclusive superarlos.

Grafica 8. Fortaleza que cree usted que tiene

sobre sus competidores

Servicio al cliente | 60.82%
Experiencia/Reputaci E
6n comercial 39.96%
Calidad/Amplitud | ——— 06.33%
Ubicacion | 59.74%

Fuente: Elaboracién propia

Lograr una posicion superior de mercado para las empresas sombrereteses ha obedecido a las que
consideran sus principales fortalezas ante sus competidores, siendo las mas importantes la calidad
66.88%, el servicio al cliente 60.82% y experiencia en el mercado, que le permiten conseguir su

crecimiento y desarrollo.

Grafica 9. Para mejorar o mejorar su posiciéon competitca ;En qué areas planea

Invertir su tiempo y/o dinero?

Adquisiciones y suministros _ 54.08%
AT ™ —
Mercadotecnia ||| 55.01%
Infraestructura | 61.77%

Fuente: Elaboracion propia

Se observa que para mejorar la posicion competitiva de las empresas familiares sombreretenses

respecto a sus adversarios, debera realizar una adecuada planeacién que le permita incrementar sus
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ventas, ademds de invertir en la infraestructura y destinar una mayor cantidad de recursos al drea de

mercadotecnia para lograr atraer més clientes que les permitan hacer crecer sus negocios.

Propiedad, sucesion y remuneracion

Grafico 10. Plan de sucesion para puestos directivos

Contexto Nacional Sombrerete, Zac
41.00%
& [VALOR]

VALOR]
No ﬁ %
Algunos puestos directivos _ 25.00% ?
N [VALOR]
Algunos puestos directivos i %

Casi todos los puestos
directivos - 17.00% E [VALOR]

Altos puestos directivos %
(2
Todos los puestos directivos 16.00% Todos los puestos directivos ﬁ 18.18%

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC

A nivel nacional el 41% de las empresas familiares no han considerado un plan de sucesion para los
puestos directivos, en las empresas sombreretenses el 48.48% tampoco han tomado en cuenta el

plan de sucesion.

De acuerdo a los resultados en ambos contextos, se puede observar que son pocos los puestos

directivos en donde se ha planeado su sucesion.

Grafico 11. Nimero de generaciones

Contexto Nacional Sombrerete, Zacatecas

Cuarta generacion . 4.00% No contesté |l 6.06%

Nosabe M 3.03%
Tercera generacion _ 24.00% .
Cuarta generacién [l 6.06%
36.00%

Segunda generacién _ Tercera generaciéon | 3.03%
33.33%
.00% Segunda generacion |
Primera generacién 48.48%

Primera generacion |

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC
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Como se muestra en las gréficas, el porcentaje de generaciones involucradas en las empresas a nivel
nacional se concentra en la primera y segunda generacién con un 36% comparado con las empresas
en Sombrerete en donde prevalece la primera generacién con un 48.48% y la segunda generacién

con un 33.33%.
Cabe mencionar que para Sombrerete en las empresas existe mayor presencia de la primera

generacion derivado del hecho de que son empresas jovenes, en las que los directivos y

administradores son los fundadores.

Grifica 12. Participacion de la préxima generacion trabajando en el negocio

Contexto Nacional Sombrererete, Zac
No trabajan sin acciones . 7.00% No contestd i 9.09%
No trabajan con acciones _ 28.00% No sabe i 6.06%
Mandos intermedios _ 26.00% Mandos intermedios _ 36.36%
43.00% 48.48%

Altos ejecutivos

Altos ejecutivos

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC
Los resultados reflejan que las empresas familiares nacionales y sombreretenses consideran que la
participacién de la préxima generacion que trabajard en su negocio serd en los puestos de alta

direccién en un 43% y 48.48% respectivamente, en una menor escala considera una posiciéon de

mandos medios en un 26% y 36.36%.

En ambos contextos se observa que los propietarios tienen la intencién de colocar a sus familiares

en altos puestos jerdrquicos.
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Resolucion de conflictos y protocolo

Grafico 13. Procedimientos para solucion de conflictos

Contexto Nacional Sombrerete, Zacatecas

e 3333% Ninguno e 33.33%
Mecanismos de 1esolucion I — 57.57%
Juntas e— 54.54%
Consejo externo e 15.15%
Prevision de entradas y.. il 27.27%
Acuerdos de accionistas d 30.30%
Consejo de familia I — 4> 409,

Medicion y evaluacion. . bl 24.24%

Constitucion de la familia Ie— 30.30%

Ninguno
Mecanismos de resolucion |[——— 59.00%
Juntas —] 57.00%
Consejo externo  — 52.00%
Prevision de entradas y.. i 52.00%
Acuerdos de accionistas ———| 30.00%
Consejo de familia —— 57.00%
Medicion y evaluacion del.. i — 75.00%
Constitucion de la familia I— 53.00%

Fuente: Elaboracién con datos propios y de PwC

En relacién a los procedimientos establecidos que le permitan la solucién de conflictos las
empresas, en el contexto nacional los acuerdos con los accionistas ya se encuentran estipulados en
un 80%, lo que identifica que a nivel nacional estdi compuesto por varios socios pese a ser
familiares, a diferencia que las empresas sombreretenses que cuentan con mecanismos COmMo

reglamentos, politicas de operacién y regulaciones administrativas en un 57.57%.

Politicas gubernamentales
Grifica 14. ¢ Cémo considera la disposicion del Estado en

asistencia y soporte financiero en exportaciones?

Muy importante 21.21%

Importante 30.30%

Indiferente 18.18%

12.12%

Poco importante

Nada importante

18.18%

Fuente: Elaboracién propia



El impacto que tiene la disposicién del Estado para proporcionar asistencia y soporte financiero que
les permita efectuar las exportaciones para el 30.30% es considerado importante debido a que
realizan estas operaciones, en igual medida el 30.30% de las empresas locales no lo contemplan

como importante al no estar inmersos en el proceso de las exportaciones.

Grifica 15. ;Cémo considera la disposicién del Estado en asistencia,

soporte financiero en capacitacién y desarrollo del personal?

Muy importante | 18,187
Importante | 30.30%
Indiferentc | 12.12%

Poco importante E 9.09%

Nada importante || 3030%

Fuente: Elaboracién propia

Las empresas sombreretenses consideran que el Estado puede contribuir de manera sustancial con
asistencia y soporte financiero en capacitacién y desarrollo del personal, se muestra que para el
30.30% de los negocios tiene una intervencién importante y el 21.2% es sefialado como muy

importante al considerar que el gobierno tiene mejores mecanismos e instrumentos en estos rubros.

Grifica 16. ;Como considera los fondos adicionales

para expansion?

imporince N -0

Importante _ 48.48%
Indiferente i 3.03%

im;}:(?rignte ﬁ 12.12%

imgi(t];nte i 6.06%

Fuente: Elaboracién propia
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La estrategia que predomina en las empresas sombreretenses es la de crecimiento-expansion por lo
que considerar de vital importancia la accesibilidad a fondos para este fin, incrementar su
participaciéon de mercado y con ello lograr una mejor posicién competitiva frente a sus

contendientes.

Grifica 17. ;Cémo considera los vinculos industria-universidad

para el desarrollo de productos?

Muy importante || 21.21%
tmporanc |

12.12%

42.42%

Indiferente

Poco importante 9.09%

Nada importante 15.15%

Fuente: Elaboracién propia

El interés por desarrollar vinculos entre las universidades y el sector productivo para las empresas
sombreretenses es importante, esto responde a la necesidad de profesionalizacién que tienen las
empresas pues ven como una oportunidad de desarrollo el apoyo de las universidades en el logro de
sus objetivos, con ello buscan potenciar sus posibilidades de lograr una mejor posicién basadas en
el equilibrio de conocimientos técnicos y practicos.

Grafica 18. ;Cémo considera la simplificacion

de la carga fiscal?

Muy importante 60.61%

27.27%

Importante
indiferente |l 6.06%
Poco importante ~ 0.00%

Nada importante i 6.06%

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa en el grafico 18 un obsticulo que frena a las empresas sombreretenses en el
mejoramiento de su posicién competitiva es la alta carga fiscal, involucrando desde los complejos
trdmites hasta el manejo de la contabilidad fiscal pues requiere de conocimientos especializados.
Por lo anterior estas empresas considera muy importante (60.61%) la simplificacién de la carga
fiscal que les permita enfocar mds recursos y esfuerzo en otras dreas importantes de la empresa que

implican mayor crecimiento o desarrollo.

Grafica 19. ;Cémo considera el fortalecimiento

del marco juridico del gobierno corporativo?, Sombrerete Zac.

Muy importante || 33.33%

42.42%

Importante

Indiferente i 9.09%

Poco importante i 6.06%

Nada importante |l 9.09%

Fuente: Elaboracién propia

Analizar la relacién entre el gobierno corporativo y la organizacién es uno de los aspectos
importantes y que preocupan a las empresas familiares es el fortalecimiento del marco juridico que
permitird establecer pautas para que la administracion de las organizaciones garantice la

transparencia, eficiencia, equidad y responsabilidad en la toma de decisiones.

Conclusiones

El constante cambio y crecimiento del entorno empresarial al ingresar cada dia nuevos
competidores, clientes con mayores exigencias, mejora de los sistemas productivos, nuevas y mas
estrictas regulaciones entre otros factores han obligado a que las empresas tanto en el contexto
nacional como regional busquen mejorar su grado de competitividad. A través de este estudio se
logré de manera inicial conocer la estructura de las empresas familiares de Sombrerete, Zacatecas y

la posicion que estas guardan a nivel local y nacional en materia de competitividad.
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Se pudo observar que en gran medida a nivel nacional las empresas familiares tienen operando en el
mercado entre 20 y 49 afios, mientras que las empresas sombreretenses son menores a 20 afios que
indica un mercado relativamente joven que trata de aprender lo mds rdpido posible.

Al analizar los principales retos que enfrentan este tipo de empresas tanto a nivel nacional como
local hace evidente aquellos elementos internos que son débiles o requieren atencién, la
reorganizaciéon de la compaifiia, el desarrollo del negocio y reclutamiento de personal a nivel
nacional afectan, a nivel local estos factores también tienen alto impacto, pero los flujos de efectivo
tienen el mayor impacto pues al ser empresas jovenes requieren de mds recursos monetarios para
operacién y crecimiento. Otro aspecto a resaltar es que las empresas nacionales tienden a tener
mayor temor hacia las futuras condiciones de mercado mientras que para las sombreretenses su
temor reside en el incremento de la competencia. La sucesién es un tema poco tratado en estas
organizaciones, pues pese a estar compuestas por miembros de la familia pocas tienen presente cual
serd el plan de accidn para el cambio de directivos o propietarios.

De forma regional se puede resaltar la estrategia de crecimiento-expansion que tienen las empresas
familiares sombreretenses, es poco clara la forma en la que intentan abordar dicha estrategia pues
no tienen planes de negocio bien definidos, existe desconocimiento de esta herramienta o una
gestién no adecuada de ella. Esto brinda una pauta para atender estas dreas de oportunidad que
mejorarfan sustancialmente su competitividad.

Al realizar el andlisis de la competencia ven factores de peso como la ubicacién, logistica y
conocimiento local que tienden a ganar mayor posicién de mercado, pero como forma de equilibrar
y generar la lucha las empresas jovenes usan como arma la alta calidad de sus productos o servicios
y el buen servicio al cliente.

Con relacién al gobierno corporativo y al marco institucional uno de los aspectos que mds
preocupan a las empresas familiares ubicadas en Sombrerete, es la carga fiscal, ya que actualmente
los procedimientos son complejos, por lo que se requiere una simplificacion en este aspecto. Existe
ademads un alto interés por parte de las empresas en la vinculacién industria-universidad, para el
desarrollo de productos y servicios mas adecuados a las condiciones de mercado confiando en los
conocimientos y la profesionalizacion derivada de este vinculo.

Las empresas familiares de Sombrerete, Zacatecas son empresas con una posicion competitiva
fuerte a pesar de ser relativamente jovenes; ademas se encuentran dentro de las tendencias
nacionales buscando equipararse a sus contrapartes de todo el pais. Es cierto que existen
deficiencias y aspecto en los cuales trabajar; sin embargo, son empresas dindmicas que estan

dispuestas a aprender y mejorar para convertirse en empresas de alto grado competitivo
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