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De empresa familiar a familias de empresarios: propuesta para preservar el patrimonio

empresarial y legado familiar

DRA. YOLANDA SALDANA CONTRERAS'
MA SANDRA P. DE LA GARZA CIENFUEGOS*
MONICA MANCHA VILLARREAL**

Resumen: Las actuales empresas familiares en México enfrentan un serio problema: la familia ha
crecido exponencialmente mientras que la empresa lo ha hecho geométricamente. Esta
investigacion analiza la forma en que la ausencia de un Proyecto Familiar impacta la permanencia y
continuidad de las mismas para las posteriores generaciones.

Se realizé una investigacién documental interdisciplinar y bajo rigurosos criterios se seleccionaron
los documentos y se analizaron las diferentes aportaciones para el logro del objetivo propuesto.

Los resultados muestran que para preservar el patrimonio empresarial, el legado familiar y asegurar
el sustento y empleo de las nuevas generaciones; la empresa familiar debe, a través de un Proyecto

Familiar,pasar de empresa familiar a familias de empresarios.

Palabras clave: Empresa familiar, proyecto familiar, familias de empresarios.

Abstract: The present family enterprises in México are facing up with a serious challenge: the
family has grown exponentially while the enterprise has grown geometrically. This research
analyses how the absence of a Family Project impacts the stay and continuity of the family
enterprises for the next generations.

It was made an interdisciplinary documental research and under rigorous criteria the documents
were selected and were analyzed the different contributions to achieved the proposed objective.

The results show that to preserve the enterprise patrimony, the family heritage and to assure the
daily support and employment for the new generations; the family enterprise must, through a

Family Project, move from a family enterprise to a family of businessmen.

Key words: Family Enterprise, family Project, family of businessmen.
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Introduccion

Para Tapies (2011) una empresa familiar es aquélla en la que la familia es duefia de una
participacién accionaria suficiente para ejercer el control e influir en las decisiones del gobierno
corporativo. La administracion y propiedad estd en poder de una o varias familias (Scerpella, 2006).
Trevinyo-Rodriguez (2010) afirma que para que una empresa familiar pueda ser considerada como
tal, debe cumplir con los siguientes requisitos:

=  Que la familia o familias posean por lo menos el 51% de las acciones.

= Que estén involucradas en la gestién y administracién del negocio.

= Que exista la vocacién de transmitir el negocio a las siguientes generaciones.

= Que los miembros de la siguiente generacién estén interesados en continuar con la empresa.

= Que se transmita el conocimiento a las siguientes generaciones.
Para esta investigacién, una empresa familiar es un negocio administrado y controlado por los
miembros de una o varias familias (Belasusteguigoita, 2010). La familia o familias duefias de la
empresa tienen el control legal y accionario de esta y buscan mantener su sostenibilidad para las

siguientes generaciones (Navarro, 2008).

La influencia de la empresa familiar en la actividad econdmica de nuestro pais es cuantitativamente
preponderante. De acuerdo con los resultados arrojados por el censo econémico realizado por el
INEGI en el 2004, de los tres millones de empresas censadas 90% eran familiares y fuente de
empleo de 54 millones de mexicanos (Grant-Thornton, 2011).

La notable influencia de la empresa familiar en la actividad econdmica de México ya habia sido

mencionada con anterioridad por Davis, J. (1998):

“Una gran cantidad de empresas en México son empresas familiares, siendo estas muy
importantes para la economia del pais, ya que estas son las que generan un gran
porcentaje de la produccion nacional, por lo que tener una estructura competitiva en estas
empresas es sumamente relevante ”(p.1).

Sin embargo, se afirma que las empresas familiares muestran una tasa de mortalidad elevada, pues
de cada 100 empresas que se crean, Unicamente 30 sobreviven a la segunda generacion; mientras
que sélo 10 6 15 logran su permanencia y consolidacion en la tercera generacién (Gallo, 1998).

Para el caso de México las estadisticas del INEGI sefnalan que la esperanza de vida de una empresa
familiar exitosa es de 25 afios; mientras que la de una empresa no familiar es de 50 afios (Grant-

Thornton, 2011).
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Diversas son las causas de la elevada tasa de mortalidad que prevalece entre las empresas
familiares.

Viésquez (2010) menciona que las empresas familiares padecen ciertos problemas especificos a
diferencia de las que no son familiares. Por ejemplo,en una empresa familiar no existe una
distincidn clara entre los flujos econémicos de la empresa y los de la familia; el duefio cree que por
el hecho de ser propietario adquiere automdticamente la capacidad de dirigir;prevalece una
confusién entre los lazos de afecto de la familia y las relaciones contractuales en la empresa; la
asignaciéon de puestos estd basada en relaciones e intereses familiares, existe una estructura
organizacional inadecuada que responde mds a las necesidades de la familia que a las de la empresa,
etc.

Sin embargo, hay dos razones de gran peso que contribuyen a la no continuidad de la empresa
familiar para las siguientes generaciones: La ausencia de una visién a futuro, clara y compartida por

todos los miembros(Belasusteguigoita, 2010) y la falta de un Proyecto Familiar (Grabinsky, (2010).

Objetivo

Por lo tanto, el objetivo de esta investigacidn consiste en analizar la forma en que la ausencia de una
vision a futuro y la falta de un Proyecto Familiar impacta la continuidad y expansién de la empresa
familiar; asi como, presentar una propuesta que permita a las empresas familiares en México

conservar su patrimonio empresarial y legado familiar para las siguientes generaciones.

Método

Para el propdsito de esta investigacién se recurrid, a través de una investigacién documental, a las
aportaciones de los diversos campos disciplinares que abordan el estudio de laempresa familiar.

De esta forma se procedié a efectuar una revisién bibliografica detallada para conocer el origen,
desarrollo y evolucién de la empresa familiar como institucién; asi como, la problemadtica que en la

actualidad afecta a las mismas y que puede conducir a la desaparicion de estas.

Por lo tanto, para abordar el origen y evolucién de la empresa familiar se recurrié al campo de la
sociologiay la historia empresarial; mientras que para indagar la problemadtica que actualmente
afecta a la empresa familiar se consultaron investigaciones sobre la organizacién y administracién

de la empresa familiar.
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Como criterio para la seleccién de los documentos se determiné que los autores fueran reconocidos
dentro del campo de estudio de la empresa familiar. Algunos de los documentos consultados fueron
los siguientes:

Para el aspecto socioldgico empresarial se recurrid a las publicaciones de Romero Ibarra, Ferndndez
Pérez y Vasquez. Respecto a la organizaciéon y administracién de la empresa familiar se
consideraron las publicaciones de Imanol Belausteguigoita Rius, fundador del Centro de Desarrollo
de la Empresa Familiar en el Instituto Tecnoldgico Auténomo de México (CEDEF-ITAM). Las
aportaciones de Salo Grabinsky, reconocido consultor en la materia en México; asi como las de
Miguel Angel Gallo de la Universidad de Navarra. Los Cuadernos de Investigacién de la Cétedra
PRASA de Empresas Familiares de la Universidad de Cérdova.

Se analizaron las propuestas publicadas y se procedié a recabar y procesar los conocimientos e

informacién pertinente para el logro del objetivo de investigacién planteado.

Resultados

Origen y evolucion de la empresa familiar.

De acuerdo con Fernandez-Pérez (2003), se ha logrado una renovacién tedrica en el estudio de las
empresas familiares tanto por el campo de la Economia como en el de la Historia Econémica. Si
anteriormente la empresa familiar era considerada como una institucién anacrénica por la Economia
neoclasica, ahora estd pasando a ser una institucion que admite la modelizacién tedrica.

Esto es corroborado por Romero-Ibarra, (2004) quien sefiala que:

“En el horizonte de la investigacion y de la reflexion teorica de la historia
empresarial irrumpe un nuevo actor: la empresa familiar. Hasta hace
aproximadamente dos décadas, los aportes teoricos a los estudios sobre
organizacion de empresas de familias, los andlisis de teoria economica sobre este
tema y los casos de empresas familiares estudiados desde la perspectiva de la
historia econdmica empresarial tenian una presencia limitada...” (p.40).

Gracias a esta renovacion tedrica podemos ubicar y esbozar el origen y evoluciéon de la empresa
familiar.
La historiade la empresa familiar data de épocas milenarias. Su inicio se remonta a la antigiiedad

cuando la estructura social basica sufrié una transformacién, pasando de comunidades cazadoras y

recolectoras a comunidades agricolas.
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En su inicio, la agricultura fue bdsicamente de subsistencia. Sin embargo, el desarrollo de
herramientas como la rueda y el arado condujo a que las familias y comunidades incrementaran su
probabilidad de supervivencia. De esta manera se garantizd el abasto estable y suficiente de
alimento, lo cual provoco la posibilidad de almacenar los excedentes (Vasquez, H. 2012).

El excedente obtenido permiti6 que las familias intercambiaran, mediante el trueque, unos

productos por otros para satisfacer sus necesidades.

Segtin Sablich (2007),con el feudalismo surge una nueva clase social que desarrolla actividades
mercantiles. La familia constituye la unidad bésica y enfoca sus actividades comerciales a las

actividades artesanales y técnicas.

Posteriormente, durante el siglo XVII la estructura bésica de las empresas sobrepasé la estructura
familiar caracteristica de la época feudal. Esto debido a que Italia lograba importantes desarrollos

en materia econdémica que provenian de empresas que comerciaban con otros paises.

La revolucién industrial surge en Inglaterra durante el siglo XIX. Esto provoc6 cambios profundos
en la estructura de la empresa familiar. Durante esta €poca, se reorganizé el trabajo, se crearon
naves industriales mas grandes y se integraron socios dentro de la organizacion empresarial. Este

fue el nacimiento del capitalismo industrial.

Sin embargo, de acuerdo con Grabinsky (2010)no fue sino hasta después de la segunda Guerra
mundial que la situacién cambié dristicamente. Especialmente en Estados Unidos se vivié una
época de gran crecimiento econdémico lo cual dio origen al surgimiento de una clase media
caracterizada por ser fuerte consumidora de productos y servicios. Al mismo tiempo, nacié una gran
burocracia con sueldos y prestaciones que demandaba productos y servicios que le permitiera
mejorar su nivel de vida. Esto dio origen a la creacién de una gran cantidad de empresas de
estructura familiar.

Para el caso de México, Grabinsky (2010) menciona:

“El México moderno es el resultado de este boom de la posguerra y grandes
emporios como CEMEX, Aurrera (hoy Walmart), BIMBO, Minera México, y
muchos mds son ejemplos de negocios que se desarrollaron a partir de esta época.
En casi todos los casos, los negocios empezaron con un lider o patriarca que invito
a su familia...a que lo apoyaran en su gran esfuerzo y que con su intuicion y
tenacidad logro triunfar, aunque también hubo fracasos” (pp. 14y 15).
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Sin embargo, actualmente prevalece una crisis “silenciosa”, pues las empresas familiares que se
crearon durante la posguerra por los patriarcas fundadores ahora estdn pasando o ya pasaron a la (s)
siguiente (s) generacion (es). Este fendmeno es fuente de incertidumbre para una considerable
cantidad de empresarios y sus familias, pues en su mayoriaenfrentan retos diferentes a los de sus

fundadores y para los cuales la mayoria no esta preparada.

Retos a los que se enfrentan las empresas familiares actuales

Las condiciones que dieron origen al surgimiento de una gran cantidad de empresas familiares
después de la segunda guerra mundial son diferentes a las que actualmente prevalecen.

Grabinsky (2010) advierte que las condiciones en aquel tiempo eran mds estables. Los tiempos
actuales son mucho mds dindmicos y complejos.Por ejemplo, el entorno actual se caracteriza por
una creciente internacionalizacién de la economia; por vertiginosos cambios cientificos y
tecnoldgicos; el ingreso constante de nuevos competidores y tecnologias de punta, etc. (Fuentes-

Lombardo, G. 2008).

Asimismo, la recesion actual es mas profunda y tomard mayor tiempo la recuperacién econémica;
prevalece y va en aumento la amenaza del crimen organizado; ahora los hijos y los nietos obtienen
una educacién formal que les permite cuestionar las antiguas formas de liderazgo y administracion;
existe una notable influencia de la tecnologia en las nuevas generaciones; hay una creciente
participacién de la poblacion femenina en los negocios de sus padres o esposos e inclusive muchas
mujeres se han convertido en emprendedoras; la sistematizacion de los procesos productivos ha

impactado la tasa de desempleo. Asf lo expone Grabinsky (2010) cuando expresa que:

“...la sistematizacion de los procesos productivos y el manejo virtual y en linea de
diversas operaciones de una organizacion, han acelerado el proceso de
obsolescencia de muchos giros y la consiguiente reduccion de empleos, provocando
grandes implicaciones sociales. La tendencia es que ese desempleo continiie e
incluso se agrave”. (p.103)

Lo anterior nos conduce a considerar que cuando la empresa fue creada, la familia estaba
unicamente integrada por el fundador, la esposa y sus hijos. De tal forma que la subsistencia de la

familia nuclear,estaba asegurada.
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Con el paso de los afos, no solamente los hijos se casaron sino que también, los hijos de los hijos.
Esto significa que ahora la familia estd compuesta por yernos, nueras, nietos y hasta biznietos que
tal vez dependen de la misma fuente de empleo y/o que desean pertenecer a la misma.

En este caso, las empresas familiares ya establecidas pueden resultar insuficientes para absorber a
todos los descendientes de la familia.No hay que olvidar que mientras la empresa crece

geométricamente la familia lo hace exponencialmente.

Cabe por lo tanto preguntarse lo siguiente:El duefio o fundador ;Ha establecido para la empresa,
una visién que sea congruente con la evolucién y crecimiento de la familia? S{ existe una visién
¢Esta considera las condiciones socioeconémicas actuales,la evolucién y crecimiento natural de la
familia?;Cuenta la familia y la empresa familiar con un Proyecto Familiar que responda a las
necesidades de una familia cada vez mds grande?

Con base en las estadisticas proporcionadas por el INEGI, podemos afirmar que una considerable
cantidad de empresas familiares en México carecen de una respuesta para las interrogantes arriba
formuladas.

Esto conlleva a que al paso de los afios, la empresa se vuelva incapaz para proveer empleo y/o
sustento a las posteriores generaciones compuesta por las diferentes ramas familiares; ocasionando

asi, fuertes conflictos familiares y dando lugar a la venta o el cierre de la misma.

Propuesta: de empresa familiar a familias de empresarios

Existe una diferencia entre la dindmica que se genera dentro de una empresa familiar y una familia
empresarial. Para Scerpella (2006) la empresa familiar, especificamente la no profesionalizada, es
aquella:

“...en la cual, aun, no se ha identificado, analizado y formalizado las interacciones
entre los miembros de la familia y la empresa de la cual son propietarios, por lo
que es usual que existan “trampas o confusiones” que le estéen restando
competitividad...” (p.1).

Por otro lado, la familia empresaria ha logrado la profesionalizacién de la misma. Es decir, la
asignacion de puestos estd basada en competencias individuales y no en funcion de las relaciones e
intereses familiares; la estructura organizacional es congruente con las necesidades de la empresa y
no con las de la familia; la sucesion se logra a través de méritos y no por parentesco; la direccion es
objetiva y racional; cuenta con un sistema de administracion desarrollado; las promociones se
logran en base a un buen desempeifio; existe una planeacion estratégica con una visién claramente

definida, etc.(Vasquez, 2010). Scerpella (2006) sefiala que la familia empresaria:
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“...es un equipo de personas, con vinculos familiares entre ellos, que promueven la
implantacion de “buenas practicas” y el desarrollo de las ventajas competitivas en
los negocios de los cuales son propietarios, entendiendo que estas empresas son y/o
serdn fuente de generacion de valor para ellos” (p.1).

Sin embargo, dadas las condiciones actuales y el crecimiento de la familia es necesario que la
empresa familiar no solamente se convierta en familia empresaria con las caracteristicas que esto
implica; sino que debeestablecer la vision de convertir a las diferentes ramas familiares en familias

empresarias, y efectuar la planificacién estratégica que esto conlleva.

Por familias de empresarios, se entiende la transicién que la empresa familiar ha efectuado basada
en el crecimiento y expansién de la misma y/o el establecimiento y diversificaciéon de nuevos
negocios administrados por las diferentes ramas familiares. De acuerdo con Grabinsky (2010) es
necesario rescatar las raices, el origen y el legado familiar; retomar el espiritu emprendedor del
fundador o fundadores, y transformar a los grupos familiares actuales en familias de empresarios.

Esto es confirmado por Fuentes-Lombardo, y otros (2008) cuando expresa que:

“...sl efectivamente se desea transmitir un legado a las siguientes generaciones, las
estrategias deberian ir orientadas al crecimiento, pues de no ser ast, el patrimonio
empresarial a legar cada vez se iria reduciendo mds, en términos relativos, al
aumentar el numero de miembros familiares” (p.20).

Diversas son las razones por las que una empresa familiar debe impulsar su crecimiento y/o
diversificacién con el fin de convertirse en familias de empresarios a través de un Proyecto

Familiar, entre otras, para:

e Responder efectivamente a las oportunidades y amenazas del entorno externo.

e Garantizar su continuidad en manos de las futuras generaciones familiares.

e Responder éptimamente al incremento de la competencia local, nacional y/o internacional.

e Conservar la herencia y legado familiar.

e Impulsar la flexibilidad e innovacién organizacional.

e Incrementar la riqueza para garantizar la seguridad econémica de la familia y mantenerla
unida.

e Asegurar e incrementar fuentes de empleo para las nuevas generaciones y la sociedad en

general.

946



e Atraer a nuevos clientes o satisfacer a los actuales.

e Hacer uso de la existencia de recursos ociosos o infrautilizados (Fuentes-Lombardo y otros,

2008).

Asimismo, la mayoria de los duefios de empresas familiares también desean perpetuar su logro.
Pues, cuando estos iniciaron su empresa tenian como objetivo sobrevivir trabajando de manera
independiente. Una vez alcanzado su objetivo y logrado la rentabilidad del negocio dicho objetivo
sufre una transformacioén, ahora el fundador busca su trascendencia. Desea que la empresa pueda ser
continuada por sus hijos. No obstante, su preocupacion es ahora como asegurar la continuidad de la

empresa en manos de las diferentes ramas familiares(Valda, 2009).

Fuentes-Lombardo y otros (2008) sefialan que aunque la familia empresaria desea y sabe que debe
crecer, frecuentemente no adopta la decision de expandir el negocio, pues implica riesgos que
temen asumir; hay que ganar mucho, retirar lo menos posible, de tal forma que la cantidad para
reinvertir sea suficiente.

Otras de las razones sefialadas por dichos autores aluden a la cantidad de recursos disponibles; a la
dificultad financiera para garantizar las necesidades familiares y de la empresa; al temor de tener
que reclutar directivos que no sean familiares; a la falta de flexibilidad de algunos de los miembros
de la familia; a la resistencia al cambio; a la disparidad entre objetivos, valores y necesidades

familiares o porque prefieren una evolucién lenta, pero segura.

Pero si realmente existe el deseo y voluntad de crecimiento, este sera el factor clave que encauce la
vision; oriente las decisiones y proporcione el fundamento para la planeacién estratégica requerida
para conservar y perpetuar el patrimonio empresarial y legado familiar, y transforme a la empresa

familiar en familias de empresarios.

Alternativas para pasar de empresa familia a familias de empresarios
A continuacién presentamos algunas alternativas viablesexpuestas por Grabinsky (2010) para
transformar una empresa familiar en familias de empresarios:

e Puede adoptarse una estrategia de expansién que consiste en que la familia y sus diferentes
ramas dediquen todos los recursos humanos y financieros a la empresa. Esto implica
redoblar el esfuerzo, el compromiso y la dedicacién; estar dispuestas a reinvertir las
ganancias con el fin de financiar el crecimiento y expansion de la empresa.Para esto, puede

crearse un fondo comun de reinversion de utilidades para capitalizar a la empresa cuando se
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pretenda llevar a cabo planes de expansion. De esta manera, podriaasegurarseel empleo y
sustento de las diferentes ramas familiares.

e Puede también adoptarse una estrategia de diversificacion. Por ejemplo: buscar nuevas
formas de crecimiento a través de subsidiarias, franquicias, nuevos mercados tanto
geograficos como de clientela, sucursales, etc. Inclusive, podria crearse una empresa
comercializadora para el mayoreo de los productos fabricados o adquiridos por el negocio
principal.

e Otras de las estrategias es la que corresponde al crecimiento integrado. Este crecimiento se
da de manera vertical para apoyar todo el ciclo de operacién del negocio; desde convertirse
en proveedores de la materia prima y los insumos necesarios, hasta las cadenas de
distribucién y venta al menudeo. Obviamente, todo esto manejado por las diferentes ramas
familiares. Es decir, pueden formarse empresas de servicios a la empresa principal que
ademds puedan promover éstos a otros clientes.Por ejemplo, mantenimiento de redes de
computacion, servicios contables, etc.

e Una alternativa mds consiste en crear un fondo comin proveniente de las utilidades de la
empresa base para promover los proyectos de miembros de las siguientes generaciones,
previa evaluacion y aprobacion, que deseen convertirse en emprendedores.

e Asimismo, puede también apoyarse de manea individual a los miembros familiares que
deseen lanzarse como emprendedores a través de un negocio. Estas personas pueden
presentar su plan de negocio e invitar a familiares para que de manera voluntaria y a nivel
personal se incorporen como socios a ese nuevo negocio, sin involucrar obligatoriamente al
resto de la familia.

e Finalmente, estd la posibilidad de crear dentro de cada familia nuclear un esquema de
apoyo para los hijos(as) que deseen establecer una empresa a través de préstamos, como

socios, con capital de riesgo, etc.

La transicién de empresa familiar a familias de empresarios conlleva el sélido compromiso por
parte del grupo familiar para impulsar unidos las diversas formas de crecimiento. También implica
establecer reglas claras que regulen la relacién de la familia con la empresa; asi como, monitorear y
controlar los planes de crecimiento. Pero sobre todo, se requiere de una comunicacién sana y

transparente; ademas de la unién y compromiso de toda familia.

Discusion de resultados
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El disefio e implementacién de un Proyecto Familiar Comin requiere de por lo menos dos
estrategias clave: Promover y fortalecer el sentido de pertenencia de las diferentes generaciones
involucradas y la creacién de por lo menos dos estructuras de apoyo: El Consejo De Familia y el

Protocolo Familiar.

Sentido de Pertenencia

El sentido de pertenencia provoca que las diferentes ramas familiares deseen y decidan
voluntariamente permanecer unidos y manejarse profesionalmente a través de un objetivo comun:
salvaguardar y asegurar el patrimonio empresarial para la generacion actual y las posteriores.

Esta no es una tarea ficil, pues cuando la familia crece los miembros pueden tener diferentes

percepciones, necesidades y objetivos. Puede inclusive suscitarse luchas por el poder.

No obstante, hay casos reales que muestran que el sentido de pertenencia entre los miembros de la
familia es factible de presentarse. Un ejemplo es el de la empresa familiar més longeva del mundo:
Houshi Ryokan. Esta empresa japonesa fue fundada en el afio 718; es administrada por la dinastia
Houshi representada por el grupo Takamatsu; y se caracteriza por transmitir a las siguientes
generaciones un legado donde los valores familiares son mas importantes que la propiedad y donde
la familia siempre primara sobre el dinero.

Colocar a la familia por encima del dinero, de la necesidad de poder y de los intereses personales es

clave para desarrollar el sentido de pertenencia.

Este sentido de pertenencia al que hacemos referencia va de la mano con el término de propiedad
emocional que consiste en un “estado cognitivo y afectivo que describe el tipo de apego y nivel de

identificacion del joven miembro de la familia con el negocio familiar” (Ramirez, M. 2012).

El apego consiste en la cercania o distancia que la persona experimenta con respecto a la empresa
familiar. Este apego estd en funcidn del proceso de paternidad y el resultado esperado es el sentido
de pertenencia, carifio y afecto de la persona para con la familia y empresa.

El nivel de identificacién estd asociado con la pregunta ;Quién soy? Si la persona se identifica con
la empresa familiar, el éxito o fracaso de la misma es asimilado como propio; y el orgullo, la lealtad

y la responsabilidad son el resultado del nivel de identificacién de la persona con la empresa.

El sentido de pertenencia (propiedad emocional) es factor clave para el éxito o fracaso de la visién

del duefio de la empresa y del Proyecto Familiar Comuin.
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Estructuras de Apoyo: El Consejo Familiar y el Protocolo Familiar

Mas de las dos terceras partes de las empresas que pierden la condicién familiar, no lo hacen por
problemas empresariales sino por problemas que radican en el sistema familiar. Pues es dentro de la
familia donde se desarrollan las relaciones mds intensas.

El sistema familiar es la fuente mds importante de apoyo y proteccién. Sin embargo, es donde
también radican las fuentes de hostilidad, resentimiento y rivalidad. Es el mayor refugio, pero

también el mayor generador de tension en la vida de las personas.

La dindmica familiar es una fuerza emocional muy potente que necesita control y restriccion si se
desea el crecimiento y continuidad de la empresa familiar.

Aqui es donde interviene el Consejo de Familia como una estructura que permite manejar y reducir
los conflictos entre la familia y la empresa. Dicho Consejo es el 6érgano de gobierno de la familia
empresaria y estd integrado por representantes de las distintas lineas o ramas familiares.

Entre otros, los objetivos del Consejo de Familia son:

e Fomentar la unidad, el compromiso y la solidez en la familia, asi como la rentabilidad de la
empresa.

e Proporcionar un dmbito en el que los miembros de la familia pueden expresar sus
necesidades y expectativas acerca de la empresa; asi como desarrollar politicas y tomar las
decisiones que salvaguarden los intereses de la familia.

e Proveer la estructura para ayudar a la familia a crear una visién compartida y un acuerdo de

entendimiento sobre los objetivos e intereses como propietarios.

Para crear e implementar un Proyecto Familiar Comiin que permita que la empresa familiar se
convierta en familias de empresarios es necesario establecer primero, el Consejo de Familia.

Este 6rgano provee la estructura que permite a las diferentes ramas familiares consensuar sus
objetivos y perspectivas; ademds de crear una visidon y proyecto que asegure la permanencia y

continuidad del patrimonio empresarial para las siguientes generaciones.
Otra estructura de apoyo es el Protocolo Familiar, el cual consiste en un documento escrito que

contiene y enuncia claramente la mision, visidn, politicas, valores y reglas que regulan la relacién

entre la familia propietaria y la empresa.
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A través del consenso, la familia empresaria pone por escrito las reglas por las que se va a regir la
relacién entre la familia, la empresa y la propiedad. Dicho documento contiene las politicas de
compensaciones para los familiares; métodos para resolver conflictos y controversias entre la
familia; lineamientos y limites de poder y control; reglas de administracién y buen gobierno;

lineamientos para la sucesion; reglas para la contratacién de familiares, promociones, etc.

Su utilidad radica en que el Protocolo Familiar establece las reglas internas del gobierno de la
familia; concientiza a todos los miembros de la familia de la necesidad de comunicarse; de la
necesidad de formar un frente comtin y mantener la unidad, armonia y afecto; todo esto, necesario

para hacer realidad el Proyecto Familiar Comun.

Conclusiones

Como resultado de la investigacion realizada puede afirmarse que:

e La mayoria de las empresas familiares en México manifiestan una problematica muy
particular a diferencia de las que no son familiares. Alin existen determinadas “practicas y
confusiones” que le restan competitividad y formalidad.

e Esta problemdtica provoca que de cada 100 empresas que se crean, Unicamente 30
sobrevivan a la segunda generacién; mientras que sélo 10 6 15 logran su permanencia y
consolidacion en la tercera generacidon. Asimismo, para nuestro pais la esperanza de vida de
una empresa familiar “exitosa” es de 25 afios; mientras que la de una no familiar es de 50
anos.

e Aunado a otras causas, la ausencia de una vision clara y compartida por todos los miembros
y la falta de Proyecto Familiar; junto con el crecimiento de la familia, conlleva a que la
empresa se torne incapaz de proveer empleo y/o sustento a las posteriores generaciones
compuesta por las diferentes ramas familiares. Inclusive, puede provocar al paso de los
afios el cierre de la misma.

e Por lo tanto, se propone que la(s) familia(s) propietarias de la empresa familiar base junto
con las diferentes ramas familiares establezcan como visién y Proyecto Familiar convertirse
en familias de empresarios a través de la planeacion estratégica y las diferentes alternativas
viables ya expuestas en esta investigacion.De otra forma, el patrimonio empresarial se ird
reduciendo al aumentar el nimero de miembros familiares y se correrd el riesgo de no

asegurar el sustento y empleo para los descendientes de las posteriores generaciones.
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Promover el sentido de pertenencia junto con la creacién de estructuras de apoyo tales como el
Consejo de Familia y el Protocolo Familiar es necesario para que, a través de un Proyecto Familiar
Comuin, la familia empresaria se convierta en familias de empresarios.

De esta forma, la dinastia familiar y sus diferentes ramas estardn en condiciones de preservar el
patrimonio empresarial y el legado familiar; asi como, el sustento y empleo de las posteriores
generaciones, y de una considerable cantidad de la poblacién econdmicamente activa de nuestro

pais.
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