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Resumen

En este trabajo se presenta un andlisis del ciclo de vida y competitividad de las empresas familiares
del sector autopartes en San Juan del Rio. En estas empresas, los lideres se enfrentan a nuevos e
impredecibles retos que hacen que tanto empresa como familia crezcan y maduren. La mayorfa de
estas empresas han subsistido de generacién en generacin, pero otras no subsisten a causa del
desconocimiento de las fuerzas que constituyen una empresa familiar (familia, empresa y
propiedad). Este tipo de organizaciones se enfrentan con una crisis generacional en cuanto al
dominio, legitimacion del poder y competitividad. Surgen graves conflictos cuando en la empresa
familiar ya no sélo el fundador es la fuerza dominante, sino que también los hijos forman parte de
ella y estos problemas les impiden controlar la linea entre el éxito de la empresa y las relaciones
familiares.

Palabras clave: Empresa, Autopartes, Familia, Ciclo, Competitividad.

Abstract

This paper presents an analysis of the cycle of life and competitiveness of family firms in the auto
parts sector in San Juan del Rio. In these companies, leaders face new and unpredictable challenges
that make both business and family grow and mature. Most of these companies have survived from
generation to generation, but others do not exist because of ignorance of the forces that constitute a
family business (family, business and property). Such organizations are facing a generational crisis
in the domain, legitimation of power and competitiveness. Serious conflicts arise when family
businesses not only the founder is the dominant force, but also the children belong to it and these
problems prevent them from controlling the line between business success and family relations.

Keywords: Business, Automotive, Family, Cycling, Competitiveness.
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Introduccion

En este trabajo se presenta un andlisis de la posibilidad que tienen las empresas familiares del sector
autopartes, de enfrentar la crisis generacional en el largo plazo, en cuanto al dominio y la
legitimacién del poder para lograr su sobrevivencia. La determinacién de las estrategias de
competitividad necesarias para la sobrevivencia generacional de las empresas familiares del sector
autopartes de San Juan del Rio, y la complejidad que presentan. Si bien es cierto las empresas
familiares en términos generales presentan los mismos problemas, también es cierto que cada una
tiene caracteristicas especificas que la hacen ser Unica. Se presentan las ventajas y desventajas de
una empresa familiar frente a otra que no sea familiar. El crecimiento y desarrollo de una empresa
familiar en el momento de la transicién o sucesién de poder y las fases por las que inevitablemente
tienen que pasar.

Los modelos sugeridos por los autores, el de los tres circulos y el de los cinco circulos, se utilizaron
en el andlisis realizado a dos empresas del sector autopartes que estdn pasando por la primera y
segunda generacion, para detectar las posibles problematicas que pudieran enfrentar y

proporcionarles soluciones en el corto y largo plazo que les permitan sobrevivir.

Metodologia

La metodologia de investigacién utilizada en este trabajo, es el estudio de casos comparativos
(Babbie, 2000), el cual consiste en varios niveles de construccion tedrica, ademas de la realizacion
de un estudio de tendencia que consiste en registrar los cambios con el tiempo de alguna poblacién

en general, utilizando como herramientas la encuesta y la entrevista.

1. La Empresa Familiar

La empresa familiar ha jugado un papel preponderante en la economifa mexicana a lo largo de la
historia, atin cuando existen una gran cantidad de estas empresas, es sabido que s6lo algunas logran
sobrevivir, ante la imposibilidad de separar la linea que divide el negocio y la familia.

Una empresa familiar es aquella que incluye dos o mds miembros de la familia, teniendo control
financiero sobre ella (Rodriguez 2004). En general se suele asociar a las empresas familiares con
empresas pequeflas y poco profesionalizadas; sin embargo lo que define que sea una empresa
familiar no es ni el tamafio ni la actividad administrativa, sino el hecho de que la propiedad y la
direccion estin en manos de uno o mds miembros de un mismo grupo familiar, ademds de la

intencioén de que siga en manos de la familia.
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1.2 La Naturaleza de la Empresa Familiar

El fin de un negocio sin duda es generar riqueza, esto es valor econémico y productividad, mientras
que la familia tiene como fin la convivencia y el desarrollo de los miembros de ella, de manera
individual y social. La familia es un ente superior y es por eso que no puede en nombre de un
negocio, romper los lazos que la unen. De esta manera la empresa como sociedad tiene fines
diversos a los de la familia que es una comunidad, en la empresa sus miembros son considerados y
valorados por lo que hacen, por su desempefio y actuacién, en la familia los miembros son
valorados simplemente por ser parte de esa familia.

La empresa familiar se convierte en una sociedad compleja, por los vinculos familiares que la unen
y por los roles empresariales que cada miembro tiene que desempefiar en ella. Esta situacion
provoca no sélo que no exista una clara separacion entre el &mbito familiar y el de la empresa, sino
que sean la historia familiar, los valores y las pautas de comportamiento y relacién interpersonal de
la familia los que puedan llegar a ser los predominantes en la empresa (Corona, 2006).

Cuando la empresa esta dirigida y gobernada por una familia, el resultado es que las decisiones de
caracter empresarial, son los criterios de la familia los que acaban dominando sobre los criterios

empresariales, las diferencias entre estos sistemas se muestran en la tabla 1.

Tabla 1 Sistemas de la empresa familiar

Sistema Familiar Sistema empresarial
Emocional Concreto

Enfoque hacia dentro Enfoque hacia fuera
Poco cambio Mucho cambio
Aceptacién incondicional Aceptacién condicional

Fuente: Soto, E. y Braidot, N. (1999), Las PYMES latinoamericanas: herramientas competitivas para un
mundo globalizado.

Segin Dodero (2002), el sistema familiar es el que surge naturalmente del hombre, en donde recibe
los primeros esquemas de socializacién. Las normas van surgiendo segun la tradicién y los valores
de cada familia y los roles desempefiados van de acuerdo al padre o madre, el del hermano o
hermana. Al mismo tiempo cada miembro aporta su propio sistema de personalidad que se
armoniza con los roles y la cultura de la familia.

En el sistema empresarial se ponen en prictica las normas sociales que fueron inculcadas en la
familia y las normas que rigen la relacién con los familiares ya no es la afectividad sino la

rentabilidad. De modo que en la familia pueden coexistir ambos sistemas perfectamente y no
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hacerlo en la empresa. Los vinculos sociales y afectivos, en uno y otro caso (familia y empresa), son
diferentes, con exigencias distintas (Ginebra, 1997). Tales confusiones, muchas veces llegan a
impedir la distincidn entre recursos econdmicos de la empresa y recursos familiares. En la empresa
familiar estos dos sistemas se superponen provocando diferencias que generan conflictos y

tensiones.

1.3 Ventajas y Desventajas de las Empresas Familiares

Las empresas familiares desempefian las actividades propias de cualquier organizacién y estdn
permanentemente influenciadas por fuerzas positivas y negativas que por consecuencia condicionan
su rendimiento. Braidot y Soto (1999), clasifican las ventajas y desventajas de la empresa familiar
de la siguiente manera:

Ventajas:

Compromiso. Para el fundador de la empresa, significa su vida debido a que él la creo y esta al
pendiente de su crecimiento. La dedicacién y el compromiso se extienden a los demds miembros de
la compaiifa que han aportado algo al desarrollo de la empresa familiar. El sentido de pertenencia
juega un rol dominante para los miembros de la familia, ya que éstos juntan sus esfuerzos para que
la empresa sea competitiva.

Conocimiento. La mayoria de las empresas poseen un know-how particular el cual se guarda en
secreto entre los miembros de la familia traspasdndose de generacién en generacion. Los miembros
de la familia, especialmente los hijos del fundador, desde nifios aprenden estrategias y la manera de
trabajar del padre.

Flexibilidad. La familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia empresa, estd dispuesta a
sacrificar su salario si de ello depende la liquidez, o a trabajar todas las horas que sean necesarias
para cumplir con los compromisos pactados.

Planeacién a Largo Plazo. Los miembros de la empresa familiar son mas eficientes a la hora de
planificar el futuro para minimizar riesgos y maniobrar eficientemente en caso de acontecimientos
imprevistos.

Confiabilidad y orgullo. El hecho de que una sola persona, el fundador por su propio esfuerzo haya
creado la empresa, es motivo de orgullo tanto para €l como para sus descendientes y mds aun si a
todo esto le sumamos que la mayor parte de las empresas llevan como marca o Denominacién el
apellido de la familia fundadora.

Cultura estable. En muchas empresas familiares los empleados llevan muchos afios trabajando
dentro de ella, por consecuencia estan conscientes de su filosofia y su manera de operar. Esto une la

cultura y los valores de la sociedad empresarial evitando problemas.
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Desventajas:

Rigidez. Ya que las empresas familiares tienen un modo de gestién tradicional, los miembros de la
empresa tienden a realizar siempre lo mismo y de la misma manera teniendo consecuencias graves a
la hora de enfrentar las transformaciones del mercado.

Desafios comerciales. Existen tres tipos de desafios comerciales. El primero es la obsolescencia,
que puede ser tecnoldgica, de fabricacion de producto o de marketing. El fuerte apego emocional a
viejos productos y estrategias que estan sujetos al éxito empresarial, no les permite visualizar a
tiempo la necesidad de cambiar frente a las transformaciones del entorno. El segundo desafio
consiste en el manejo de las transiciones causando incertidumbre entre los empleados, proveedores
y clientes. El tercer desafio consiste en el incremento de capital, ya que el negocio familiar tiende a
endeudarse.

Sucesién. En cualquier organizacion el cambio el liderazgo produce conflictos, sin embargo en las
empresas familiares, se deben solucionar simultineamente los problemas de transicién de la
empresa y los problemas emocionales de la familia.

Conflictos emocionales. El campo de accién es limitado por factores psicolégicos y emocionales.
En la empresa familiar, predominan los aspectos relacionados con el rendimiento y los resultados;
en la familia prevalece la proteccion y la lealtad.

Liderazgo y legitimidad. El liderazgo es confuso en las organizaciones de tipo familiar, pues en la
sucesion de poder muchas veces no se realiza el nombramiento de un lider. Por ello es importante
entender la necesidad de que cada generacion resuelva sus propios conflictos y también facultar y

legitimar a sus descendientes, incluyendo la preparacion hacia la futura sucesion.

1.4 Ciclo de Vida de las Empresas Familiares

Segin Gallo (2003), las empresas familiares dentro de su crecimiento (comienzo a madurez), pasan
por un proceso evolutivo con patrones predecibles. En esta evolucion, los lideres se enfrentan
constantemente a nuevos e impredecibles desafios que hacen que la empresa y la familia crezca y
madure. Cuando no se anticipan estos desafios, emergen los problemas mas grandes. Sin embargo,
hay muchas cosas que los administradores de la empresa familiar pueden hacer para asegurar la
sobrevivencia de la empresa y el bienestar de la familia. Existen cuatro fases comunes en el

desarrollo del ciclo de vida de la empresa.

1.4.1 Creacion de la Empresa
Al principio el fundador, que estd en proceso de crear un nuevo proyecto, tiene muchos problemas

para encontrar capital, desarrollar un producto viable y crear los medios para llevar el producto al
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mercado. Encontrar a los empleados competentes de la nueva empresa también es una tarea dificil.
Existe muy poca informacién sobre cémo se involucran los miembros de la familia en el negocio, si
ellos desean y pueden hacerlo, se les pide entrar. Los problemas vienen cuando existe por ejemplo,
la sucesién del liderazgo, pero estos problemas son para el futuro, en esta etapa eso no tiene mayor

importancia. Sobrevivir es lo que existe en la mente del fundador (Rodriguez, 2006).

1.4.2 Crecimiento y Desarrollo

Mientras que la empresa crece y madura, el fundador debe lidiar con distintos problemas. Los
cambios en el ambiente de la empresa obligan a la familia a tomar decisiones estratégicas para
mantener una ventaja competitiva. Entonces los fundadores se dan cuenta de que no pueden ellos
solos administrar todas las facetas del negocio, ahora tienen que delegar responsabilidades y
compartir el poder. Poco a poco la fuerza de trabajo crece y los fundadores se preocupan por
ensefiarles los valores a las generaciones siguientes. Normalmente existe una gran competencia para
obtener los puestos de liderazgo entre los empleados que son miembros de la familia y aquellos que
no lo son (Lansberg y Merli, 2000). Finalmente, el retiro y la distribucion de la propiedad y la

riqueza se vuelven factores claves en la planeacion del liderazgo y las transiciones.

1.4.3 Sucesion y segunda generacion

Aqui la empresa ya ha madurado. El fundador ya no es una fuerza dominante, la empresa es un
conjunto de miembros de la familia, empleados no-familiares y a veces inversionistas. Todos tienen
intereses distintos, por ejemplo, algunos miembros de la familia querrdn continuar para invertir en
el propio negocio, mientras que otros quieren distribuir las utilidades en forma de dividendos. Estos
conflictos de igualdad y de propiedad causan problemas en la segunda generacion (Ferndndez,
1999). En un clima de conflicto, la familia debe hacer cambios estratégicos para permanecer
competitivos y desarrollar planes para entrenar a los futuros administradores. El reto mas grande
que deben enfrentar en esta etapa es manejar el problema y tratar de hacer que las gentes que tienen

distintos intereses lleguen a un acuerdo comun.

1.4.4 Propiedad publica y administracion profesional

En esta etapa la empresa necesita capital adicional para continuar la operacion, por lo tanto la
familia debe decidir si se vuelven una empresa puiblica. Contratar a un administrador profesional
puede ser necesario si es que no existen miembros de la familia competentes. S6lo una pequefia

fraccién de empresas familiares alcanza este nivel de desarrollo.
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Podemos observar que las empresas familiares son un grupo diverso que tiene diferentes
preocupaciones y patrones evolutivos. Sin embargo, hay problemas que son comunes en todas, y
estos problemas pueden ser manejados exitosamente si los lideres de las familias comprenden los

cambios que se van a encontrar cuando la empresa y la familia se desarrolle.

2. ElModelo de los Cinco Circulos

2.1 Antecedentes del Modelo de los Tres Circulos

El modelo de los tres circulos citado en el libro de Amat (2000), fue desarrollado por John Davis y
Renato Tagiuri en 1982 y es uno de los més utilizados en la ensefianza y consultoria del tema de la
empresa familiar.

Este modelo trata de explicar la interaccién que se presenta en una empresa familiar ilustrando la
relacién entre tres circulos de influencia: propiedad, familia y negocio. El primero se refiere a los
accionistas de la empresa, el segundo a los lazos sanguineos y el tercero a las funciones
desempefiadas dentro de la empresa. Es necesario considerar que cada dmbito tiene sus propios

objetivos, actividades criticas y diferentes érganos de gobierno, como se muestra en la tabla 2.

Tabla 2 Modelo de los tres circulos

OBJETIVOS ACTIVIDADES ORGANOS DE
CRITICAS GOBIERNO

FAMILIA Mantenimiento de la [ Definicién de la misién | Foro familiar.
armonfa familiar. y el protocolo familiar. Consejo de familia.
Desarrollo personal de | Disefio y gestion eficaz
sus miembros. de los Organos de

gobierno familiares.
Gestion de los conflictos
familiares.

PROPIEDAD Mantenimiento de la | Definicion del plan | Asamblea de accionistas.
armonfia accionaria. estratégico de la [ Consejo de
Gestion del patrimonio | empresa. administracion.
familiar con el fin de | Disefio y gestién eficaz | Consejo financiero y de
mantenerlo y | de los Organos de | inversiones.
aumentarlo. gobierno accionario.

Mantenimiento y mejora | Seleccién de los
de la rentabilidad y la | miembros del consejo de
posicién competitiva. administracion.
Gestion de los conflictos
entre accionistas.
Seleccién del sucesor.

NEGOCIO Maixima eficacia. Disefio de la estructura [ Comité de direccion.
Mejora del clima | organizativa. Otros comités
organizativo. Gestiéon del cambio e | funcionales.

Continuo desarrollo | innovacion.
organizativo. Establecimiento de la
politica de recursos
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| | | humanos.

Fuente: Amat, J. (2000), La continuidad de la empresa familiar.

Figura 1 El Modelo de los tres circulos

Familia

1

6 4

Negocio

Propiedad

2 5 3

Fuente: Amat, J. (2000), La continuidad de la empresa familiar.

Dentro de la empresa familiar coexisten tres grupos de personas, cada una con su propio sistema
cultural, social y de personalidad. Ademds, las relaciones entre esos grupos cambian con el paso del
tiempo. Con éste varfan las edades de las personas, sus necesidades y circunstancias. Amat (2000),
menciona que en 1997 los autores Gersik, Davis, Mc Collom, Hampton y Lansberg, ampliaron el
modelo de los tres circulos desarrollando sus caracteristicas y las interacciones que existen entre

ellos. De acuerdo a lo mostrado en la tabla 3, se encuentran siete roles que ocupan la estructura del

sistema de las empresas familiares y los intereses propios de cada rol son:

Tabla 3 Grupos de interés de la empresa familiar

ROL QUE DESEMPENA INTERESES PROPIOS DEL ROL
1) Miembros de la familia Medios econdémicos para sobrevivir.
2) Accionistas no familiares Retorno sobre inversion, dividendos, liquidez, posibilidad
de venta.
3) Empleados no familiares Seguridad laboral, compromiso con la cultura de la familia
propietaria.
4) Familiares que trabajan en la | Seguridad laboral y econdmica, mayores
empresa familiar responsabilidades, autonomia.
5) Socios no familiares que trabajan en | Seguridad laboral, dividendos, esfuerzo por ejercer el
la empresa familiar poder.
6) Familiares que son accionistas Similar a los intereses 1y 2.
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7) Directivo, familiar y accionista Todos los puntos anteriores.

Fuente: Dodero, S. (2002), El secreto de las empresas familiares exitosas.

Conforme transcurre el tiempo la empresa va evolucionando, aparecen nuevos participantes
(parientes, hijos, sobrinos, etc.), que a su vez van cambiando de posicidn en los circulos y con ello
modifican también sus expectativas, intereses y objetivos. Como estos cambios suelen producirse,
habra que estar preparados para cuando se produzcan. La armonfa familiar o la prevencién de la
emergencia de tensiones y crisis estin muy relacionadas con la comprensién de los intereses de los
diferentes grupos y su inclusidn tanto en el protocolo (Amat y Corona, 2007), como su comprension
en las interacciones familiares.

Para comprender la cultura de la empresa familiar es necesario conocer los valores que prevalecen
en la familia propietaria, ya que estos, ejercen una fuerte influencia sobre los valores de la empresa.
Los valores son los que explican o dan sentidos al comportamiento y las decisiones de los familiares

€n sus empresas.

2.1.2 Desarrollo de las etapas del modelo de los tres circulos

El modelo de los tres circulos, es una excelente herramienta para entender la dindmica de cualquier
empresa familiar en un momento determinado de su historia. Sin embargo, algunos de los dilemas
mdas importantes que enfrentan las empresas familiares tienen que ver con el paso del tiempo, ya
que a través de las generaciones se van sucediendo cambios lentos pero constantes dentro de las tres
dreas ya mencionadas.

Es fundamental analizar los periodos de cambio que existen entre las tres etapas porque son los més
criticos y desafiantes para el desarrollo de las empresas familiares. Las transiciones son
oportunidades para reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental. A su vez,
los periodos estables, correspondientes a la mitad de una etapa, cuando la empresa esti
comprometida con una determinada estructura o propiedad o cierto disefio organizacional,
constituyen una gran oportunidad para el crecimiento (Amat, 2004). Las tareas de los periodos de

transicion son exploratorias y estratégicas; las de los periodos de estabilidad, operativas y ticticas.

2.1.3 Comprension del trabajo de las empresas familiares en Latinoamérica

Lansberg y Merli (2000), afirman en uno de sus estudios, que las familias que son propietarias de
una empresa familiar exitosa en Latinoamérica, se enfrentan a la influencia del medio ambiente
directa o indirectamente. Esto significa que son retadas por tres fuerzas: la economia de su pais, la

politica y la cultura en donde éstas se desarrollan, como se muestra en la tabla 4.
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Tabla 4 Interaccion entre las fuerzas del medio ambiente y los dominios del negocio familiar

ECONOMIA POLITICA SOCIOCULTURA

PROPIEDAD El tamafio tan pequefio | Expropiaciones El rdpido crecimiento de
del mercado complica | anteriores estan | las familias erosiona la
las transacciones y las | causando dificiles | propiedad en la tercera
evaluaciones, asi como | asociaciones entre el | generacion.
las compras. gobierno y las empresas | La identidad de la
El tamafio relativo de las | familiares. Esto estd | familia equivale a la
empresas familiares y las | creciendo mediante los | propiedad, perpetuando
restricciones en | esfuerzos de | la mala ad ministracion.
inversion extranjera | privatizacion.
dificultan la venta de la
empresa familiar.

NEGOCIO Répido crecimiento con | El cambio continuo de | La autoridad patriarcal
autoridad patriarcal | reglas hace dificil la | de la compafifa reduce
centralizada 'y  una | administracion de una| los efectos en la
escasez de gerentes que | empresa familiar. estructura de las clases
no son de la familia, esto | La corrupcién politica | sociales.
restringe el desarrollo | expone dilemas dnicos y | Las barreras  sociales
organizacional de la | éticos a los mnegocios | interfieren con la
empresa. familiares. promocion de
Los fracasos con administradores no
asociaciones extranjeras familiares  hacia  los
son muy comunes entre puestos mds altos.
las empresas familiares.

FAMILIA La habilidad para hacer | Intereses de conflictos | Roles tradicionales de

negocios depende muy a
menudo del status social
de la familia.

El honor y orgullo de la
familia ~ aumenta el
compromiso hacia el
negocio aunque éste se
encuentre en mal estado.

salen a relucir cuando
miembros de la familia
trabajan en el gobierno.
El renunciar a puestos
politicos es dificil.

género: el padre se
encarga de lo econémico
y la madre se dedica a
las labores del hogar.
Después de que los hijos
obtienen su educacion,
se espera que regresen a
trabajar en el negocio
familiar.

Fuente: Lansberg, I, Perrow, E. (1991), Understanding and working with leading family business in Latin

America.

2.1.4 La problematica de la empresa familiar

En un estudio realizado por Amat, (2000) se comprueba que las empresas familiares, a pesar de sus

ventajas, se enfrentan a mayores dificultades que las empresas no familiares. La probabilidad que

tienen €stas de superar la transicion de poder entre la primera y la segunda generacion es muy baja y

auln es mds dificil superar la transicién de poder entre la segunda y tercera generacién. Esto quiere

decir que s6lo un nimero limitado de empresas superan los 50-60 afios de vida.

Para analizar los problemas que afectan la continuidad de la empresa familiar se presenta un modelo

de diagnéstico, el modelo de los cinco circulos.
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2.2 El1 Modelo de Los Cinco Circulos

El modelo de los cinco circulos es una ampliacién del modelo de los tres circulos realizado por
Amat. Este complementa las investigaciones realizadas sobre el tema de la empresa familiar y
estructura los problemas alrededor de cinco dreas consideradas por el autor como las mas relevantes
y criticas en este tipo de empresas. Estas cinco dreas son: familia, propiedad, negocio, gestion y
sucesion.

El objetivo de este modelo es facilitar la estructuracién y comprensién de los posibles problemas
que afectan, dentro de cada érea, la continuidad de la empresa familiar.

Al comparar los dos modelos, se observa que el modelo de los cinco circulos afade dos aspectos
mds. El primero es la gestion de la empresa que se refiere a la dimension organizativa, a las
perspectivas estratégicas y a la competitividad de la empresa en cuanto a sus productos, mercados y
recursos. El segundo aspecto es la sucesion que afecta directamente a las otras cuatro dreas.

En primer lugar Amat (2000), menciona en su modelo el drea de la familia. Este es el elemento
diferencial y a la vez, el &rea mas problemdtica de la empresa familiar. Los factores relevantes del
area de la familia son: los valores, actitudes, relaciones familiares y pautas de comunicacién que se
promueven dentro de cada familia empresarial, el grado de armonia existente y su influencia en su
empresa familiar y viceversa, es decir, la influencia de ésta en la familia empresarial, considerando
especialmente el grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, los
problemas que suelen existir entre los temas familiares y los temas empresariales, el predominio de
los valores e intereses de la familia o, por el contrario, los de la empresa en las decisiones
empresariales asi como los estilos de resolucion de los conflictos y las estructuras de gobierno
desarrolladas para la interaccion de la empresa con la familia.

El drea de la propiedad, de la misma forma cuenta con factores relevantes, los cuales son: estructura
de poder de la empresa familiar, la actitud hacia la incorporacién de accionistas y/o consejeros no
familiares, el grado de armonia existente en las relaciones entre diferentes grupos accionariales
(Amat, 2000). Respecto a la gestiébn del patrimonio se tienen que comprender los siguientes
aspectos: los juridicos, civiles, mercantiles, fiscales y financieros, la eficacia de los dérganos de
gobierno de la propiedad (Consejo de accionistas y Consejo de administracion).

En el 4rea del negocio se toman en cuenta: la vision estratégica y la competitividad de la empresa
familiar que resulta de la eleccién de sus opciones estratégicas concernientes a los mercados en los

que operan, los productos que ofrecen y los recursos de que disponen (humanos, tecnologicos y
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materiales) y de las politicas que utilizan (comercializacién, produccién, financiamiento,
investigacion y desarrollo).

El 4rea de la gestion esta relacionada con los aspectos de la organizacién de los recursos humanos,
tecnologicos y materiales para implantar las estrategias establecidas, asegurar el logro de los
objetivos estratégicos y mejorar su posicibn competitiva. Dentro de esta drea existen factores
relevantes tales como el grado de profesionalizacion, el grado de formalizacién del sistema de
control y el grado de formalizacion de la politica de recursos humanos.

Por dltimo, el area de sucesion que es el proceso que finaliza con la transmisién de poder de
decisién y de la propiedad a la siguiente generacién, es uno de los procesos mds trascendentes y
relevantes que debe promover una empresa familiar para garantizar su continuidad. El modelo, que
se presenta en la figura 3, considera dentro de la sucesion los siguientes factores criticos: la actitud
del lider para asumir su progresiva retirada, la relacion entre éste y sus potenciales sucesores, la

planificacién y la gestién de traspaso de bastén de mando a la siguiente generacion (Amat, 2004).

Figura 3 El modelo de los cinco circulos

Propiedad

Negocio

Fuente: Amat, J. (2004), La continuidad de la empresa familiar.

2.2.1 Tensiones y conflictos de las cinco areas.
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El drea de la familia estd afectada por las tensiones y rivalidades entre los familiares y por el
solapamiento de roles y funciones entre ambas instituciones (familia-empresa). Al mismo tiempo la
ausencia de un consejo familiar y de una definicion clara de las normas que regulan las
interacciones y limites entre ambas dificulta tanto su prevencién como su solucion.

El 4rea de propiedad estd afectada por las tensiones y rivalidades que se pueden producir entre los
accionistas dentro de la empresa familiar. Ademads, se derivan problemas en cuanto a la dispersion
del capital en un gran nimero de accionistas o en la eficiencia del consejo administrativo.

El drea del negocio enfrenta dificultades en cuanto a la renovacion estratégica, la competitividad y
la rentabilidad a largo plazo. Esto esta ligado a sus dificultades para afrontar la internalizacién de
sus actividades, la incorporacién de nuevas tecnologias de proceso y la adaptacién y renovacion de
sus productos.

En el drea de gestion, la empresa familiar tiene dificultades al hacer frente a la renovacién
organizativa continua de su personal, de su cultura y de sus sistemas. Esto es consecuencia del
dominio de los criterios familiares sobre los empresariales y el estilo de direccién de sus lideres,
especialmente en el caso de sus fundadores, generalmente muy centralizado y orientado a una
gestion personalista.

En el 4rea de sucesion enfrenta graves dificultades para planificar con anticipacion el traspaso de
poder en la propiedad y en la gestién. Es un proceso que se vive con una gran tensioén familiar, es

por eso que este tema es el enfoque de este estudio.

3. Lasucesion de poder enla empresa familiar.

Cobo, y De la Torre, (2005) opinan respecto al traspaso de la administracion: “la gente presta muy
poca atencion al proceso de sucesion, aunque es, de hecho, la prueba mdxima de una buena
gestion”,

En una empresa familiar se pueden encontrar cosas inesperadas, intangibles, asuntos no hablados
pero si pensados o actuados por los protagonistas (fundadores y sucesores), y una serie de
situaciones dificiles de resolver que hacen que la sucesién de poder en la empresa familiar sea un
proceso dificil y complicado de llevar a cabo.

En el momento de la sucesion, la empresa familiar sufre profundas transformaciones tanto en su
interior como en la familia que la integra. Segin Sédnchez (2005), el momento de la sucesién consta
de varios actos: La decisiéon de que ya es hora de la sucesion; la bisqueda del candidato; el
aterrizaje de la sucesion; la operacién de la sucesion; el retiro.

Cualquier persona piensa que ser duefio de una empresa familiar, debe ser un asunto de familia, y

transferirla a la generacion siguiente, tendria que ser satisfactorio para todos. Pero las familias y las
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empresas son organismos complejos e imprevisibles. Las personas que constituyen una familia
suelen relacionarse entre si de modo que no es el mas adecuado para los negocios. Es por eso que es
esencial que todo fundador o duefio de una empresa familiar elabore un plan de sucesién con la
mayor antelacion posible.

Amat, et. al (2008), explica que para ser eficaz, la planificacién de la sucesién debe ser objetiva,
realista y estratégica. Hay que reconocer que es dificil la objetividad al planificar la sucesién de una
empresa familiar, por consiguiente, es comun que el fundador se deje llevar por los sentimientos,
planificando con el corazén y no con la cabeza. También es importante que un plan de sucesion sea
realista en cuanto a la determinacién de las caracteristicas familiares y comerciales que favorecerdn
el proceso de la sucesion o lo obstaculizaran, en cuanto a la identificacion de miembros de la
familia que posean las aptitudes, conocimientos e inclinaciones adecuados para dirigir la empresa,
en cuanto a la evaluacién de la experiencia de la generacién siguiente y sus necesidades de
formacién para convertirse en propietarios eficientes y por dltimo, en cuanto a la elaboracién de un
plan para la transferencia suave y segura del poder junto con sus responsabilidades y beneficios.

Al planificar estratégicamente la sucesion, se establecen objetivos claros y se definen con detalle
una serie de acciones que deberan ser realizadas para alcanzar cada objetivo en determinada fecha

previamente establecida.

3.1 Etapas por las que pasa un sucesor

La sucesion de padre a hijo en el liderazgo de una empresa controlada por la familia, involucra un
proceso cronolégico a largo plazo de socializacién, en el cual los sucesores de la familia se preparan
gradualmente para el liderazgo a través del aprendizaje de experiencias en el transcurso de su vida.
Carlock y Ward, (2003) proponen un modelo en el que se define el proceso de sucesion de padre a
hijo como un proceso a largo plazo que se divide en siete etapas. Estas etapas se relacionan con dos
eventos importantes durante el proceso de la sucesion: la entrada del sucesor a la organizacién
como un trabajador de tiempo completo y la transferencia de la posicién del liderazgo del sucesor.
Se muestran en la tabla 5, las tres primeras etapas que ocurren antes de que el sucesor entre al
negocio, las etapas funcionales estdn relacionadas con el desarrollo del sucesor siendo un miembro

de tiempo completo y con el aprendizaje del sucesor después de la entrega de la presidencia.
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Tabla 5 Etapas de la sucesion de padre a hijo

PRE- INTRODUCT | INTRODUCTO | FUNCION | AVANZA SUCESIO | MADURACI
NEGOCIO ORIA RIA- AL DA- N ON

FUNCIONAL FUNCION | TEMPRA

AL NA

El sucesor | El sucesor | El sucesor es un [ El sucesor | El sucesor | El sucesor | El sucesor se
puede estar | puede  estar | trabajador de | entra a la [ asume asume la | convierte en
alerta de | expuesto por | medio tiempo | organizacié | posiciones presidenci | el dnico lider
algunas los miembros | dentro de la| n como un | con poder| a. Incluye | con el poder
facetas de la | de la familia a | organizaci6n. emp leado de decision. | el tiempo | autoritario
organizacié | asistir a otras [ Gradualmente el | de tiempo | Incluye 1la | que se le | correspondie
n o de la| dreas de la| trabajo se | completo, supervisiéon | da al | nte.
industria. organizacion convierte en algo | sin de puestos | sucesor
Se da la|y conocer a| miscomplejo. embargo antes de | para
orientacion personas que | Incluye la | son convertirse | convertirse
al  sucesor | participan en | educacion y el | trabajos en el | en lider y
por los | el ambiente | trabajo de | que no | presidente. | ser la
mie mbros del negocio | tiempo completo | tienen cabeza de
de la familia | antes de | en otras | secuencia la
de forma no | obtener un | organizaciones. ni poder de organizaci
planeada y | empleo de decision. on.
pasiva. medio tiempo

en el negocio.

Fuente: Carlock, R., Ward, J., (2003), La planificacion estratégica de la familia empresaria.

3.1.1 Primera Generacion: El Fundador

Uno de los factores mas importantes en el desarrollo de la cultura en una empresa familiar es la

presencia de un fundador carismatico y tenaz. Sala, (2009), delinea algunos de los atributos que

poseen estos lideres: altos niveles de auto-confianza, dominio y una fuerte conviccién de creencias.

También son capaces de ser un modelo a seguir, crear impresiones de competencia y éxito,

transmitir altas

motivacionales.

expectativas

y seguridad a

sus

seguidores

y generar comportamientos

Dados estos atributos, la cultura en la empresa familiar de primera generacién es muy distinta a la

cultura de las generaciones subsecuentes.

Los fundadores cuentan con un conjunto de criterios propios que incorporan a la organizacion,

transmitiendo su mision, objetivos y estructuras a los empleados. Los lideres de las empresas

familiares son vistos como protectores, configurando a la organizacién de manera paternalista en

donde los miembros de la organizacién comparten la visién del fundador y le ofrecen lealtad y

obediencia. De manera reciproca, el fundador los soporta y los guia en el transcurso de su trabajo.
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Neubauer y Lank, (2003) mencionan que existen ventajas durante esta etapa ya que la lealtad y el
compromiso de los empleados hacia la visién del fundador son muy elevadas. El poder y la
autoridad no son un problema, ya que nadie tiene que preguntarse en donde recae el poder.

Sin embargo, las desventajas de estos patrones culturales son relevantes. Algunas de ellas son: la
dependencia excesiva por parte de los trabajadores hacia el fundador, la reaccién lenta hacia
ambientes cambiantes, la ineficiencia del proceso de toma de decisiones, la falta de entrenamiento y
desarrollo para futuros lideres, el sentimiento de inferioridad e incompetencia por parte de los
miembros de la familia y trabajadores y la tendencia a concentrar el poder en un solo individuo: el

fundador.

3.1.2 Segunda y Tercera generacion

La estabilidad que existe durante la primera generacion se debe a la habilidad del fundador para
crear una organizacion resistente al cambio. Sin embargo, esto no sucede en las generaciones que
siguen. Cuando el fundador sale de la empresa, surgen nuevas dindmicas y configuraciones
culturales distintas de las que ya existian. Los patrones de la familia suelen cambiar de lo patriarcal
a lo conflictivo y el consejo directivo se vuelve mas activo una vez que el fundador se ha ido.

La diversidad de intereses dentro de la segunda generacién crea varias coaliciones dentro de la
familia y consejos de gobierno. Ademas se combinan ciertos patrones durante ese cambio. En un
principio la tradicién paternalista persiste, normalmente esto ocurre cuando el poder se deja en
manos del hijo mas grande. Después entra otro patrén, la cultura del “laissez faire” en la cual la
familia entrega poco a poco responsabilidades a los empleados. Este patrén tiene la ventaja de
recompensar y motivar a los empleados no familiares otorgdndoles libertad y autonomfia. Por dltimo
la cultura participativa crea comités, consejos y otros medios que median las discusiones entre los
familiares y los no familiares.

El reto de la segunda y tercera generacion, como lo sefialan Neubauer y Lank, (2003), recae en la
habilidad de los lideres de las empresas familiares para administrar los problemas que se van
presentando, ademds deben ser capaces de articular una clara visién del futuro y demostrar cémo se

van a satisfacer las necesidades encontradas en este nuevo régimen.

3.1.3 La transicion y el cambio en organizaciones

Es muy comin hablar de cambio, sin embargo, nadie explica cémo conducirlo y cémo facilitarlo.
Pérez-Fadon, (2005), dice que para que se dé una buena gestiéon del cambio es preciso habituarse

con las fuerzas que se encuentran dentro del proceso que quiere intervenirse (en este caso la
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sucesion), saber hacia dénde van las cosas, cudl es su direccién natural y hacia dénde nos lleva esta
situacion.

Cuando la historia del sucesor en la empresa familiar ha llegado a su fin, y planea retirarse, todo lo
que gira alrededor de él también cambiard. Cada vez que se termina una etapa se inicia otra. Por lo
tanto, para garantizar la continuidad de la empresa familiar, es necesario que el cambio se dé por
completo y que todas las partes que la componen no se opongan. Es necesario que todos vean el
cambio como una oportunidad.

Segtin Cobo, y De la Torre, (2005), las transiciones son los periodos mds criticos y desafiantes para
el desarrollo de las empresas familiares. Periodos de incertidumbre, en los que quienes deben tomar
decisiones se sienten ansiosos y vulnerables; y es comprensible que asi sea, porque en ellos la
organizacion hace elecciones fundamentales, que dardn nueva forma a su futuro. Las transiciones

son oportunidades para reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental.

Conclusiones

Al analizar los problemas a los que se enfrentan las empresas familiares del sector autopartes en San
Juan del Rio, se puede observar que el proceso de sucesién estd muy ligado al adecuado
funcionamiento de los cuatro dmbitos: familia, propiedad, negocio y gestion. Cualquier deficiencia
en alguno de esos 4mbitos repercute negativamente en el proceso de sucesion. En las dos empresas
analizadas, se observd un fuerte compromiso entre la empresa, el fundador y el sucesor. Los
sucesores se sienten identificados con la empresa, debido al contacto que han tenido con ella desde
pequeiios, lo cual les ha permitido también tener un amplio conocimiento de la empresa. Ambas
empresas buscan el bienestar de la empresa, sacrificando inclusive el bienestar personal. Tienen un
amplio conocimiento de su mercado y esto les ha beneficiado en el corto plazo, reflejandose
también en las planeaciones a largo plazo. Tanto los fundadores como los sucesores muestran un
orgullo por la empresa familiar, pues refleja el esfuerzo de cada uno de los integrantes de la familia.
En ambas empresas se percibe una cultura organizacional entendida por cada uno de los miembros,
lo que se refleja en poca rotacién de personal.

Como un aspecto desfavorable, se puede mencionar que en las dos empresas se percibe que los
planes respecto a la sucesion de alguna manera estin ya preestablecidos, pero no estin por escrito,
lo cual pudiera ser reflejo de un acuerdo hablado, pero no manifestado en una reunién (asamblea), y
posteriormente reflejado por escrito (en una acta), lo cual pudiera generar algin conflicto en el
momento de darse la sucesion.

Para una adecuada sucesion en la empresa familiar, se debe implementar un sistema conceptual que

proponga una adecuada planificacion, que guie tanto al negocio como a la familia.
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El crecimiento de una empresa a través de los afos hace que ésta requiera de una infraestructura
mas compleja dentro de todas sus areas, debido a que dicho crecimiento estd asociado con el
cambio. Una recomendaciéon valida para ambas empresas, puede ser el establecimiento de un
protocolo escrito (Amat y Corona, 2007), que contengan cuales son las reglas, normas o
lineamientos a seguir en aspectos que no estin establecidos en los documentos oficiales (estatutos),
ya que esto ayudard a reducir los conflictos cuando se presentan y asegurard la continuidad del
negocio familiar. Es importante decir que cada familia en términos empresariales es un caso
particular, de ahi que el establecimiento de dicho protocolo tiene que ser estudiado de acuerdo a
esas caracteristicas familiares, de manera que sus cualidades especificas no se pierdan en las
generaciones siguientes.

Surgen aqui dos lineas de investigacién que se refieren: la primera a la elaboracién del protocolo
sugerido en ambas empresas, la segunda tiene que ver con la revision de la empresa en un plazo de

5 a 10 afios para ver si se ha dado la sucesion de poder y en qué términos se dio.
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