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RESUMEN

Esta investigacion tuvo como objetivo identificar y analizar los principales factores que amenazan la
sobrevivencia y continuidad de la empresa familiar. Para tal efecto, se realizo una investigacion
documental y otra de campo. Para la investigacion de campo se administro la escala tipo Likert a 38
duerios de empresas familiares en la Region Centro del Estado de Coahuila en el aiio 2013. Esto, con la
finalidad de medir la reaccion de éstos hacia las variables: discriminacion entre los sistemas familiar y
empresarial, confianza y confiabilidad. Para el procesamiento de la informacion recabada se utilizo el
paquete estadistico para las ciencias sociales (SPSS).Los resultados obtenidos muestran que la interaccion
de dos sistemas sociales con escasa compatibilidad entre si: familia y empresa; la probable ausencia de
confianza entre los miembros de la familia duerios de la empresa y la fragil confiabilidad de los mismos
son parte medular de la problematica que amenaza la sobrevivencia y continuidad de la empresa familiar.

PALABRAS CLAVE: Empresa Familiar, Sobrevivencia y Continuidad

FACTORS THAT THREATEN THE SURVIVAL AND CONTINUITY OF
THE FAMILY BUSINESS IN MEXICO

ABSTRACT

The objective of this research was to identify and analyze the main factors that threaten the survival and
continuity of a family business. For such purpose, we completed a documental and field research. For the
field research we used a Likert scale applied to 38 owners of family business in the Center Region of the
State of Coahuila in the year 2013. The objective was to measure reaction to the variables. discrimination
between the family and managerial systems, confidence and reliability. The analysis relied on the Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS). The results demonstrate interaction of two social systems with
scarce compatibility between them: family and business; the likely absence of trust among family member
owners of the business and the fragile reliability of them are a core part of the problem that threatens
survival and continuity of the family business.

JEL: M1, M10, M100
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INTRODUCCION

na 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 ésta y buscan mantener su sostenibilidad para las siguientes generaciones
(Navarro, 2008). Las empresas familiares se han convertido desde hace algunos afios en objeto de estudio.
Primero, por su preponderancia en la actividad economica ya que cuantitativamente es la forma mas
dominante de empresa. Davis, J. (1998) afirma que “Una gran cantidad de empresas en México son
empresas familiares, siendo estas muy importantes para la economia del pais, ya que son las que generan
un gran porcentaje de la produccion nacional” De acuerdo con datos del censo econdmico del INEGI
efectuado en el 2004 se estima que de los tres millones de empresas que existen en México, el 90% son
empresas familiares con una tasa de crecimiento del 2% y que éstas constituyen la fuente de empleo de 54
millones de mexicanos (Grant- Thornton, 2011). Por su parte, Belausteguigoitia (2010) advierte que entre
el 90 y el 95% de las empresas en América Latina son familiares.

Segundo, la empresa familiar es también objeto de investigacion, pues reiteradamente se observa que de
cada 100 empresas familiares que se crean, Unicamente 30 sobreviven a la segunda generacion; mientras
que so6lo 10 6 15 logran consolidarse en la tercera generacion. Asi lo expresa Gallo (1998) cuando advierte
que “Es frecuente oir y leer que el ciclo de vida de la mayoria de las empresas familiares vendra
inexorablemente marcado por el hecho de que el abuelo la funda, los hijos la debilitan y los nietos la
entierran”. Esto es preocupante ya que se calcula que mas del 50% del Producto Interno Bruto y de las
fuentes de empleo en nuestro pais provienen de las empresas familiares (Belausteguigoita, 2010).

Lo anterior es corroborado por Grabinsky (2002:1) al sefialar que un alto porcentaje de negocios familiares
se encuentran en riesgo de no poder asegurar su supervivencia y continuidad para las siguientes
generaciones. Por lo anteriormente expuesto, el objetivo de este trabajo consiste en exponer y analizar
cuales son los principales factores que amenazan la sobrevivencia de una empresa familiar; asi como
proponer algunas estrategias para promover su permanencia y continuidad. Por tanto, a continuacion se
expone la revision de la literatura pertinente al tema. Posteriormente, se describe la metodologia, los
resultados obtenidos como resultado de esta investigacion y sus respectivas conclusiones.

REVISION DE LITERATURA

Interaccion de Dos Sistemas Diferentes: Familia v Empresa

A través de la historia de la humanidad dos de las principales funciones de la familia doméstica son, la
reproduccion de la especie humana y preparar a los hijos para que de manera independiente desarrollen su
vida y aprendan a valerse por si mismos. Desde una perspectiva socioldgica, la familia empresaria contintia
afectiva y econémicamente unida mas alla de su generacion originaria y toma una direccidén opuesta a la
familia doméstica (Nogales, 2007). Esto constituye la primera de las principales amenazas para la empresa
familiar. Pues cuando una familia se convierte en empresaria su dindmica cambia y si no se acta
estratégicamente, existe el riesgo de que se generen fuertes conflictos familiares y la empresa familiar se
pierda. En la Tabla 1 pueden apreciarse las diferencias entre las caracteristicas que distinguen a una familia
doméstica y las que adquieren una familia empresaria.

El nucleo de este problema radica en que dentro de la empresa familiar interactian dos sistemas diferentes
entre si: familia y empresa. Cada uno con sus caracteristicas, normas y atributos particulares. Por tanto, no
es extrafio que existan conflictos en la empresa y en la familia derivados de la coexistencia de estos dos
sistemas. En la Tabla 2 se describen las funciones especificas y los atributos de estos dos sistemas.
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Tabla 1: Diferencias Entre la Familia Doméstica y la Empresaria

Familia Domestica Familia Empresaria
Existe pronta fragmentacion en cada generacion. Hay continuidad inter-generacional.
Nula dependencia de los hijos adultos. Los hijos forman parte de la empresa y de ahi obtienen su sustento.

Proyecto econdmico de caracter inter-generacional.

Relaciones basadas solamente en la afectividad, espontaneidad e Las relaciones internas deben ser periodicas, formales y basadas en
informales. intereses y objetivos comunes (econémicos y profesionales)
No hay necesidad de profesionalizar las relaciones internas. Necesidad de profesionalizar y formalizar las relaciones internas.
Las une el afecto, pero esta union no esta orientada hacia alguna Buscan la cohesion: estado psicologico que permite sentirse unidos y
accion comun. ademas trabajar hacia un objetivo comun (econdémica — profesional).
Prevalece una mono cultura familiar. (Familia consanguineas: Coexiste un mosaico cultural: debe cohesionar las diversas culturas
padres, hermanos y hermanas comparten mismos valores, familiares que se van incorporando. (Familia politica con diferentes
costumbres, tradiciones, etc.) valores, creencias, costumbres, etc.)

Esta tabla muestra la diferencia que existe entre una familia que no es empresaria (doméstica) y una empresaria. Puede observarse que en la
familia empresaria no se da la fragmentacion natural entre las generaciones y las subsecuentes generaciones obtienen su sustento de la empresa
familiar, Entonces la interaccion entre los familiares estd regida no solo por los lazos afectivos, sino por intereses economicos y de supervivencia,
lo cual hace mas compleja la dinamica familiar.

Tabla 2: Diferencias Entre los Sistemas Familia y Empresa

Sistemas

Familia Empresa
Sus vinculos son de gran fuerza originados en la consanguinidad y Sus vinculos son de origen contractual.
en el amor.
Es emocional: Se rige por: carifio / odio Es racional y objetiva: se rige por resultados.
Brinda proteccion a los miembros de la propia familia y suele ser La retribucion y compensaciones estan en funcion de los objetivos
incondicional hacia ellos. logrados y de la contribucion de cada miembro.
El apoyo es total El apoyo es condicionado
La relacion es permanente y de por vida para sus miembros. La relacion no es permanente: se cumplen los objetivos o lo despiden
Los vinculos son de gran amplitud, pues atienden desde aspectos Los vinculos se determinan por la legislacion, reglamentos o
importantes hasta aspectos triviales y durante prolongados periodos contratos de trabajo.
Existen normas, pero no hay regulaciones de tipo contractual Las normas son reguladas contractualmente. Existen medidas

disciplinarias.

Esta tabla muestra la divergencia que existe entre las caracteristicas y normas que rigen en la familia y las que rigen en la empresa. La union de
estos dos sistemas tan diferentes en su naturaleza y que coexisten e interactiian continuamente puede ser motivo de conflictos y riesgos para la
empresa familiar si no se toma conciencia de este fendmeno y se actia estratégicamente.

Confianza

Gallo (1998) advierte que uno de los factores que antecede a una crisis en la empresa familiar es la pérdida
de confianza. Esta pérdida de confianza puede oscilar desde la desconfianza por parte del fundador respecto
a la capacidad de su sucesor para conducir la empresa —evitando asi la sucesion- hasta la que puede surgir
entre los miembros de la siguiente generacion una vez que la sucesion se ha efectuado. De acuerdo con
Luna y Velasco (2005) la confianza es un “conjunto de expectativas positivas sobre los demas o, mas
especificamente sobre las acciones de los demas”. La confianza es una actitud sobre el comportamiento
futuro de otra persona a pesar de no tener la certeza y el control sobre el rumbo que tomara dicho
comportamiento. “Es una apuesta hecha en el presente, hacia el futuro y fundamentada en el pasado”
(Conegjeros, L., Rojas, J., & Segure, T., 2010). La confianza posee dos componentes: el cognitivo y el
afectivo. El cognitivo se fundamenta en el conocimiento y evidencia empirica que previamente se posee
acerca de la otra persona. Con base en este conocimiento se toma la decision de confiar o no. Los lazos
emocionales son el pilar del componente afectivo. Este incluye la percepcion de que existe un interés mutuo
por el bienestar de ambas partes. Para que se genere la confianza es necesario que el componente cognitivo
preceda al afectivo (McAllister, 1995). Por el contrario, la desconfianza genera expectativas negativas y
se convierte en una amenaza para la empresa familiar. Una persona desconfia de otra cuando supone que
las acciones del otro individuo le traeran consecuencias dafiinas, asi lo expresa Luna y Velasco (2005)
“Generalmente, la desconfianza supone que un individuo si buscara sacar provecho ilicito o ilegitimo de
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las acciones cooperativas de otro o que no sera capaz de realizar las acciones que se esperan de é1”. La
confianza es fundamental para lograr consensos, inclusive, para la articulacion del protocolo familiar. La
mayor o menor interaccion entre familiares, el clima familiar y la distribucion de funciones y poder
dependen del grado de confianza que prevalezca entre los miembros de la familia empresaria (Rodriguez-
Alcaide y Rodriguez -Zapatero, 2005). Un estudio realizado por Gallo (2002) mostrd que cuando existe
confianza entre los miembros y accionistas de una empresa familiar, estos:

1) Muestran mayor disposicion para intercambiar informacion sin experimentar sospecha de que se hara
mal uso de ésta o se tome alguna ventaja ilicita. 2) Enfocan su atencién hacia la adquisicion de nuevos
conocimientos pertinentes a su area de trabajo. 3) Incrementan su capacidad para tomar decisiones que
involucren cierto riesgo, sin el temor de verse expuesto a juicios o criticas destructivas; y 4) Se concentran
en analizar las diferentes alternativas de solucion “en vez de la interpretacion de los motivos que condujeron
a los demas a actuar como lo hicieron, o en tediosas disputas derivadas de la sospecha de que la otra parte
quiza no esté diciendo la verdad o actuando correctamente” (Gallo, 2002). Grabinsky (2002:2) advierte que
la confianza sobre todo entre hermanos, permite que estos se sientan seguros para depender completamente
uno del otro, evitar la sospecha y el conflicto; y expresa que “Tener hermanos puede ser una bendicion...o
puede ser una serie de batallas campales donde los celos, resentimientos y el odio hagan que Cain y Abel
sean, en comparacion, unos amateurs. Tener hermanos en los negocios familiares es agregarle un grado
mas de complejidad, a la de por si dificil relacion familiar”.

Confiabilidad

El tercer factor que pueden afectar la permanencia y continuidad de la empresa familiar es la ausencia de
confiabilidad. De acuerdo con Gallardo (2006) la confiabilidad se refiere a: “...las caracteristicas que uno
percibe en otro y que lo hacen a uno creer que se puede o no confiar en ¢é1”. La confiabilidad no es algo que
se otorga a otro, sino que ésta debe ser ganada a través de una serie de actitudes, desempefio y conductas
en el lugar de trabajo. Luhmann (2000) afirma que todo sistema legal, politico, familiar, social u
organizacional requiere de la confiabilidad para emprender actividades de soporte en momentos de
incertidumbre y riesgo; y agrega que cualquier sistema puede desintegrarse debido a la ausencia de
confiabilidad. Si dentro de una organizacion no familiar la confiabilidad es un recurso estratégico para su
buen desempefo, con mayor razén lo es para garantizar la unidad, compromiso, competitividad y
continuidad de la empresa familiar. Asi lo corrobora Belausteguigoitia (2010) cuando afirma que la
confiabilidad es un recurso estratégico para lograr y mantener la unidad y el compromiso en la empresa
familiar y que la falta de dicho recurso merma la voluntad de compromiso entre las personas. Por ejemplo,
el familiar que se integra a la empresa debe ser competente, responsable y que su remuneracion sea
congruente con su desempeno. Pues, remunerar a este miembro solo por el hecho de ser pariente, es
percibido por los demas como injusto, inadecuado y frustrante.

METODOLOGIA

En ésta investigacion se procedio a establecer una conexion interdisciplinar entre los diversos campos que
abordan el estudio de la empresa familiar. Para abordar la naturaleza del sistema familiar se recurrio al
campo de la Sociologia. Para indagar la dinamica y conflictos que surgen en la empresa familiar se
consultaron investigaciones sobre la Administracion de la Empresa Familiar. Posteriormente se administrd
la escala tipo Likert a 38 duefios de empresas familiares de la Region Centro del Estado de Coahuila en el
2013, esto, con la finalidad de medir la reaccion de éstos hacia las variables: discriminacion entre los
sistemas familiar y empresarial, confianza y confiabilidad.

Dado que una variable tiene un grado de abstraccion que de ordinario no puede ser utilizada como tal en la

investigacion, se procedio a operacionalizar las variables a través de indicadores. En la Tabla 3 se muestra
el proceso de operacionalizacion de las tres variables: Discriminacion entre el sistema familiar y el
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empresarial, el nivel de confianza entre los miembros de la familia duefia de la empresa y el nivel de
confiabilidad entre los miembros de la familia que estan incorporados como trabajadores en la empresa.
Posterior a la definicion de las variables se procedio a establecer los indicadores que permitieron sub-
dimensionar las variables a items, estableciendo de esta forma la medida del indicio o indicador de la
realidad que a conocer. Estos items se convirtieron a su vez en las afirmaciones incluidas en el instrumento
de medicion empleado para medir la reaccion del sujeto hacia las mismas.

Tabla 3: Variables e Indicadores

Variable

Indicadores

Items

Discriminacion
entre el sistema
familiar y el
empresarial.
(1-6)

Confianza.
(7-12)

Confiabilidad.
(13-18)

Manejo por separado los asuntos familiares de los de la
empresa.

Ausencia de estrés al interactuar con los familiares que trabajan
en la empresa.

Existencia de acuerdos claros sobre sobre la forma correcta e
incorrecta de hacer las cosas.

Consensuar los asuntos dificiles sin daflar los lazos afectivos.
El resto de los familiares también lograr separar los asuntos
familiares de los de la empresa.

Empatia entre los familiares que trabajan en la empresa.
Sentirse seguridad cuando se juntan y platican.

Ayudarse cuando es necesario.

Compartir sin temor o recelo informacion importante.

Ante los desacuerdos, trabajar para encontrar soluciones donde
todos ganen.

Apertura en la comunicacion entre los familiares que laboran en
la empresa.

Ante las dificultades, trabajar juntos y eficazmente.

Enfrentar retos eficazmente.

Trabajar consistentemente y de manera predecible.
Compromiso con los resultados.

Cada miembro que labora en la empresa posee las habilidades
necesarias para su puesto.

Ausencia de la necesidad de reemplazar algin miembro de la
familia que trabaja en la empresa por otro mas capaz.

Me resulta facil separar los asuntos familiares de los
de la empresa.

Me siento relajado con los familiares que trabajan con
la empresa.

Entre los familiares que laboramos en esta empresa
existe un claro acuerdo acerca de la forma correcta e
incorrecta de hacer las cosas.

Podemos lograr el consenso en temas dificiles sin
dafiar los lazos afectivos.

Los miembros de la familia que trabajan en la empresa
pueden separar los asuntos de la familia de los de la
empresa.

Logramos conservar la unidad a pesar de los
problemas que se nos presentan.

Los familiares que trabajamos aqui somos empaticos
entre nosotros.

Siento seguridad cuando nos juntamos y hablamos.
Estamos siempre en condiciones de ayudarnos unos a
otros cuando es necesario.

La informacion se comparte ampliamente y se puede
conseguir la informacion que se necesita.

Cuando existen desacuerdos, trabajamos intensamente
para encontrar soluciones donde todos ganen.

Existe apertura en la comunicacion entre los familiares
que laboran en esta empresa.

Cuando nos enfrentamos a dificultades trabajamos
juntos de manera efectiva.

Enfrentamos los retos de una manera eficaz.

Nuestra manera de trabajar es consistente y predecible.
Los familiares que trabajan en la empresa estan
comprometidos con los resultados.

Los empleados familiares cuentan con las habilidades
necesarias para hacer su trabajo.

La empresa no tiene la necesidad de reemplazar algiin
miembro de la familia que trabaja aqui por otra
persona.

En esta tabla se muestra el proceso de operacionalizacion de las tres variables: Discriminacion entre el sistema familiar y el empresarial, el nivel
de confianza entre los miembros de la familia dueiia de la empresa y el nivel de confiabilidad entre los miembros de la familia que estdin
incorporados como trabajadores en la empresa. Posterior a la definicion de las variables, se procedio a establecer los indicadores que permitieron
sub-dimensionar las variables a items, estableciendo de esta forma la medida del indicio o indicador de la realidad que se quiere conocer.

Para el procesamiento de la informacion recabada se utilizo el paquete estadistico para las ciencias sociales
(SPSS). Se analizaron los resultados obtenidos y se procedié a la interpretacion y analisis de estos para
responder a los objetivos de investigacion planteados y a la elaboracion de las conclusiones.

RESULTADOS

Una vez procesados los datos recopilados se obtuvieron los siguientes resultados. Al analizar los datos
obtenidos pude afirmarse que la mayoria de los duefios de las empresas familiares no logran distinguir, ni
separar dentro de lo posible, la coexistencia de ambos sistemas: familia y empresa. Estos resultados
corroboran las aportaciones sobre el mismo tema publicadas por Nogales, F., (2007), Gordon, G., &
Nicholson, N., (2010) y Grabinsky, S., (2010). Asi lo muestran los resultados obtenidos que se muestran
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en la Tabla 4, al agrupar la categoria de indecisos con la de probablemente no y definitivamente no, se
observa que un 84% tienen dificultad para separar los asuntos familiares de los de la empresa, lograr el
consenso en temas dificiles sin dafar los lazos afectivos, conservar la unidad a pesar de los problemas y
lograr acuerdos acerca de la forma correcta ¢ incorrecta de hacer las cosas. Esto constituye una amenaza
para la permanencia y continuidad de la empresa familiar.

Tabla 4: Factores Que Amenazan la Sobrevivencia y Continuidad de la Empresa Familiar

Panel A: Discriminacién Entre el Sistema Familiar y el Empresarial en la Empresa Familiar

Categoria Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Definitivamente si 10 4 4
Probablemente si 28 12 16

Indeciso 40 18 34
Probablemente no 77 34 68
Definitivamente no 73 32 100

Panel B: Nivel de Confianza Que Existe Entre los Miembros Familiares en una Empresa Familiar

Categoria Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Definitivamente si 24 11 11
Probablemente si 34 15 26

Indeciso 59 26 52
Probablemente no 68 30 82
Definitivamente no 43 18 100

Panel C: Nivel de Confiabilidad Entre los Miembros de la Familia Que Estin Incorporados Como Trabajadores en la Empresa.
Categoria Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Definitivamente si 25 11 11
Probablemente si 35 15 26

Indeciso 48 21 47
Probablemente no 55 24 71
Definitivamente no 65 29 100

En la primer variable se observa que al agrupar la categoria de indecisos con la de probablemente no y definitivamente no, un 84% tienen
dificultad para separar los asuntos familiares de los de la empresa; lograr el consenso en temas dificiles; conservar la unidad y, lograr acuerdos
acerca de la forma correcta e incorrecta de hacer las cosas. Respecto al nivel de confianza se observa que la desconfianza representa una seria
amenaza para la sobrevivencia de la empresa familiar. Pues un 74% no dudo en seleccionar entre las categorias de indeciso, probablemente no
y definitivamente no para los indicadores: empatia entre los familiares, seguridad; ayudarse entre si; compartir ampliamente la informacion;
trabajar para encontrar soluciones donde todos ganen y, apertura en la comunicacion. En cuanto al nivel de confiabilidad, se observa que
prevalece la ausencia de ésta. Asi lo confirman el 74% de las respuestas obtenidas para las categorias indeciso, probablemente no y definitivamente
no. Pues, consideran que los familiares que laboran en la empresa no trabajan ni enfirentan los retos de manera efectiva; su forma de trabajar
no es consistente; no estan comprometidos con los resultados; ni cuentan con las habilidades necesarias para el trabajo y, que sienten la necesidad
de reemplazar algun miembro de la familia por otra persona mas capaz.

Un negocio de estructura familiar donde los miembros de las distintas ramas son los duefios y a su vez
trabajan en este, puede convertirse en un asunto muy delicado pues estan involucrados la familia, su
dinamica interna, y el manejo de la empresa que debe ser de una forma adecuada, con politicas y decisiones
racionales y logicas. Lo cual es opuesto a las normas que rigen en la familia, por ejemplo, el apoyo
incondicional y permanente hacia sus miembros. La confianza y la desconfianza son estados psicoldgicos
que causan un impacto en la estructura cognitiva y el estado afectivo del individuo, por tanto, son factores
determinantes del grado de participacion responsable y efectiva —compromiso- y del sentido de pertenencia
—union- que los miembros familiares que laboran en la empresa familiar decidan cultivar y aportar a la
organizacion. Los resultados muestran también que respecto al nivel de confianza investigado entre los 38
duenos de empresas familiares se observa que la desconfianza representa una seria amenaza para la
sobrevivencia de la empresa familiar. Asi lo muestran los resultados incluidos en la tabla 4. Pues un 74%
no dudo en seleccionar entre las categorias de indeciso, probablemente no y definitivamente no para los
indicadores: empatia entre los familiares que laboran en el negocio; seguridad cuando se juntan y hablan;
ayudarse entre si cuando es necesario; compartir ampliamente la informacion; trabajar para encontrar
soluciones donde todos ganen cuando existen desacuerdos y, apertura en la comunicacion entre los
familiares que laboran en la empresa.

Estos datos nos advierten que la desconfianza es una amenaza para la empresa familiar. Pues cuando
prevalece la desconfianza, disminuye el nivel de comunicacion y de transparencia en la informacion, en los
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intereses personales y objetivos fijados. Consecuentemente, la colaboracion se restringe, se reafirman las
expectativas negativas y se genera una competencia destructiva entre los miembros familiares de la
empresa. En pleno siglo XXI y a pesar de los cambios en las normas sociales, la familia es para la mayoria
de los mexicanos una red de seguridad que provee mayor apoyo y proteccion que la que el Estado
proporciona. La naturaleza del sistema familiar en México y su crecimiento a través de la inclusion de los
parientes politicos y del compadrazgo puede convertirse en una amenaza para la permanencia y
consolidacion de la empresa familiar.

Los datos obtenidos a través de esta investigacion corroboran las investigaciones realizadas por
Belausteguigoitia (2010) quien advierte que un negocio rentable siempre es atractivo para los parientes
quienes inclusive tratan de incorporar también a sus parientes politicos y amigos con los que se sienten en
deuda. Asi mismo, también estan aquellos parientes quienes por estar poco calificados no logran colocarse
en otras empresas y esperan que por ser parte de la familia se les apoye a través de un trabajo
independientemente de su capacidad y nivel de desempefio. Al aceptarlos, el duefio pone en riesgo la
rentabilidad del negocio lo cual es contrario a la 16gica empresarial.

En este estudio, los duefios de las empresas familiares en México consideran que prevalece la ausencia de
confiabilidad entre los miembros de la familia que estan incorporados como trabajadores en la empresa.
Asi lo confirma el 74% de las respuestas obtenidas para las categorias indeciso, probablemente no y
definitivamente no. Pues, consideran que los familiares que laboran en la empresa no trabajan ni enfrentan
los retos de manera efectiva; su forma de trabajar no es consistente; no estan comprometidos con los
resultados; ni cuentan con las habilidades necesarias para el trabajo y, que sienten la necesidad de
reemplazar algin miembro de la familia por otra persona méas capaz (Ver tabla 4).

CONCLUSIONES

Esta investigacion tuvo como objetivo identificar y analizar los principales factores que amenazan la
sobrevivencia y continuidad de la empresa familiar. Por tanto, se llevé a cabo una investigacion documental
y otra de campo. Para la investigacion de campo se administro la escala tipo Likert a 38 duefios de empresas
familiares en la Region Centro del Estado de Coahuila en el afio 2013. Una de las limitaciones encontradas
en esta investigacion tuvo que ver con la cantidad de sujetos que aceptaron asignar un valor a las
afirmaciones presentadas a través de la escala de Likert. Esto, originado por la frecuente renuencia o temor
de los duefios de empresas familiares para compartir sus experiencias como directivos de una empresa
familiar.

Los datos arrojados por esta investigacion muestran que la interaccién de dos sistemas sociales con escasa
compatibilidad entre si: familia y empresa (84%); la ausencia de confianza entre los miembros del mismo
linaje (74%); y la fragil confiabilidad entre los miembros de la estirpe que trabajan en el negocio familiar
(74%), son los tres problemas mas algidos por los que puede atravesar una empresa familiar y que amenazan
la sobrevivencia y continuidad de dicho tipo de empresas. Para sobrevivir, una empresa debe obtener
utilidades razonables ademas de estar organizada y manejada eficientemente. Equivocadamente se asume
que una empresa familiar es sinonimo de una empresa improvisada. Por tanto, para disminuir el impacto
negativo de los factores que amenazan a la empresa familiar es de suma importancia determinar e implantar
estructuras bésicas para asegurar la continuidad, crecimiento y supervivencia de la esta. Entre las
principales estructuras recomendadas estan: el Consejo de Familia, el Codigo de Etica y el Protocolo
Familiar. Estas estructuras permiten: reducir la frecuencia de situaciones de conflicto, tanto en la familia
como en la empresa; promover la continuidad, el desarrollo y administracion profesional de la empresa
familiar; apoyar en la resolucion justa y equitativa de los conflictos que se presenten dentro de la familia
propietaria y entre ésta y los directivos o empleados de la empresa; y conservar en la medida de lo posible
las relaciones armoénicas entre la familia misma y entre ésta y la empresa. El Consejo de familia permite
coordinar acciones de todo tipo entre la familia y la empresa. [gualmente, ayuda a los miembros familiares
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en asuntos tales como la educacion, asesoria financiera, en la solucidon de conflictos familiares y en asuntos
relacionados con las politicas de empleo, remuneracion y desempeiio.

El Codigo de Etica es un documento que acota y fija limites para prevenir y disuadir contra aquellas
conductas erradas; asi como, contra los excesos por parte de aquellos empleados que por ser familiares
abusen de su posicion. También proporciona al resto de los empleados una vision correcta de los valores
que guian la vida del duefio de la empresa y la de su familia. El Protocolo Familiar, es un documento que
contiene las reglas que regulan la relacion de la familia con la empresa. Por ejemplo, reglas para el ingreso
a la empresa de miembros de la actual o siguiente generacion, para la venta de acciones por parte de algin
familiar propietario, para la toma de decisiones; y especialmente para la forma en que deberéd darse la
sucesion. Ademas de contar con estas estructuras basicas es necesario que la familia duefia de la empresa
tome conciencia y aprenda a distinguir y separar, dentro de lo posible, la coexistencia de ambos sistemas:
familia y empresa. Existe una diferencia entre la familia que sabe separar lo que corresponde a cada sistema
y manejarse adecuadamente en los dos sistemas, de aquella que no lo sabe. Es decir, entre una empresa
familiar que ha tomado la decision de profesionalizarse de aquella que no lo ha hecho. En una empresa
familiar que ha sumido la responsabilidad de profesionalizarse:

1) La asignacion de puestos esta basada en las competencias individuales, capacidades, conocimientos,
preparacion, etc. Esta asignacion no estd basada en relaciones e intereses familiares. Ni tampoco estan
reservados los puestos directivos para la familia propietaria. 2) Las promociones dependeran del buen
desempefio y no de la relacion familiar. 3) Existe una estructura organizacional que responde en forma
adecuada a las necesidades del negocio. En lugar de que dicha estructura responda a las necesidades de la
familia. Implantan un Consejo de Administracion. 4) Se canalizan las inquietudes y necesidades familiares
ordenadamente, a través de un Consejo de Familia. 5) Si existe la posibilidad de un sucesor, a éste le queda
claro que si desea incorporarse a la empresa familiar tendra que ser a través de méritos y no por parentesco
o independientemente de sus capacidades. 6) Se observa la existencia de una planeacion estratégica, en
lugar de improvisar los rumbos que la empresa tome. 8) La toma de decisiones es descentralizada, pues la
autoridad y las responsabilidades se delegan.

A su vez, la profesionalizacién genera confiabilidad, pues cada miembro familiar que labora en la empresa
demostrara estar dotado de las habilidades, conocimientos y actitudes necesarias para desempefiar
responsablemente su labor y, si alguno de éstos miembros no esta interesado en participar, o carece de
capacidad, lo mas conveniente es permitirle reubicarse en otro lugar acorde a sus intereses o capacidad.
Uno de los aspectos mas criticos en la empresa familiar y en el que se requiere trabajar con conviccion es
el factor confianza. Si los actuales propietarios o directivos de una empresa familiar cultivan la conviccion
de que el negocio familiar no es de su propiedad, sino que pertenece a sus hijos, nietos, bisnietos, etc.,
entonces, estaran motivados para transformar paulatinamente aquellas conductas que generan desconfianza
y por lo tanto desunioén y falta de compromiso.

Es conveniente también capacitarse profesionalmente en la negociacion y solucion de conflictos. Esto
resultara sumamente util para dirimir los conflictos en lugar de embotellarlos, para comunicarse
abiertamente en lugar de triangular la comunicacion y dar origen a rumores destructivos. Asimismo, es
necesario tomar decisiones justas y éticas. Esto con el fin de evitar la percepcion de actos de injusticias
distributivas respecto a compensaciones, promociones y asignacion de puestos; asi como, adoptar posturas
de transparencia en lo que concierne a la informacion sobre los diversos procesos de la empresa.
Proporcionar informacion insuficiente o distorsionada es causa de conflictos y deteriora la confianza. Las
recomendaciones ya expuestas pueden coadyuvar a preservar el patrimonio de muchas familias y conservar
la fuente de empleo para los trabajadores que no son parte de la familia. Asi mismo, puede ayudar a
promover la competitividad de la empresa familiar, su continuidad y el sustento para las siguientes
generaciones. Como dice un proverbio africano, “La union en el rebaiio obliga al leon a acostarse con
hambre”. Futuras investigaciones en cuanto al trabajo en equipo con familiares, el manejo de conflictos y
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el equipo directivo en la empresa familiar es altamente recomendable para fortalecer la presente linea de
investigacion.
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