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RESUMEN

La empresa familiar se ostenta como el principal sostén de la economia mundial. Sin embargo, su
peculiar estructura, -conformada por los sistemas familiar y empresarial-, torna compleja su gestion. A
diferencia de las empresas no familiares que basan su éxito solo en la rentabilidad, las organizaciones
familiares lo sostienen en su armonia familiar a la par de su rentabilidad. La armonia y la comunicacion
son de los pilares mas fuertes de la empresa familiar y estan estrechamente ligadas, siendo la segunda la
que coadyuva a preservar la primera. De esta manera, la comunicacion se convierte en mas que una
simple herramienta de gestion, para transformarse en un proceso vital para las empresas familiares.
Para el presente trabajo de investigacion se encuestaron a 342 empresas familiares de manufactura,
comercio y servicios de Tehuacan. Los resultados encontrados muestran que el sistema de comunicacion
en las empresas familiares de Tehuacan es bueno pero poco formal, aunque este ultimo rasgo no afecta
de manera significativa en su armonia. Se observo que la comunicacion y la armonia van mejorando
conforme aumenta el tamaiio de la empresa, siendo el protocolo familiar, el instrumento que mds
contribuye a esta mejora en las empresas estudiadas.

PALABRAS CLAVE: Empresa Familiar, Armonia Familiar, Comunicacion, Protocolo Familiar,
Formalizacion

COMMUNICATION IN THE FAMILY-OWNED BUSINESSES: MAJOR
ELEMENT IN THE PRESERVATION OF FAMILY HARMONY

ABSTRACT

Family business is a vital force in the global economy. Family-owned business is composed of two
overlapping subsystems: family and business. But family business management becomes complex because
family and business domains often have conflicting sets of needs and values. Family business success
often means: harmony for family and growth/profitability for business. Harmony and communication are
the strongest pillars of the family-owned business and are closely linked, the second helps to preserve the
former. Communication becomes more than just a management tool to become a vital process for family
businesses. This is the first statistical study of family businesses in Tehuacan. The survey sample covers
342 family businesses in manufacturing, trade and services in Tehuacan city. The results show that
communication in _family businesses of Tehuacan is good but somewhat formal, although this last feature
does not affect significantly their harmony.

JEL: M19, M29
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INTRODUCCION

pesar de su trascendencia economica y social, el 85% de las empresas familiares quiebran en los

primeros cinco afios de operacion (Poza, 2005). En el 60% de los casos el fracaso se debe a

dificultades y conflictos familiares que alteran la armonia en la organizacion familiar (Ward,
1987, citado en Arrospide, 2009), dicha problematica generalmente tiene su origen en una comunicacion
deficiente. La comunicacion deficiente y su repercusion sobre la armonia familiar no son temas ajenos a
las empresas familiares mexicanas, incluso la primera esta catalogada como uno de los principales
problemas de tipo administrativo en las empresas mexicanas (Lacayo y Garcia, 2011). De acuerdo a Del
Valle, director de la consultora Crecimiento Sustentable, el porcentaje de empresas mexicanas en las que
no se tiene una comunicacion efectiva es de seis de cada diez, también hace mencion de las pocas
habilidades comunicativas que poseen los gerentes para escuchar y ofrecer informacion clara y precisa a
sus subordinados, situaciones que se hacen mas evidentes en las empresas familiares (Quadatrin, 2012).

Segin Bosch (2007), la clave para gestionar las dificultades y conflictos a los que se enfrentan las
organizaciones de tipo familiar es por medio de una comunicacion efectiva. El trato constante de los
familiares dentro de la empresa hace necesaria una comunicacion mas racional y menos afectiva, ya que
una mala o nula comunicacion trae consigo rupturas de indole familiar y problemas de tipo empresarial
(Niethardt, 2011). El objetivo principal de este estudio es analizar la relacion entre la comunicacion y la
armonia e identificar la influencia que tiene la primera sobre la segunda en las organizaciones familiares
de Tehuacan.El presente estudio se encuentra estructurado de la siguiente manera: en la seccidn revision
de la literatura se presentan las bases tedricas de este trabajo de investigacion, iniciando con un panorama
breve de las empresas familiares, su importancia y surgimiento, para continuar con los conceptos de los
principales pilares de las empresas familiares: la comunicacion y la armonia familiar, esta seccion finaliza
haciendo mencion de las herramientas mas destacadas para la mejora de la comunicacion y la armonia y
su funcion. En la parte de metodologia, se explican las consideraciones metodologicas, se menciona el
disefio general de la investigacion, se explica como se selecciond la muestra de acuerdo a la poblacion
estadistica asi como la forma en que se definieron los principales conceptos utilizados. En el siguiente
apartado se presentan los resultados obtenidos mas sobresalientes con sus respectivos analisis. En la
ultima seccion de conclusiones, se presentan las consideraciones finales de la investigacion, donde se
incluyen las limitaciones del estudio asi como las futuras lineas de investigacion.

REVISION DE LA LITERATURA

Entre el 80 y 90% de las empresas en el mundo son familiares, generan el 75% del PIB mundial y
emplean el 85% de la poblacion trabajadora, razones por las que se les considera un motor econdémico y
social a nivel mundial (Poza, 2005). De acuerdo a la Fundacién Heres (2011), la organizacion de tipo
familiar tiene su origen a partir del surgimiento de la propiedad privada, siendo la principal forma de
gobierno y propiedad empresarial hasta nuestros dias. La forma en la que estas empresas encararan el
futuro dependera de la capacidad de cada familia empresaria para enfrentar los retos ante su continuidad
dentro de un escenario globalizado (Fundacion Heres, 2011).

De acuerdo a Sanchez-Crespo (2004), una empresa familiar es aquella en la que el capital y, en su caso, la
gestion y/o el gobierno, estan en manos de una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre
ella una influencia suficiente para controlarla, y cuya vision estratégica incluye el proposito de darle
continuidad en manos de la siguiente generacion familiar. Existen dos pilares basicos en la empresa
familiar, por un lado esta la armonia, que debe ser un objetivo basico para el negocio familiar porque
ayuda de manera significativa a su desarrollo y continuidad (Fundacion Nexia, 2007). Asimismo,
encontramos la comunicacidn eficaz, una herramienta de éxito para la empresa y la familia empresaria
que permite tener una empresa familiar fuerte, cohesionada y con garantia de continuidad (Martin, 2006).
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La revision bibliografica realizada deja al descubierto que el éxito de una empresa familiar esta
sustentado en el logro de la armonia en la familia y el mantenimiento de la rentabilidad de la empresa, lo
que supone un verdadero reto para los lideres de empresas familiares (Antognolli, 2010). En cuanto a la
armonia se puede decir que es el parametro distintivo de éxito de la empresa familiar y puede ser
entendida como el estado de afecto y buena correspondencia que deberian compartir en todo momento los
miembros de una familia empresaria para asegurar la buena marcha del negocio familiar (IESE Business
School, 2008). Para Valda (2011) es practicamente imposible pensar en una empresa familiar exitosa que
no haya aprendido a construir su armonia familiar y haya fijado previamente pautas para la gestion de
conflictos a manera de asegurar la sustentabilidad de la empresa en términos de rentabilidad y de la
familia como nucleo de crecimiento social y afectivo de sus miembros. Los negocios que mejor funcionan
son los que poseen un sistema para resolver conflictos dentro del ambiente familiar y empresarial
(Garrigues, s.f.). Los conflictos son comunes en las empresas familiares por lo que hay que
aprender a resolverlos o en su caso prevenirlos, pero es un hecho que se deben encarar ya que de
no resolverse, con el tiempo terminan agravandose llegando incluso a la destruccién de la
empresa (Dodero, 2007). De ahi la importancia de tener una herramienta que nos permita
alcanzar y conservar la armonia en la empresa familiar: la comunicacion (Lamanna, s.f).

Una comunicacion eficaz es una necesidad constante que debe realizarse de formar regular y controlada
dentro de cualquier tipo de organizacion, ya que favorece al logro de objetivos (BIC Galicia, 2006). La
comunicacion ademds permite mantener buenas relaciones en todos los ambitos de nuestra vida (Mendo,
2010), en el caso particular de la empresa familiar, facilita la armonia en la empresa y la familia. De
hecho, la falta de comunicacion sobresale como la causa mas mencionada por las familias empresarias
que experimentan o han experimentado conflictos familiares relevantes (Fundacién Nexia, 2007). Dentro
del negocio familiar la comunicacion permite consensuar normas para regular la relacion de la familia con
la empresa para asi separar los temas laborales de los familiares. Es el lider de la empresa el que tiene la
responsabilidad de conseguir una verdadera y eficaz comunicacion (Dodero, 2011).

Cabe destacar que una buena comunicacion dentro de la empresa familiar reporta importantes beneficios
(Garrigues, 2008 y Arrospide, 2009) entre los que destacan los siguientes: (1) Ayuda a la prevencion de
conflictos y a tener menor cantidad de conflictos. (2) Genera mayor armonia. (3) Ayuda a hacer menos
compleja la gestion de la empresa familiar, lo que implica menos interferencia de los asuntos familiares
sobre los empresariales. (4) Genera mayor bienestar y consenso. (5) Mayor cohesién en torno a los
valores y la estrategia.Las empresas familiares funcionan mejor cuando hay normas y procesos
establecidos para trabajar en ellas, por ello una de las mejores formas de garantizar la armonia familiar es
a través de la formalizacion de los canales de comunicacion por medio del establecimiento de reglas
claras, lo que de acuerdo a Fundacion Nexia (2007) “en el ambito documental se traslada en la redaccion
del protocolo familiar; y en el &mbito de gobierno, en la creacion de la asamblea y el consejo de familia”.

En la actualidad, existen diversas herramientas de las que los negocios familiares se pueden valer para
mejorar su armonia y comunicacion. En primer lugar, encontramos al Protocolo Familiar, instrumento que
permite regular las relaciones de los familiares de una misma empresa por medio de acuerdos voluntarios,
cuyo principal objetivo es garantizar la continuidad de la empresa en la siguiente generacion de manera
exitosa (Hernandez, 2011). De acuerdo a la Asociacion Madrilefia de la Empresa Familiar (2012) el
protocolo es un documento compuesto por elementos juridicos, econdmicos, empresariales y
emocionales, siendo este ultimo el mas relevante aunque generalmente no se le da la importancia que se
merece; su propdsito es obtener cohesion, armonia y comunicacion familiar en torno a la realidad de la
empresa, para obtener reglas establecidas por la misma familia y poder regular sus relaciones familia-
empresa. En segundo lugar, mencionaremos a la Asamblea Familiar, también conocida como “Foro
Familiar”, la cual tiene como objetivo principal mantener la armonia familiar, y buscar la interaccion y
comunicacion entre los miembros de la familia (Amat , 2004). Para Sanna Abouzaid (2008), la Asamblea
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Familiar es un foro de discusion formal para los miembros de la familia donde pueden reflexionar sobre
temas de la familia y de la empresa familiar, lo que permite a su vez evitar conflictos potenciales que
podrian surgir entre miembros de la familia.

Otra herramienta a destacar es el Consejo de Familia, éste es el maximo 6rgano de gobierno de la familia
empresaria cuya funcion principal consiste en regular las relaciones entre la familia y la empresa
(Guillermo Salazar, 2009), y a su vez tiene a su cargo: asegurar la cohesion familiar, profesionalizar a la
familia, garantizar la continuidad de la empresa familiar, gestion de conflictos familiares, facilitar la
comunicacion entre la empresa y la familia, entre otras.Por ultimo, mencionaremos el plan de
comunicacion formal. En México, un elemento comun en las empresas familiares es la informalidad con
la que sus directivos gestionan sus organizaciones, -principalmente las micro y pequefias empresas- la
cual se ve expuesta en una toma de decisiones empirica, en una jerarquia informal, en el predominio de la
comunicacion oral, entre otras (Suarez, 2011). La mayoria de estos empresarios tienen una comunicacion
no formal en sus empresas y no consideran necesario formalizar su sistema de comunicacion. Una forma
de mejorar la comunicacidon en la empresa familiar es a través del disefio de un plan de comunicacion
formal, este se puede definir como un documento que recoge las politicas, estrategias, recursos, objetivos
y acciones de comunicacion (internas y externas), que se propone realizar una organizacion (RED2002,
2010) a través de canales oficiales dictados por la jerarquia y especificados en el organigrama de la
organizacion (Universidad Nacional de Colombia, s.f.)

METODOLOGIA

El presente estudio se llevd a cabo de septiembre de 2010 a abril de 2011, es de tipo transversal,
exploratorio, descriptivo y explicativo. La informacion utilizada fue de tipo secundaria y primaria. Se
aplicd una encuesta a 342 empresas familiares de los sectores de manufactura, comercio y servicios de
Tehuacan y su region. Los sujetos de estudio fueron todas aquellas personas que tuvieran una relacion
laboral con la empresa familiar, incluidos directores, gerentes y empleados. Se gener6 un banco de datos
en Excel 2007, el cual fue exportado al paquete estadistico SPSS v. 19 para su procesamiento y posterior
analisis.Para fines de la presente investigacion, los conceptos principales de este estudio se definieron de
la siguiente manera: El constructo armonia se define mediante las variables: (1) Nivel de armonia, (2)
armonia dinero, (3) falta dinero, (4) confianza, didlogo y respeto, (5) armonia entre familiares, (6) nimero
de conflictos, (7) conflictos constructivos. El constructo comunicacion estd definido mediante las
variables: (1) office, (2) internet, (3) comunicacion entre familiares, (4) nivel de comunicacién entre
familiares, (5) plan de comunicacion formal, (6) comunicacion familia-empresa, (7) reunion familiar
formal, (8) solucion ganar-ganar, (9) comunicacion rapida y oportuna, (10) comunicacion familiar y no
familiar hacia los niveles inferiores de la empresa, (11) comunicacién familiar y no familiar hacia los
niveles superiores de la empresa, (12) barreras de comunicacion. Por tltimo el constructo desempeiio se
definié mediante las siguientes variables: (1) Edad de la empresa, (2) Union y (3) Compromiso.

Como resultado de la revision de la literatura, se disefid un modelo para plantear las relaciones entre las
variables. En seguida se disefd el instrumento y realizo una encuesta piloto para su respectiva validacion.
La construccion del instrumento es resultado de una exhaustiva revision de estudios relacionados con la
empresa familiar hechos en otras latitudes pero considerando en todo momento la cultura familiar y
empresarial mexicana. A lo largo de tres meses se formularon items y se adecuaron escalas Likert, de
intervalo y nominativas. El instrumento estd formado por un total de 95 items y estd dividido en dos
partes, la primera se refiere a los datos generales de la empresa, y la segunda a la profesionalizacion de la
empresa, es dentro de esta seccion donde encontramos la seccion de ambiente familiar y proceso de
comunicacion (Ver anexo 1). El siguiente paso consistio en identificar el marco muestral y a pesar de que
surgieron un sinniimero de obstaculos, finalmente a principios del tercer trimestre del 2010 se logro
delimitar el tamafio de la muestra ya que el INEGI puso en linea el Sistema Automatizado de Informacion
Censal 2009, desde esta base de datos se obtuvieron las cifras para Tehuacan del afio 2009 por sector de

98



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUME 6 ¢« NUMBER 3 ¢ 2013

actividad y por estrato de personal ocupado.Con estos datos se procedid a calcular una muestra estadistica
estratificada, que considerara el sector y tamafio de los establecimientos con un grado de confianza del
95%. En la Tabla 1 se presenta la estructura de la muestra:

Tabla 1: Muestra Estratificada

Industria Comercio Servicios Total
micro 48 181 121 350
pequeiia 5 3 5 13
mediana 2 3 2 7
grande 2 2 0 4
total 57 189 128 374

Fuente: Elaboracion propia, con base en INEGI 2010, Sistema Automatizado de Informacion Censal 2009.
Esta Tabla presenta la estructura de la muestra estratificada final por sector y por tamario de Tehuacan 2009, la cual sirvio de base para el
levantamiento de la encuesta.

El levantamiento de encuestas se realizd a 342 empresas con el perfil deseado (ser familiares). El
muestreo fue de tipo aleatorio estratificado con el fin de que la industria, el comercio y los servicios al
igual que la micro, pequefia, mediana y gran empresa estuvieran adecuadamente representados dentro de
la muestra. Por tamafio: micro= 93%; pequefia= 4%; mediana= 2%; grande= 1%. Y por giro: comercio=
47%:; industria= 17%:; servicios= 36%.

La captura de los datos se hizo en una base de Excel que se export6 a SPSS para su procesamiento.

RESULTADOS
A continuacion se muestran parte de los resultados obtenidos, presentado algunas de las caracteristicas
mas sobresalientes que nos permitiran conocer la situacion de las empresas familiares de Tehuacan en

cuanto a los temas de comunicacion y armonia se refiere.

Tabla 2: Giro de la Empresa por Numero de Trabajadores (Frecuencias)

Comercio Industria Servicios Total
Micro empresa 154 48 116 318
Pequeiia empresa 3 5 5 13
Mediana empresa 3 2 2 7
Gran empresa 2 2 0 4
Total 162 57 123 342

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la Tabla anterior se presentan las frecuencias de
las empresas familiares que se encuentran en los giro de comercio, industria y servicios; de acuerdo a su tamario: micro, pequena, mediana y
gran empresa. En el giro de industria tenemos 17%, en el giro de servicios 36% y por ultimo el giro que predomina es el de comercio con un
47%.

Para la presente investigacion se encuestaron a 342 empresas familiares de Tehuacan, y fueron
clasificadas de acuerdo a la estratificacion propuesta por la Secretaria de Economia, segiin el nimero de
empleados que laboran: micro, pequefia, mediana y gran empresa. Sobresale el sector comercio con 162
empresas de las cuales 154 son micro y 8 son pequefias, medianas y gran empresa. En segundo lugar esta
el sector de servicios con 123 empresas, las cuales 116 son micro y el resto son empresas pequeias y
medianas. En tercer lugar se encuentra el sector industrial con 57 empresas y sobresalen los
microempresarios con 48 y el resto que son 9 pertenecen a la pequefia, mediana y gran empresa. Destaca
el hecho que en Tehuacén no existe ninguna empresa grande de servicios, ademas de que predominan las
microempresas en todos los sectores economicos.

En la figura 1 nos podemos percatar que el nivel de armonia mejora conforme aumenta el tamafio de la
empresa. El 27% de las microempresas consideran que poseen un excelente nivel de armonia contra el
75% de grandes empresas que perciben un excelente nivel de armonia en sus empresas. Esto se debe
principalmente al hecho de que las empresas medianas y grandes -a diferencia de las micro y pequefias
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empresas-, estdin mas profesionalizadas por lo que cuentan con herramientas tales como el protocolo
familiar, 6rganos de gobierno de la familia, que les permiten gozar de una mejor y mas estable armonia.

Figura 1: Nivel De Armonia y Tamafio de Empresa
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Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la grdfica de barras se presenta el nivel de

armonia de acuerdo al tamario de empresa. En esta grdfica se puede observar que son las grandes empresas las que tiene mayor nivel de
armonia, ya que el 75% considera que tiene una excelente armonia familiar.

Figura 2: Comunicacion de Familiares en la Empresa y Tamafio de la Empresa
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Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la grdfica de barras se presenta el nivel de
comunicacion de los familiares dentro de la empresa de acuerdo al tamaiio de la empresa. En la grdfica se puede observar que la mejor
comunicacion esta en la gran empresa, el 75% de los grandes empresarios consideran que tienen una excelente comunicacion.

Al igual que en la figura 1, en la figura 2 también se puede detectar que la comunicacion entre familiares
dentro de la empresa familiar mejora de acuerdo al tamafio de la empresa, mientras mas grande es la
empresa, mejor es la comunicacion, esto indica que a medida que las empresas familiares se vuelven mas
grandes y complejas se ven en la necesidad de implementar herramientas que coadyuven a su gestion.

La mejoria e incremento en el nivel de comunicacion se debe que las empresas medianas y grandes estan
mas profesionalizadas, se puede inferir que estas empresas ya formalizaron su sistema de comunicacion,
lo que se evidencia en una mejor comunicacion. Esto se refleja en las cifras, mientras que solo para el
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29% de las microempresas familiares su comunicacion es catalogada como muy buena, para el 75% de las
empresas grandes su comunicacion es muy buena.

Figura 3: Comunicacion de Familiares en la Empresa y Nivel de Armonia
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Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la grafica de barras se presentan relaciones de
niveles armonia contra la comunicacion en las empresas familiares de Tehuacdn. De acuerdo a esta grdfica el 61% de los empresarios que
tienen una comunicacion muy buena en sus empresas familiares poseen un excelente nivel de armonia.

Anteriormente se menciond la generacion de mayor armonia como uno de los beneficios de tener una
buena comunicacion, y es precisamente en la Figura 3 donde se puede observar dicho fendémeno, en dicha
figura se advierte un aumento en el nivel de armonia de las empresas familiares de Tehuacan conforme la
comunicacién mejora; la carencia o deficiencia en la comunicacion es una fuente segura de conflictos que
pueden llevar incluso a la desaparicion de la empresa familiar en cambio, la comunicacion eficiente ayuda
a evitar o gestionar mejor los conflictos, lo que a su vez influye en una mejor armonia. Esta figura (3)
ilustra lo anterior, la comunicacién en las empresas familiares de Tehuacan si contribuye de forma
positiva en su nivel de armonia, ya sea estabilizandolo o aumentandolo.

Tabla 3: Nivel de Armonia en la Familia y Plan de Comunicacion Formal (Porcentajes)

Nivel de Armonia en la Plan de Comunicacién

Familia Interna Formal Total
No Si
Regular 65 35 100
Bueno 66 34 100
Excelente 61 39 100
Total 64 36 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la Tabla de contingencia se presentan
porcentajes del nivel de armonia contra el establecimiento de un plan de comunicacion formal. El 39% de las empresas que poseen un plan de
comunicacion formal tienen un nivel de armonia excelente.

La mayoria de las empresas familiares de Tehuacan no tienen un plan de comunicacion formal (64%). El
plan de comunicacién contiene criterios, politicas y estrategias de comunicacion de la empresa que
inciden en el clima laboral y en la productividad, sin embargo en la Tabla 3 se puede observar que esto no
influye de manera determinante en el nivel de armonia de las empresas familiares de Tehuacan. Esto
puede sugerir que las empresas familiares estudiadas tienen un nivel de uniéon y compromiso muy alto lo
que se ve reflejado en su armonia, por lo que, el hecho de no tener un plan de comunicacion no repercute
en su nivel de armonia.
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Tabla 4: Nivel de Comunicacion y Plan de Comunicacion Formal (Porcentajes)

Comunicacion Entre Plan de Comunicacion
o1 Total
Familiares Formal
No Si
Regular 97 3 100
Bueno 67 33 100
Excelente 36 64 100
Total 64 36 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011 En la Tabla de contingencia se presentan
porcentajes de la comunicacion entre familiares contra el establecimiento de un plan de comunicacion formal. El 97% de las empresas que no
tienen plan de comunicacion formal se refleja en una comunicacion regular.

A diferencia de la poca influencia que parece tener un plan de comunicacion formal sobre el nivel de
armonia (Tabla 3), en la Tabla 4 se puede observar que para las empresas familiares de Tehuacan si
resulta benéfico el poseer un plan de comunicacion formal cuando se trata de mejorar su nivel de
comunicacion, esto se debe a que el plan de comunicacion es una herramienta que permite que la
informacion fluya entre los miembros de la empresa familiar. En la grafica se puede apreciar que el 64%
de las empresas familiares que dicen tener una excelente comunicacion cuentan a su vez con un plan de
comunicacion, en cambio, el 97% de las empresas estudiadas que tienen una comunicacion regular no
tienen un plan de comunicacion formal.

Figura 4: Protocolo Familiar y Nivel de Armonia en la Familia
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Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacdan 2011 En la grdfica de barras se presentan relaciones de

la existencia de un protocolo familiar con el nivel de armonia en la familia. El 8% de las empresas familiares que tienen protocolo familiar
tienen un excelente nivel de armonia.

Uno de los principales objetivos de la creacion de un protocolo familiar es promover unidad y armonia a
los miembros de la empresa familiar por medio de la creacion de mecanismos que garanticen el
mantenimiento de buenas relaciones y la resolucion de conflictos. En la figura 4 se puede apreciar que las
empresas familiares de Tehuacan que poseen un protocolo familiar presentan una mejoria en su nivel de
armonia. A pesar de los beneficios que esta herramienta provee, tan solo el 5% de las empresas familiares
de Tehuacan cuentan con uno, cabe destacar que de las empresas encuestadas que lo tienen, el 4%
consideran que tienen un nivel de armonia regular y bueno, pero el porcentaje se incrementa al doble en el
caso de las empresas familiares que tienen protocolo y ademas tienen un nivel de armonia excelente (8%).
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Figura 5: Protocolo Familiar y Nivel de Comunicacion
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Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacdan 2011 En la grdfica de barras se presentan relaciones de
la existencia de un protocolo familiar con la comunicacion de familiares en la empresa. El 7% de las empresas familiares que cuentan con
protocolo familiar consideran que tienen una comunicacion muy buena.

Como se menciond anteriormente solo el 5% de las empresas familiares en Tehuacan poseen un protocolo
familiar, la mejora que este instrumento da a la comunicacion es ligera pero destacada, tal como se puede
apreciar en la figura 5, donde se observa un ligero incremento en el nivel de comunicacion. El protocolo
familiar se caracteriza por ser un instrumento de didlogo entre familiares y entre generaciones que busca
crear canales de comunicacion entre la familia y la empresa. En el caso de las empresas objeto de estudio
que tienen protocolo familiar, el 7% tienen un nivel excelente, mientras que el 100% de las empresas
familiares que dicen no tener protocolo tienen tan solo un nivel de comunicacion regular.

Tabla 5: Organos de Familia y Nivel de Armonia en la Familia (Porcentajes)

Organos de Familia Nivel de Armonia en la Familia Total
Regular Bueno Excelente
Asamblea familiar 22 50 28 100
Consejo de familia 9 48 43 100
Los dos anteriores 0 27 73 100
No cuenta con 6 67 27 100
ninguno

Total 7 63 30 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacan 2011. En la Tabla de contingencia se presentan
porcentajes del establecimiento de organos de familia contra el nivel de armonia en la familia. El 73% que tienen instaurado una Asamblea y
Consejo de familia estiman que su nivel de armonia familiar es excelente.

En la Tabla 5 se puede observar que el 73% de las empresas familiares que poseen Asamblea Familiar
y Consejo de Familia tienen un excelente nivel de armonia, contra el 27% de empresas familiares que
no tienen ningin 6rgano de familia establecido pero que consideran que tienen un excelente nivel de
armonia. Una de las funciones del Consejo de Familia es lograr la armonia y en el caso de las empresas
encuestadas, el 48% de las que poseen este 6rgano de familia tienen un buen nivel de armonia y para el
43% con Consejo de Familia, el nivel es excelente. En cuanto a la Asamblea Familiar, ésta contribuye
a reforzar la unidad, la armonia de la familia, y las relaciones interpersonales de la familia empresaria,
de las empresas familiares que dijeron contar con este 6rgano, el 50% tienen un nivel de armonia
bueno y el 28% excelente. Aunque no resulta decisivo el incremento de la armonia con el
establecimiento de 6rganos de familia, en definitiva, ambos 6rganos si contribuyen a mejorar, aunque
de manera ligera, el nivel de armonia familiar en las empresas familiares de Tehuacan, esto puede
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deberse a que el nivel de union de los familiares es de por si bueno, y a que la mayoria de las empresas
encuestadas son microempresas (93%) que se encuentran en primera (44%) y segunda generacion
(51%) por lo que su gestion no se ha tornado demasiado complicada y todavia no dependen del disefio
de organos de familia para mantener su armonia.

Tabla 6: Organos de Familia y Comunicacién de Familiares en la Empresa (Porcentajes)

Organos de la Familia Comunicacion de Familiares en la Empresa Total
Regular Buena Muy buena
Asamblea familiar 22 67 11 100
Consejo de familia 9 48 43 100
Los dos anteriores 0 45 55 100
No cuenta con ninguno 13 58 29 100
Total 13 57 30 100

Fuente: elaboracion propia con base a la encuesta a empresas familiares de Tehuacdn 201 1.
En la Tabla de contingencia se presentan porcentajes del establecimiento de organos de familia contra la comunicacion de familiares en la
empresa. De las empresas familiares que poseen ambos organos de familia, el 55% considera que tienen una comunicacion muy buena.

Una de las funciones de la Asamblea Familia es promover la comunicacion entre los miembros de la
familia, en la Tabla 6 se observa que el establecimiento de 6rganos de familia si repercute aunque de
manera ligera en la mejoria de la comunicacion de las empresas familiares de Tehuacan. Esto puede
obedecer al hecho de que la union y los lazos entre los miembros de la familia son fuertes y a que la
mayoria de las empresas estudiadas son microempresas en segunda generacion por lo que el numero de
miembros todavia es relativamente reducido lo que hace posible mantener una buena comunicacion entre
los integrantes de la empresa familiar.

CONCLUSIONES

En el presente estudio se encuentra la primera encuesta realizada a empresas familiares de Tehuacan y el
primer estudio estadistico sobre la realidad de dichas empresas. Esta investigacion tiene implicaciones
sobre la vida académica, el sector empresarial e incluso sobre organismos gubernamentales. Este estudio
permite concientizar sobre la importancia de las empresas familiares como motor econdémico y social de
Tehuacan.De acuerdo a los resultados obtenidos se puede concluir que el sistema de comunicacion en las
empresas familiares de Tehuacan es poco formal, ya que el 64% carece de un plan de comunicacion
formal y el 85% no cuenta con ningun organo de familia establecido. Aunque el hecho de poseer las
herramientas antes mencionadas si permite un ligero incremento en la armonia y la comunicacion de las
empresas familiares estudiadas, esto no resulta definitivo para mejorar de manera preponderante la
armonia de las familias empresarias ni el sistema de comunicacion de las empresas. Sin embargo, una
herramienta que si resulta decisiva es: el protocolo familiar, a pesar de que solo el 5% de las empresas
familiares de Tehuacan poseen uno. Por lo anterior, resulta de vital importancia darlo a conocer en el
medio empresarial de Tehuacdn como una herramienta que coadyuva a la mejora de la armonia y
comunicacion en las organizaciones familiares, en pos de su continuidad.

Por otra parte, destaca el siguiente fendmeno en las organizaciones de tipo familiar de Tehuacén: la
comunicacion y la armonia van mejorando conforme aumenta el tamafio de la empresa, esto se debe a que
las empresas medianas y grandes estan mejor preparadas y tiene un mayor nivel de profesionalizacion que
las empresas de menor tamafio.

Por ultimo, se concluye que la mejora en los sistemas de comunicacion de las empresas familiares de
Tehuacan si influye de forma positiva en su nivel de armonia, por lo que resulta indispensable buscar
mejoras -por minimas que estas sean-, en la comunicacion de las empresas familiares de Tehuacén para
que esto repercuta en su armonia familiar, elemento de éxito de las empresas familiares.
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Limitaciones v Recomendaciones para Futuras Investigaciones

Este proyecto es un estudio transversal que se efectud en el lapso de dos afos (2010-2011) y comprendid
empresas familiares de manufactura, comercio y servicios de Tehuacan y su region. Se sugiere
profundizar sobre aquellos aspectos que no fueron contemplados en el presente trabajo debido a la
limitacion de recursos (tiempo y acceso a la informacion, entre otros), tales como: (1) Analisis
comparativo de rendimiento y competitividad de empresas familiares y no familiares. (2) Analizar las
empresas familiares avicolas en Tehuacan. (3) Estudiar las empresas familiares agricolas en Tehuacan.
(4) Analizar como incide la cultura familiar en la continuidad de las empresas familiares de Tehuacan. (5)
Factores que influyen en el crecimiento de las empresas familiares. (6) Factores internos que afectan el
desempefio de las empresas familiares. (7) Determinar y analizar los factores que intervienen en la
continuidad de empresas familiares exitosas de Tehuacan.

ANEXOS
Anexo 1: Instrumento

L. Datos Generales de la Empresa

No. Encuesta

1. Afio de fundacion de la empresa 2. Localizacion
3. Giro de la empresa 1. Comercio 2. Industria 3. Servicios
1.1 Hasta 10 2.1. Hasta 10 3.1. Hasta 10
4. Numero total de trabajadores
1.2.De11a30 22Dellas0 32.Della50
1.3.De 31 a 100 2.3.De 51 a250 3.3.De51a 100
1.4. > 101 24.>251 3.4.>2101
5. Generacion que se encuentra al frente de la empresa actualmente 1. Primera
2. Segunda
3. Tercera
6. Nombre de quien contesta el cuestionario
7. Persona que contesta el cuestionario: 9 Edad 10. Sexo 11. Estado Civil  12. Nivel de
1. Gerente 1. >20 1 Soltero escolaridad
2. Director general 2.21-30 1.H 2. Casado 1. Ninguno
8. Su relacion con el fundador 3.31-40 2.M 3. Viudo 2. Primaria
1. Hijo 4.41-50 4 Divorciado 3. Secundaria
2. Hermano 5.>50 5 Unién libre 4. Preparatoria
3. Pariente politico 5. Licenciatura
4. Otro 6. Posgrado
7. Otro
13. Nombre del 15. 16. 17. 18. Nivel de 20.
fundador Edad Sexo Estado escolaridad Actualmente sigue laborando
Civil activamente dentro de la EF
1. <20
2. 21-30 1.H 1. Soltero 1. Ninguno 1. Si
3. 31-40 2.M 2. Casado 2. Primaria 2. No
4. 41-50 3. Viudo 3. Secundaria
S. >50 4. Divorciado 4. Preparatoria
14. Vive 5. Unién libre 5. Licenciatura
1. Si 6. Posgrado
2 No 7. Otro
19. Estudios en el
extranjero
1. Si
2. No
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21. (Habla o lee algun idioma extranjero? 1. Si
2. No
22. (En donde ha tenido experiencia como
migrante?
23. (Qué aprendi6 de esa experiencia que le
ayuda a manejar su negocio?
24. Su ultimo periodo escolar, ;donde lo estudié? a. Universidad:
b. Lugar:
HIJOS 26. Edad 27. Sexo 28. Estado Civil 29. Nivel de escolaridad 30. Estudios en
25. (Cuantos hijos I. Primaria el extranjero
trabajan en la empresa 1.<20 1. H 1. Soltero 2. Secundaria
familiar? 2. 21-30 2. M 2. Casado 3. Preparatoria 1. Si
3. 31-40 3. Viudo 4. Licenciatura 2. No
4. 41-50 4. Divorciado S. Posgrados
5.>50 5. Unioén Libre
HIJO (A) 1
HIJO (A) 2
HIJO (A) 3
HIJO (A) 4
HIIO (A) 5
31. _ Familiares que se encuentran actualmente laborando en la empresa
({CUANTOS? PUESTOS QUE OCUPAN
a. Nucleares
b. Politicos
II. Profesionalizacion
PLANEACION ESTRATEGICA
32. (Existe organigrama en la empresa? 1. Si
2. No
33. (Cuantas areas o departamentos hay en su empresa?
1. Compras 2. Produccion 3. Contabilidad y finanzas
4. Ventas 5. Recursos Humanos 6. Otras 7. Todas
34. (Su empresa cuenta con una mision que guia sus 1. Si
acciones? 2. No
35. Mencione dos objetivos de su empresa
36. Mencione las 3 principales fortalezas de su organizacion como EMPRESA FAMILIAR
37. Mencione las 3 principales debilidades de su organizacion como EMPRESA FAMILIAR
38. Mencione las 3 principales oportunidades que tiene su EMPRESA FAMILIAR
39. Mencione las 3 principales amenazas que tiene su EMPRESA FAMILIAR
40. (Estaria dispuesto a trabajar en equipo con sus 1. Si
competidores si esto le permite crecer? 2. No
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41. (Elabora Ud. presupuestos anuales para su empresa? 1. Si
2. No
42. (En qué areas tiene previstos cambios para que su empresa siga funcionando dentro de 10 afios?
1. _ Compras 4. Ventas y mercadotecnia 7. Todos
2 _ Producciéon 5. Finanzas
3. ~_Recursos humanos 6. Servicio al cliente
NIVEL DE EDUCACION
43. El nivel de formacién académica de empleados 1. Nunca
(familiares y no familiares) que ocupan puestos estratégicos es un 2. Rara vez
criterio fundamental para su ingreso a la empresa 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
S. Siempre
CAPACITACION
44. (Con qué frecuencia asiste Ud. a programas de formaciéon 1. Nunca
empresarial? 2. Una vez al afio
3. Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Una vez al mes
6. Otra
45. (Con qué frecuencia asiste a eventos relacionados con la 1. Nunca
empresa familiar? 2. Una vez al afio
3. Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Una vez al mes
6. Otra
46. (Con qué frecuencia asisten sus empleados familiares y 1. Nunca
no familiares a cursos de capacitacion? 2. Una vez al afio
3. Una vez al semestre
4. Una vez al trimestre
5. Una vez al mes
6. Otra
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
47. La asignacion de puestos y los criterios de promocion son 1. Nunca
de acuerdo al conocimiento, experiencia y habilidades sin considerar 2. Rara vez
el parentesco. 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
48. Los miembros de la familia cobran sueldos similares a 1. Nunca
cualquier trabajador con las mismas funciones. 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
NORMAS EMPRESA-FAMILIA
49. Hay una clara separacion entre los temas 1. Nunca
familiares y de negocios 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
50. (Existen normas que regulan la relacién 1. No
familia-empresa? 2. Si
S1. (Qué porcentaje de sus empleados considera Las conocen... Las aceptan...
ud.
que las conocen y aceptan? 1. Empleados familiares % 1. Empleados familiares
2. Empleados no %
familiares % 2. Empleados no familiares
%
52. (Cual considera Ud. que es la norma mas importante que regula la relacién familia empresa, que existe en su empresa familiar?

107



H. Diaz Guzman & E. C. Fuentes Garcia | RIAF ¢+ Vol. 6 ¢ No. 3 ¢ 2013

53. (Qué tan frecuentes son las discrepancias sobre si debe

estar la familia por encima de la empresa?

54. Estan definidos los limites de participacion de los

parientes politicos dentro de la empresa

5

1
2
3
4.
5.
1
2
3
4

Siempre
Frecuentemente

A veces si- a veces no
Rara vez

Nunca

Nunca

Rara vez

A veces si- a veces no
Frecuentemente
Siempre

SISTEMAS DE CONTROL Y GESTION DEL DESEMPENO DE EMPLEA

DOS FAMILIARES Y NO FAMILIARES

55. Existen estandares de ética, disciplina y desempefio por
escrito para todos los empleados (familiares y no familiares).

Codigos de ¢ética,
Reglamento de trabajo,

Plan de vida y carrera,
Estatutos de la organizacion,

1. Si (Seiiale aquellos que posea de la columna derecha) Metas definidas,
2. No Definicion de puestos de trabajo,
Evaluacion de los directivos
56. La evaluacion y el rendimiento de todos los empleados 1 Nunca
(familiares y no familiares) estan vinculados a resultados 2. Rara vez
cuantificables. 3. A veces si- a veces no
4 Frecuentemente
5 Siempre
CONSULTORES EXTERNOS
57. ( Utiliza su empresa el servicio de asesores o consejeros externos?
1. Si.
Mencione en qué areas
S8. (Considera que la participacion de consultores externos 1. Nunca
beneficia su empresa? 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
S. Siempre
USO DE NUEVAS TECNOLOGIAS DE COMUNICACION
59. (Qué porcentaje de su personal maneja el paquete Office
(Word, power point, Excel)? %
60. (Qué porcentaje de su personal que utiliza computadora
tiene acceso a internet? %
61. (Qué tecnologia utiliza para comunicarse dentro de la 1. Radio
empresa? 2. Teléfono
3. Internet
4. Todos
5. Otro
ORGANOS DE GOBIERNO
62. Marque los 6rganos con los que cuenta su empresa 1. Consejo de administracion
2. Junta de accionistas
3. Los dos anteriores
4. No cuenta con ninglin érgano establecido
63. Marque los 6rganos de representacion con los que cuenta 1. Asamblea familiar
su familia dentro de la empresa familiar 2. Consejo de familia
3. Los dos anteriores
4. No cuenta con ninguno
64. (Existe un protocolo familiar? 1. Si
2. No
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AMBIENTE FAMILIAR
1. Pésimo
65. El nivel de armonia entre los miembros de la familia es... 2. Malo
3. Regular
4. Bueno
5. Excelente
66. La armonia de su familia depende de que no falte el 1. Siempre
dinero 2. Frecuentemente
3. A veces si- a veces no
4. Rara vez
5. Nunca
67. (Qué pasaria en su familia si faltara el dinero? 1. Se perderia la familia
2. Desunion familiar
3. Todo seguiria igual
4. Apoyo y union familiar
68. Existe un clima de confianza, colaboracion, dialogo y 1. Pésimo
respeto entre los miembros de la familia dentro de la empresa 2. Malo
3. Regular
4. Bueno
5. Excelente
69. Marque el nivel de armonia que se muestra entre: r:d E
Z
e S o A
2 3 3 & §
@“uog
&3] =)
2 3 2 2 &
a. Conyuges 1° generacion 1 2 3 4 5
b. Padres e hijos 1 2 3 4 5
c. Conyuges 2* generacion 1 2 3 4 5
d. Hermanos 1 2 3 4 5
e. Familiares y parientes politicos 1 2 3 4 5
70. (Cuantos conflictos familiares han tenido durante el ultimo afio?
71. La familia tiene la capacidad para resolver 1. Nunca
los conflictos de manera razonable y constructiva 2 Rara vez
3. A veces si- a veces no
4 Frecuentemente
5 Siempre
PROCESO DE COMUNICACION
72. Marque el nivel de comunicacion que se muestra entre. .. ~ L[E
Z
< m
Q 4 O
> 9 5 z @m
2 T 3 2 2
& = % @ o
a. Coényuges 1* generacion 1 2 3 4 5
b. Padres e hijos 1 2 3 4 5
c. Conyuges 2° generacion 1 2 3 4 5
d. Hermanos 1 2 3 4 5
e. Familiares y parientes politicos 1 2 3 4 5
73. (Existe un plan de comunicacién interna 1. No
formal? 2. Si
74. (Como considera la comunicaciéon de los familiares 1. Muy mala
dentro de la empresa? 2. Mala
3. Regular
4. Buena
5. Muy buena
75. La familia se reune formalmente para discutir temas de la 1. Nunca
2. Cada dos meses

cmpresa
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3. Una vez al mes
4. Cada quince dias
5. Una vez a la semana
Escucha activa
76. Para resolver problemas se buscan 1. Nunca
soluciones ganar-ganar 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
Oportuna
77. (Considera que la comunicaciéon en su 1. Nunca
empresa es rapida y oportuna? 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
Multidireccional
78. (La informaciéon que fluye hacia los FAMILIAR NO FAMILIAR
niveles inferiores de la empresa es efectiva?
1. Nunca 1. Nunca
2. Rara vez 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente 4. Frecuentemente
5. Siempre S. Siempre
FAMILIAR NO FAMILIAR
79. (La informacién que fluye de abajo hacia
los niveles superiores de la empresa es efectiva? 1. Nunca 1. Nunca
2. Rara vez 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente 4. Frecuentemente
5. Siempre 5. Siempre
80. Existen barreras de comunicacion entre 1. Siempre
los miembros de la empresa generando situaciones 2. Frecuentemente
frecuentes de conflicto 3. A veces si- a veces no
4. Rara vez
5. Nunca
CONFIANZA
81. Sus empleados y miembros de la familia 1. Nunca
consideran los valores de la familia en su toma de 2. Rara vez
decisiones 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
82. ({Como es el nivel de confianza entre los 1. Muy mala
miembros de la familia? 2. Mala
3. Regular
4. Buena
5. Muy buena
83. Considera que se tratan de manera abierta 1. Nunca
las cuestiones positivas y negativas de la relacion 2. Rara vez
familia empresa 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
UNION
84. La unidad familiar ha contribuido 1. Nunca
fundamentalmente en la permanencia y continuidad 2. Rara vez
de la empresa 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
COMPROMISO
85. Los miembros de la familia estan 1. Nunca
dispuestos a hacer un gran esfuerzo mas alla del que 2. Rara vez
normalmente se espera para ayudar al éxito de la 3. A veces si- a veces no
empresa 4. Frecuentemente
5. Siempre
ROTACION DE PERSONAL
86. (Cuantos empleados han salido del FAMILIAR NO FAMILIAR
negocio?
1. 1 afio 1. 1 afio
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2. 2 afos 2. 2 afos
3. 3 afios 3. 3 afios
CULTURA FAMILIAR
87. La decision del duefio se respeta 1. Nunca
incondicionalmente 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
88. Es mejor la toma de decisiones en equipo 1. Siempre
2. Frecuentemente
3. A veces si- a veces no
4. Rara vez
5. Nunca
LIDERAZGO
89. Coémo considera Ud. que se resuelven las  a. FAMILIA b. EMPRESA
necesidades de la. ..
1. Pésimo 1. Pésimo
2. Malo 2. Malo
3. Regular 3. Regular
4. Bueno 4. Bueno
5. Excelente 5. Excelente
90. Existe claridad en el perfil empresarial 1. Si
que debera tener el sucesor del negocio familiar 2. No
91. Dentro de la empresa familiar Ud. retiene 1. Nunca
la informacion y la autoridad a la hora de tomar 2. Rara vez
decisiones. 3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
S. Siempre
92. Dentro de la empresa familiar Ud. trabaja 1. Nunca
en equipo y toma decisiones de manera conjunta 2. Rara vez
3. A veces si- a veces no
4. Frecuentemente
5. Siempre
93. (Con qué porcentaje de su personal considera Ud. que comparte la vision del futuro de su empresa?
a. Familiar %
b. No familiar %
94. En tiempos dificiles, ;qué porcentaje de su personal considera Ud. que lo apoyaria?
a. Familiares %
b. No familiares %
95. Para ejercer su liderazgo: Impone sus ideas
(Puede elegir mas de una opcion) Consulta con su esposa e hijos
Escucha alternativas incluso opuestas a las suyas pero Ud. toma la decision al final
Convence a sus seguidores
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