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RESUMEN

La presente investigacion tiene por objeto elaborar un modelo de capacitacion en aspectos economicos,
administrativos, tecnoldgicos y valores familiares para lograr una sucesion exitosa y poder tomar la
decision de elegir al sucesor en una empresa familiar. En México un 90% de las empresas son de tipo
familiar, la problemdtica que se presenta en este tipo de empresas es la sucesion cuando ya estd el
fundador terminando su ciclo laboral y se debe preparar para elegir adecuadamente él posible candidato
de la sucesion. En Monclova, Coahuila, se identifica una cantidad significativa de empresas familiares
que buscan no solo la permanencia sino el desarrollo y continuidad, por lo que se entrevistaron a ocho
fundadores en el ario 2011 y se identifico una deficiencia muy marcada en las empresas familiares,
comparada con una empresa ideal, solo cuatro de veinticinco variables superaron las expectativas de la
empresa ideal, esto se identifica en el balance de percepciones donde se extrae la muestra obteniendo
como indicador el reporte de resultados.

PALABRAS CLAVE: Sucesor, Fundador y Empresas Familiares

THESUCCESSOR, KEYFIGUREIN THE SUCCESS OF THE COMPAMY
HOUSEHOLD

ABSTRACT

The research develops a model of training in economic, administrative, technological and family values
for successful firm succession. We discuss issues associated with the decision to choose a successor in a
family business. In Mexico, 90% of businesses are family owned. One problem in these businesses is
succession when the founder is finishing his working life. The founder should be prepared to choose a
candidate for succession. In Monclova, Coahuila, a significant number of family businesses seek not only
development but also permanence and continuity. Eight founders were interviewed in 2011. Findings
show only four of twenty-five variables exceeded company expectations.
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INTRODUCCION

generacion es de los mas dificiles, es conveniente que se realice mientras el fundador esta activo.

Por este motivo el objetivo general es elaborar un modelo de capacitacion en aspectos econémicos,
administrativos, tecnologicos y valores familiares para la sucesion exitosa y poder tomar la decision de
elegir al sucesor en una empresa familiar, de tal forma que este con apoyo del fundador aprendera que el
¢éxito de la empresa no es gratuito sino que se requiere identificar los principios del trabajo, sin esto
dificilmente se puede llegar lejos o continuar y en casos extremos acabar por completo con lo que hasta el
momento se ha logrado en la empresa familiar. La problemdtica que viven las empresas familiares

I a sucesion es la ultima prueba de una empresa familiar, el paso de la primera a la segunda
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constituidas como sociedades mercantiles, es la sucesion cuando ya estd el fundador terminando su ciclo
laboral o vital y se debe preparar para elegir adecuadamente ¢l posible candidato de la sucesion.

Alrededor del 80% de las empresas en México, son controladas por familias con la caracteristica
principal de transmitir su experiencia de generacion tras generacion, éstas administran y planean en base a
su experiencia sobre el mercado. La secretaria de economia muestra que existen 502 empresas en el
municipio de Monclova, Coahuila. Estas estan divididas en los siguientes sectores: industrial 219,
comercial 169 y de servicios 114. A su vez también muestra la division por tamafio de empresa en cada
sector. Tabla 3. En referencia a (Dodero Jordan & Ledn Ledesma, 2005) menciona que algunos
fundadores trabajan hasta el dia de su muerte y nunca planean su retiro dejando problemas familiares sin
desearlo. Es uno de los temas mas importantes, delicados y costosos, lamentablemente se le brinda poca
atencion, porque no se dedica el tiempo adecuado ni el momento para preparar al sucesor que va a
ocupar el lugar del fundador. Por falta de integracion en el nucleo familiar, algunos fundadores se
lamentan porque fueron exitosos en sus empresas no siendo asi en la familia, por eso se recomienda
dedicar tiempo a sus futuros sucesores, ya que si dan la prioridad a preparar adecuadamente a sus
sucesores para el liderazgo, se logrard no solo la estabilidad sino la continuidad y éxito, cumpliendo asi
con sus deseos de dejar huella. El resto de esta investigacion esta organizada como sigue.

En la seccion de revision literaria se presenta la literatura relevante a antecedentes, empresa familiar,
fundador, caracteristicas del futuro sucesor y el método cualitativo de (Stake, 2007); en la seccion de
metodologia se aplica el método cualitativo para obtener informacion de los personajes entrevistados, se
extrajo la muestra de la poblacion tipo no probabilistico, seccion de resultados se muestra los resultados
obtenidos en la investigacion, seccidon de conclusiones, seccion de referencias bibliograficas y biografia.

REVISION LITERARIA

En la familia es donde los humanos aprenden a vivir en armonia y a socializar, se comparten intereses
comunes, se apoyan mutuamente, desarrollan sentimientos, afectos, habitos valores y costumbres, en una
familia s6lidamente establecida con las condiciones necesarias para la realizacion de sus integrantes, se
considera la institucion mas antigua que constituye la comprension y el funcionamiento de una sociedad y
por medio de ella se prepara a los individuos para que cumplan el papel social que corresponde como ser
humano, en el seno de la familia es donde nace y aprende el comportamiento moral, en la familia se
encuentran todos los elementos necesarios para un desarrollo pleno. (Krebs, 2006)

Las empresas familiares son las organizaciones econémicas mas antiguas de la historia de la humanidad.
Su origen mas remoto estd inscrito en el seno de la familia, ya que los procesos productivos, distributivos
y asignativos fueron originalmente una actividad familiar, desde que nuestros ancestros comenzaron a
canjear un producto por otro, o cuando la esposa ¢ hijos ayudaban a recoger las cosechas. Ese intercambio
es originado en el seno de la familia y ha transcendido en el tiempo hacia otras esferas sociales, dando asi
el camino para un desarrollo cada vez mayor de las empresas familiares.

La sociedad humana solo prospera en la medida en que lo hacen las familias que la componen. La historia
demuestra que el deterioro de la institucion familiar debilita a las comunidades y las naciones. Cuando la
decadencia moral acabd con las familias de la antigua Grecia, su civilizacion se desintegrd, haciéndose
vulnerable a la conquista por los romanos. El Imperio romano permanecio fuerte mientras sus familias
permanecieron fuertes, pero con el paso de los siglos la vida familiar se debilitd, y la fortaleza del imperio
decayd. “La seguridad y el ensalzamiento de la familia y de la vida familiar constituyen el objetivo
primordial de la civilizacion y el fin ultimo de toda industria”, coment6 Charles W. Eliot, ex presidente de
la Universidad de Harvard. Descubrir en la historia de la humanidad el modo como fue adquiriendo
forma la institucion que hoy en dia conocemos universalmente como empresa familiar es el resultado de
muchos factores que no son facilmente aislables, sin embargo, se puede afirmar que ha sido creada por el

58



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢ VOLUMEN 7 ¢« NUMERO 3 ¢ 2014

hombre cuando sintié la necesidad de un intercambio de bienes y servicios, es mas facil realizarlo
mediante el esfuerzo cooperativo o conjunto. (Felairan, 2005)

Empresa Familiar

Las empresas familiares en México, como en otros paises son y seran motivo de estudio en un sin nimero
de aspectos y caracteristicas, por ello se debe analizar como nacieron las empresas, coOmo estan
estructuradas, de qué tamafio son, como funcionan, son temas verdaderamente apasionantes. (Rios, 2007)
La empresa familiar es una realidad que responde a una necesidad del ser humano y que nunca
desaparecerd, porque nace en la familia y es beneficiada, pero tanto la familia como la empresa
evolucionan de acuerdo a etapas, ciclos de vida y retos.

La Agencia Federal para el Desarrollo de Pequefia Empresa (2002) menciona “un negocio familiar es
cualquier negocio en el cual la mayor parte de la propiedad o del control recae dentro de una familia, y en
el cual estén involucrados directamente dos o mas miembros de la familia. Es también un sistema dual
complejo, que consiste en la familia y el negocio; los miembros de la familia implicados en la empresa
son parte de un sistema de negocios y parte de un sistema familiar.” Alrededor del 80% de las empresas
en México, son controladas por familias con la caracteristica principal de transmitir su experiencia de
generacion tras generacion, éstas administran, planean en base a su experiencia sobre el mercado, como
bien es cierto las empresas o negocios familiares sean competitivos o no, carecen de infraestructura.
(Baqueiro y Buen Rostro, 2006) Esto depende de las culturas, costumbres, en la cual influyen una gran
cantidad de factores con el fin de formar una institucion. (Contreras, 2007) Las empresas familiares
cuentan con historia y una experiencia inigualable similar a los patriarcas por que llevan profundamente
marcado un legado de tradiciones con un fuerte lazo entre la familia y la empresa, precisamente el
objetivo de las empresas familiares es seguir unificados, crecer no solo en miembros sino también en el
patrimonio pero organizados con sistemas de innovacion. (Perret, 2007)

Empresas Familiares en Monclova, Coahuila

Al efectuar un analisis a la estadistica se infiere la suma de las pequefias y medianas empresas que
constituyen 1,916 de un total de 10,338 empresas (Tabla 1) de las cuales 189 de estas pertenecen al
municipio de Monclova, Coahuila (Tabla 3) y forman parte del sector econdmico de esta investigacion.
(Secretaria de Economia, 2008)

Fundador de Empresa Familiar

Generalmente las empresas familiares inician con el fundador para atender una necesidad del mercado,
quien ve en dicha necesidad una oportunidad de empezar un negocio, el fundador inicia la empresa
familiar en forma modesta por carecer de suficientes recursos, en esta primera etapa la empresa depende
totalmente del fundador para sobrevivir, este ciclo es cuando la mayoria de los negocios pequefios
mueren. Cuando el crecimiento es mayor se requiere que se establezcan procedimientos
institucionalizados. Significa que el fundador ve muy limitado su objeto y es cuando aplica la vision de
un mayor crecimiento reestructurando la empresa familiar a largo plazo en la busqueda de diversificar el
mercado. En la mayoria de las empresas familiares modernas no se da prioridad al desarrollo de los
lideres futuros, aun cuando deseen la continuidad, pocos fundadores preparan adecuadamente a sus
sucesores para el liderazgo, por el contrario algunos adoptan diferentes practicas que rara vez capacitan al
sucesor para los retos que le depara el futuro en la direccion de la empresa familiar. (Aronoff, Ward, &
Rosas, 2000) Precisamente estas son las causas que algunas empresas familiares mueren por que no existe
preparacion para los futuros sucesores. (Amat, 2004)
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Futuro Sucesor de Empresa Familiar: El crecimiento genera mas complejidad, demanda la necesidad de
nuevos lideres capaces de sacar adelante la empresa familiar al enfrentar nuevos retos para el futuro
sucesor, se requiere contar con los elementos de: preparacion, experiencia, liderazgo y valores integrales,
cuando el sucesor no tiene el talento que se requiere se tendra un costo, considerando que la empresa
familiar perdera competitividad. (Leach, Duncan, Ball, & Perry, 2003) Por lo general entre los 25 y 35
afios de edad, el sucesor necesitara cultivar las habilidades empresariales que establecen las bases de su
futuro liderazgo, por lo que se necesita un plan de desarrollo personal.

Sin embargo las experiencias de desarrollo que da la dura escuela de la vida son eventos imposibles de
planear o predecir en conjunto moldean a un ejecutivo maduro y sensato, ya que son obstaculos que no
figuran en ningln plan ni organigrama. (Aronoff, et al., 2000) Los padres pueden moldear a sus hijos
desde la tierna infancia para que se conviertan en adultos solidos que mantengan su integridad sobre todo
si acatan la disposicion del padre. El sucesor debe dedicar tiempo suficiente en aprender la historia de la
empresa familiar, concentrarse en las cuestiones estratégicas, en hechos fundamentales y bases para la
toma de ciertas decisiones. (Aronoff, et al., 2000) Es imprescindible planear su entrenamiento y
formacion dentro de la empresa y en los primeros afos aprender tanto como se a posible y desarrollar un
plan estructurado y que represente una experiencia de aprendizaje significativo en el contexto del plan.
(Leach, Duncan, Ball, & Perry, 2003) El principal aspecto es identificar a la persona sucesora, conocer su
entorno, como clave de alto potencial para asumir la responsabilidad, ya que el sucesor debe contar con el
perfil, liderazgo y capacidad para cumplir con el cometido de la empresa familiar que es: desarrollo y
subsistencia de la familia y la empresa. Sin embargo a pesar de tantas opciones que visualiza el fundador
simplemente puede eludir el planteamiento de la sucesion, al adoptar la opcion de “no hacer nada” la que
es considerada la mas costosa y destructiva de todas las opciones, pero es la mas difundida. (Leach,
Duncan, Ball, & Perry, 2003)

Preparacién del Sucesor

La continuidad de la empresa familiar depende de educar adecuadamente a los sucesores, inculcando
valores y actitudes. La relacion entre el padre y el hijo, es el mejor sistema de educacion, ejemplo de
promover la transmision de los valores empresariales y de ilusionar e involucrar para su futura
incorporacion en la empresa familiar. El fundador de Bimbo “lamento no haber dado mas tiempo,
haberme creido que la educacion que yo recibi en cuanto a severidad y dureza haberla repetido con ellos,
les exigia, orden, disciplina, cumplimiento escrito, asi aprendi yo, que la letra con sangre entra, que el que
quiere a sus hijos tiene que castigarlos y como padre fui severo y arbitrario y a veces se me pasé la mano.

Indudablemente de esto me he arrepentido siempre, me avergiienzo de ser un hombre con formacion y
haber caido en esos arrebatos, ello me provoco angustia y desconsuelo la sensacion de haber fallado”.

La experiencia mencionada, demuestra que la figura del fundador influye de manera compleja y singular
en el desarrollo emocional ¢ intelectual de los hijos, para lo cual existen elementos esenciales que este
debe transmitir con equilibrio, como son: amor, ejemplo de sus padres, inculcar valores y la disciplina
que es fundamental para que el sucesor se convierta en persona de bien. Estos elementos ayudan a
desarrollar una sana autoestima que contribuye a su seguridad.

La formacion del futuro sucesor es un proceso de toda la vida, el fundador debe involucrar a sus hijos en
sus empresas de acuerdo a su capacidad y edad desde que los hijos tienen conciencia, los padres deben
transmitir los valores integrales, prepararlos con responsabilidad para el futuro de la empresa familiar.
(Leach, Duncan, Ball, & Perry, 2003) La capacitacion que reciban los miembros de la familia debe ser
integral e incluyente para tener la plena seguridad que se estd conduciendo por el camino correcto, que
todos los miembros estén de acuerdo en las decisiones del fundador. Las empresas familiares tienen un
trayecto y una experiencia muy arraigada, no obstante cuando llegan nuevas generaciones con otras
ideas, algunos acuerdos a veces dejan de ser respetados. (Baqueiro y Buenrostro, 2004) Por esta razon es
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indispensable contar con el protocolo familiar para respetar los acuerdos establecidos cuando ya no se
encuentre el fundador, y la vision de beneficiar el entorno general de la empresa familiar.

Caracteristicas para Identificar al sucesor: ldentificar al sucesor es un proceso que implica una serie de
aspectos los cuales se desarrollan gradualmente, el fundador debe conocer el perfil deseado del sucesor,
que sea capaz de enfrentar las necesidades de la empresa y exigencias de la familia. La formacion del
sucesor dentro de la empresa familiar no debe limitarse exclusivamente a una maestria, u otro grado
académico, debe considerarse como un proceso de toda la vida aunque la instruccion superior no
siempre es indispensable en ocasiones, una solida preparacion se obtiene perfeccionando las
habilidades en la empresa familiar y actualizandose constantemente. La formacion universitaria brinda
oportunidades para adquirir destrezas importantes y aprender dentro de la empresa familiar. (Aronoff, et
al., 2000) Para el sucesor es esencial cultivar estas habilidades:

Liderazgo, aceptacion del cargo, formacion, involucrarse en la empresa, adquirir experiencia
fuera de la empresa, involucrar a todos en sus objetivos, comunicacién, planeacion,
organizacion, solucion de problemas y toma de decisiones. El futuro sucesor debe prepararse
para un puesto que ain no existe y que se crea en una €poca que nadie puede prever con
seguridad. Debido a que las empresas cambian con tanta rapidez, los sucesores no solo deben
prepararse para administrar la empresa familiar sino también para la rehabilitacion estratégica y
continuidad durante su gestion. (Aronoff, et al., 2000) Una vez definido el perfil deseado del
sucesor que serd capaz de enfrentar las necesidades de la empresa y cumplir con las exigencias
de la familia, se estableceran las reglas que se aplicaran para seleccionar al futuro sucesor, deben
estar escritas como evidencia que existen, asi como criterios que ayudan a planificar cada etapa
del proceso. (Guinjoan Farré & Llauradé, 2000)

El sucesor capacidad de Liderazgo: El lider debe ser visionario, motivador, comunicador, capaz de
identificar las oportunidades donde otros no la ven, y vigilante del cumplimiento de la estrategia;
pero a la vez, debe reconocer cuando requiere de apoyo y soporte, tanto del consejo
administrativo de los accionistas, expertos internos y externos a su empresa y del resto de sus
colaboradores. (Calleros, 2008)

Candidato a la direccion: Etapa en que el sucesor es el protagonista, ya identificado como candidato
debe recibir formacion de acuerdo a las necesidades de la empresa, adquirir experiencia en otras empresas
para conocer a profundidad la empresa familiar, relacionarse con el personal, saber que muy pronto sera
el sucesor 6 lider de la empresa, la experiencia ayuda a identificar si es capaz de afrontar el reto 6 decidir
desistir. (Guinjoan, Llauradd, & e-libro Corp, 2000) En el caso Bimbo, deberia haber muchos posibles
candidatos en la familia, sin embargo, no es asi. Son quizas solo tres o cuatro nietos que estan interesados
en trabajar para la empresa, asi lo expresa el fundador de Bimbo. (cherem, 2008) Cuando el fundador
esta emocionalmente comprometido con la empresa y desea que la empresa continué con sus hijos, pero
no se puede forzar una transicion cuando no existen las condiciones requeridas. Tal vez ninguno de los
hijos tenga la capacidad para manejar la empresa.

Cuando se le preguntd al fundador de Bimbo porque eligio al mas pequefio como sucesor dijo: “es una
persona con una mente privilegiada y ha resultado ser un excelente y oportuno director del grupo, desde
pequefio era palpable, su orden e inteligencia, tenia ocho o nueve afios cuando hacia sus programas de
trabajo para el dia, disponia las horas para arreglarse, jugar , leer y para mi sorpresa dejaba un espacio de
su tiempo para a pensar” y este al elegir su carrera profesional dijo: “sé papd que tengo una
responsabilidad contigo y con el negocio que construiste, me prepararé para cumplir” esto fue una alegria
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para un padre y un valor para nuestra empresa. (cherem, 2008) Que conmovedora experiencia hasta el
octavo hijo resulto ser el sucesor en una empresa tan importante.

No es saludable que intente criar a los hijos para que sean sus dobles, para bien o para mal ellos han
crecido en ambientes diferentes, probablemente tienen otro nivel de formacion o distintas aspiraciones o
se han unido a una empresa muy diferente a la que su padre establecio. El objetivo es orientar y compartir
sus experiencias, esto puede ayudar al sucesor a crecer de acuerdo con sus propias aptitudes y
preferencias. Se necesita paciencia de ambas partes, tanto del alumno como del maestro, y un
compromiso para lograr que el proceso de entrenamiento de los resultados esperados. (Leach, Duncan,
Ball, & Perry, 2003) “El proceso de adquisicion de virtudes humanas es un proceso lento, en el que se
avanza gracias a la sucesiva repeticion de los actos propios de cada virtud, es conveniente que a los
sucesores se les presenten multiples oportunidades para ejercitarlos, por su parte los predecesores deben
tener paciencia convencidos de que cuando los esfuerzos son honestos e inteligentes los resultados
siempre llegan.” (Gallo & Caja de Ahorros y Pensiones de Barcelona. Servicio de Estudios., 1998) De
esto se concluye que para la formacion del sucesor, el fundador debe dedicar tiempo y esfuerzo.

Método de Robert Stake

En el estudio de casos se aplica el método cualitativo para obtener informaciéon de los personajes
entrevistados, se extrajo la muestra de la poblacion tipo no probabilistico. El instrumento de medicion
tipo cuestionario con técnica de la pregunta, se optd por el método de Robert Stake, el cual se aplica a
casos reales, se utiliza para perfeccionar la busqueda de comprension, los investigadores cualitativos
perciben lo que ocurre en clave de episodios o testimonios, representan los acontecimientos con su propia
interpretacion directa y sus historias, y emplea los relatos para ofrecer al lector la mejor oportunidad de
alcanzar una comprension del caso que se basa en la experiencia. Los defensores de lo cualitativo otorgan
mayor prioridad a la interpretacion directa de los acontecimientos y menos a la interpretacion de los datos
de las mediciones, .el estudio de casos es una base pobre para generalizar. Solo se estudia un caso o pocos
pero en profundidad. (Stake, 2007)

METODOLOGIA

Como estrategia metodologica, se aplica el método cualitativo para obtener informacion de los personajes
entrevistados, se extrajo la muestra de la poblacion tipo no probabilistico. El instrumento de medicion
tipo cuestionario con técnica de la pregunta, se optd por el método de Robert Stake. Con el disefio no
experimental, se clasifica en forma transaccional o transversal, obteniendo una muestra no probabilistica
(Hernandez R., Fernandez C. y Baptista, 2006) en este caso es una muestra pequefia pero en profundidad
de ocho fundadores entrevistados para conocer aspectos como: entorno familiar, la empresa, si cuenta
con estratega fiscal, tiene identificado al sucesor y un plan de sucesion; para posteriormente alimentar el
programa SPSS en la que se obtiene el balance general para conocer resultados obtenidos representados
en grafica y asi comparar la investigacion realizada con una empresa ideal. Una empresa ideal es la
empresa familiar que esta integrada por el fundador, sucesor y familia, los cuales cumplen con el 92% o
mas de los aspectos operativos establecidos en el balance general.

En la presente investigacion cualitativa se entrevistd personalmente a ocho fundadores de empresas
familiares en Monclova, Coahuila en el afio 2011, con el objetivo de conocer las variables de este tipo de
empresa, para comparar la literatura con los resultados obtenidos y conocer que tan cerca o lejos estan de
una empresa ideal para lo que se aplican dos tipos de variables: tedricas y operativas, asi como
indicadores de las variables; en el estudio se utiliza el balance general y reporte de resultados que se
indica con variables operativas. Las variables teoricas que se utilizan en esta investigacion corresponden
a literatura especializada como son libros, tesis, revistas, conferencias entre otros para comparar u
observar. De estas se identifican las siguientes: estabilidad, continuidad, plan de sucesion, preparacion del
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sucesor. Estas variables teoricas se utilizan para comparar con las variables operativas y asi identificar
que tan lejos o cerca esta la realidad del fendmeno de la sucesion al momento de elegir al sucesor. Las
variables operativas que superan expectativas son: experiencia relevante, delegar responsabilidad,
clementos de éxito y valores familiares, como se muestra en la figura 1. Estas cuatro variables
operativas superaron las expectativas de la empresa ideal es decir que estas cumplen con el modelo de la
empresa ideal. Variables operativas que no superaron expectativas son: caracteristicas del sucesor,
recursos tecnologicos, calidad del bien o servicio, unidad familiar, administracion financiera y vision
estratégica. Estas variables se encuentran por debajo de las expectativas de una empresa ideal, es decir
que no cumplen con el modelo ideal como se puede observar en la figura 1 y figura 2.

Tabla 1: Estadisticas de la Entidad de Coahuila Por Sector y Tamafio de Empresa

Tamaiio de la empresa Sector Productivo Total
Industria Comercial Servicios 10,338
Coahuila Micro 719 4,714 2,742 8,175
Pequenas 480 564 476 1,520
Medianas 176 172 48 396
Grandes 119 63 65 247
Totales 1,494 5,513 3,331 10,338

La presente tabla es proporcionada por la Secretaria de Economia (2008), muestra que existen 10,338 empresas en el estado de Coahuila.
Estas estan divididas en los siguientes sectores: industrial 1,494, comercial 5,513 y de servicios 3,331. A su vez también muestra la division por
tamario de empresa en cada sector. La investigacion se en foco a las empresas medianas, de las cuales existen 396 en el estado de Coahuila, que
representa un 3.83% del total de las empresas.

Se presenta la estadistica de la entidad de Coahuila por sector y tamafio de empresa donde se muestra que
existen 10,338 empresas en el estado de Coahuila. Estas estan divididas en los siguientes sectores:
industrial 1,494, comercial 5,513 y de servicios 3,331. A su vez también muestra la division por tamafio
de empresa en cada sector. La investigacion se en foco a las empresas medianas, de las cuales existen 396
en el estado de Coahuila, que representa un 3.83% del total de las empresas, en donde 176 son del sector
industrial, 172 del sector comercial y 48 del sector de servicios. (Tabla 1)

Tabla 2: Informacion Demografica de la Muestra

Sector Productivo

Tamaiio de la Comercio Industria Servicio N° de Afios o
empresa Trabajadores Permanencia
Mediana Empresa 1 107 35

Empresa 2 59 25

Empresa 3 130 28

Mediana Empresa 4 179 43
Empresa 5 225 35

Empresa 6 115 48

Mediana Empresa 7 96 21
Empresa 8 198 45
Total 5 3 0 1,109 280

En esta tabla se describe la muestra de empresas familiares medianas entrevistadas en el municipio de Monclova, Coahuila de las cuales cinco
corresponden al sector comercial y tres al industrial, se observa que el promedio de trabajadores es de 138 y el promedio de permanencia es de
35 aros. Fuente elaboracion propia.

La informacion demografica de la muestra fue de ocho fundadores entrevistados de empresas familiares
medianas en el municipio de Monclova, Coahuila y se concluye que cinco corresponden al sector
comercial y tres al industrial, se encontr6 que el promedio de trabajadores es de 138 y el promedio de
permanencia es de 35 afios. (Tabla 2)
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RESULTADOS

Figural: Balance General, Investigacion Vs. Empresa Familiar Ideal

Vision estrategica
Administracion financiera
Valores familiares

Elementos de éxito

Delegar responsabilidades
Unidad familiar

Calidad del bien o servicio
Recursos tecnologicos
Experiencia relevante
Caracteristicas del sucesor
Toma de desiciones con riesgo
Formacion académica

Conoce el historial de la empresa familiar?
Entorno gral de su infancia y...

-25% -20% -15% -10% -5% 0% 5% 10%

En la figura 1 se logra percibir que tan lejos estan los resultados obtenidos de la investigacion de las Empresas Familiares que se entrevistaron
contra una Empresa Familiar ideal. Si esta por debajo de 0 o negativo quiere decir que no cumple ese aspecto con respecto a una empresa
Sfamiliar ideal, si esta por arriba del 0 o positivo, quiere decir que ese aspecto si cumplio o superé el resultado con respecto a una empresa
familiar ideal.

Figura 2: Balance General, Investigacion Vs. Empresa Familiar Ideal

Flantopia a la sociedad
protocolo familiar
Instrumento legal y juridico
Estrategia Fiscal
Politicas de Recursos humanos
oportunidades en la empresa
Pan de Sucesién
Situacion fiscal de la empresa
Activos de la empresa

Aspecto juridico
— Planeacién estrategica del negocio

-45% -40% -35% -30% -25% -20% -15% -10% -5% 0%

En las figuras 2 se logra percibir que tan lejos estan los resultados obtenidos de la investigacion de las Empresas Familiares que se
entrevistaron contra una Empresa Familiar ideal. Si esta por debajo de 0 o negativo quiere decir que no cumple ese aspecto con respecto a una
empresa familiar ideal, si esta por arriba del 0 o positivo, quiere decir que ese aspecto si cumplio o supero el resultado con respecto a una
empresa familiar ideal.

Tabla 3: Estadisticas del Municipio de Monclova, Coahuila por Sector y Tamafio de Empresa

T fio de 1 Sector Productivo Total
amano de fa empresa Industria Comercial Servicios 502
Micro 99 114 79 292
Pequefias 90 32 25 147
Medianas 23 15 4 42
Grandes 7 8 6 21
Totales 219 169 114 502

La presente tabla es proporcionada por la Secretaria de Economia (2008), muestra que existen 502 empresas en el municipio de Monclova,
Coahuila, las cuales estan divididas en los siguientes sectores: industrial 219, comercial 169 y de servicios 114. A su vez también muestra la
division por tamafio de empresa en cada sector. De las cuarenta y dos empresas medianas se extrajo la muestra de 8 que representa el 19%

En el municipio de Monclova, Coahuila, existen 502 empresas las cuales estan divididas en los siguientes
sectores: industrial 219, comercial 169 y de servicios 114. A su vez también muestra la division por
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tamafio de empresa en cada sector. De las 42 empresas medianas se seleccion6 una muestra de 8
fundadores de entrevistados que representa el 19%. (Tabla 3)

Tabla 4: Reporte de Resultados de Entrevista a Empresarios

Diferencias
L, Empresa Ideal Encuestados  vs.
Investigacion Familiar Empresa  Ideal
Media % Media % Familiar

(Entorno general de su infancia y
caracteristicas? 4.00 80% 5.00 100% -20%
Conoce la historia del negocio familiar, 4.38 88% 5.00 100% -13%
Formacion académica 4.00 80% 4.50 90% -10%
Toma de decisiones con riesgo 5.00 100% 5.00 100% 0%
Caracteristicas del sucesor 425 85% 5.00 100% -15%
Experiencia relevante 4.88 98% 4.50 90% 8%
Recursos tecnologicos 4.25 85% 4.50 90% -5%
Calidad del bien o servicio. 4.38 88% 4.50 90% -3%
Unidad familiar 4.38 88% 5.00 100% -13%
Delegar responsabilidades 4.63 93% 4.50 90% 3%
Elementos de éxito 4.88 98% 4.50 90% 8%
Valores familiares 4.75 95% 4.50 90% 5%
Administracion financiera 4.50 90% 5.00 100% -10%
Vision estratégica 4.13 83% 4.50 90% -8%
Planeacion estratégica del negocio 4.50 90% 5.00 100% -10%
Aspecto juridico 4.50 90% 4.50 90% 0%
Activos de la empresa 5.00 100% 5.00 100% 0%
Situacion fiscal de la empresa 5.00 100% 5.00 100% 0%
Plan de sucesion 4.50 90% 4.50 90% 0%
Oportunidades en la empresa 4.50 90% 4.50 90% 0%
Politicas de Recursos humanos 4.50 90% 4.50 90% 0%
Estrategia fiscal 3.75 75% 4.00 80% -5%
Instrumento legal y juridico 4.00 80% 4.20 84% -4%
Protocolo familiar 2.00 40% 4.00 80% -40%
Filantropia a la sociedad 2.00 40% 4.00 80% -40%
Total General 4.27 85% 4.61 92% -7%

En la tabla 4 se describen las variables operativas que se aplicaron en la entrevista para comparar los resultados obtenidos con una empresa
ideal e identificar si reiine el 92% o mas de los aspectos operativos del balance general, por lo que de acuerdo a los resultados que arrojan las
entrevistas ninguna de las ocho empresas cumplio. En el porcentaje de la media de la investigacion solo cuatro de las variables superan el
porcentaje de la empresa ideal, que son experiencia relevante, delegar responsabilidades, elementos de éxito y valores familiares.

En el reporte de resultados de entrevistas a empresarios se describen las variables operativas que se
aplicaron en la entrevista para comparar los resultados obtenidos con una empresa ideal e identificar si
reune el 92% o mas de los aspectos operativos del balance general, (figural y figura 2) por lo que se
concluye que de acuerdo a los resultados que arrojan las entrevistas ninguna de las ocho empresas
cumpli6. En el porcentaje de la media de la investigacion solo 4 de las 25 variables superan el porcentaje
de la empresa ideal, que son experiencia relevante, delegar responsabilidades, elementos de éxito y
valores familiares. Hay 7 variables que cumplen ya que es igual a cero como son entre otros toma de
decisiones con riesgo, aspecto juridico, activos de la empresa, ademas existen 14 variables que tienen
valores negativos por lo que no cumplen con el aspecto de empresa ideal. (Tabla 4)

Se menciona que las variables operativas aparecen en la tabla 4, mientas que las variables tedricas se
obtuvieron de la literatura especializada para observar o compara y son: estabilidad, continuidad, plan de
sucesion, preparacion del sucesor. Se compararon los resultados de esta investigacion con estudios
similares hechos a grandes empresas familiares que anteriormente estas fueron medianas como son:
Bimbo, Cemex, Telmex, Televisa y Grupo Maseca. Encontrando similitud en que ningiun fundador cuenta
con un sucesor capacitado. La diferencia identificada es que en lugar de elegir a un sucesor los
fundadores distribuyen equitativamente las empresas a cada uno de sus futuros sucesores, como es el
caso de Telmex. En los resultados se considera caso unico, porque carecen de un protocolo dentro del
plan de sucesion, que establezca valores morales, resaltando que la familia permanezca siempre unida,
para cumplir con el deseo del fundador. De acuerdo a de las figura 1 y figura 2 se identificd una
deficiencia marcada en las empresas familiares comparada con la empresa ideal, solo cuatro de
veinticinco variables superaron las expectativas de la empresa ideal, esto se identifica en el balance
general donde se extrae la muestra, obteniendo como indicador el reporte de resultados, (tabla 4) se logra
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percibir que tan lejos estan los resultados obtenidos de la investigacion de las empresas familiares que se
entrevistaron con respecto a una empresa familiar ideal.

CONCLUSIONES

Cuando la empresa familiar cuenta con un plan de sucesion solido que sustente: planificacion,
disposicion y beneficio de alli la importancia de realizar una planeacion respecto al patrimonio que se
transmitira y ofrecer al fundador ideas que ayuden a realizar armonicamente esta transmision, es la
disposicion o voluntad de compartir el liderazgo y la toma de decisiones del fundador asi como la
voluntad y acumulacion de habilidades necesarias para asumirlo por parte de sucesor. Se recomienda al
fundador que integre dentro del plan de sucesion  un modelo de capacitacion para el sucesor y un
protocolo para que la familia continue unida respetando acuerdos para futuras contingencias, al
seleccionar al sucesor que cuente con el perfil deseado, vision estratégica, prepararlo para el futuro y
heredarlos con responsabilidad aplicando los elementos de éxito de esta investigacion.

Se identifica que hay una gran inestabilidad en la sociedad para las generaciones futuras por falta de
integracion en el nucleo familiar, porque los fundadores no dedican tiempo suficiente a sus futuros
sucesores porque se hallan demasiado ocupados. Algunos fundadores se lamentan por que fueron
exitosos en sus empresas no siendo asi en la familia. Concluyendo que la integracion familia es el mejor
recurso de la empresa familiar. Por eso fundadores dediquen tiempo a sus futuros sucesores. Si las
empresas familiares modernas dan prioridad al desarrollo de los lideres futuros y preparan
adecuadamente a sus futuros sucesores para el liderazgo la empresa familiar lograra no solo la
permanencia sino la continuidad y éxito en la sucesion, por consiguiente como aportacion se menciona
que una familia unida, resulta ser el elemento mas valioso para el verdadero éxito de la empresa familiar.
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