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RESUMEN

El presente trabajo contempla una investigacion sobre las empresas familiares del sector textil en Tijuana,
B.C., México durante el aiio 2012, las empresas familiares constituyen un marco de referencia, debido al
gran numero de establecimientos que existen en el pais. Es importante abordar el tema de los factores
claves que influyen en el proceso de sucesion, ya que se deben de tomar en cuenta al diseriar un plan de
sucesion. El objetivo del presente trabajo consiste en determinar los factores claves que influyen en el
proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil, en donde se examinan factores tales como:
la competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima
organizacional. Como resultado de la investigacion se pretende mejorar la actuacion de las empresas
familiares de este sector, al proponer un esquema, en el que se muestran los factores claves que influyen
en el proceso de sucesion en este sector.
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KEY FACTORS THAT INFLUENCE THE SUCCESSION PROCESS IN
FAMILY BUSINESSES IN THE TEXTILE SECTOR IN TIJUANA, B.C.,
MEXICO

ABSTRACT

This research relates to family textile businesses in Tijuana, BC, Mexico in 2012. Family businesses
constitute an important framework due to the large number of establishments in Mexico. It is important to
address key factors influencing the succession process, as it must take into consideration when designing
a succession plan. The aim of this study is to determine key factors that influence the succession process in
the family textile businesses, where such factors as are discussed: systemic competitiveness, intergroup
conflicts, attitudes of owners and organizational environment. This research will help improve the
performance of family textile businesses and provide a scheme of key factors that influence the succession
process in the textile sector.
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INTRODUCCION

econdmica a diversas entidades del pais la ubican como una actividad productiva dindmica y
relevante. En la década de los noventa, la industria textil se favorecio con la apertura comercial y
aprovecho las ventajas arancelarias, en especial las del Tratado de Libre Comercio con América del Norte
(TLCAN). (Patlan, Delgado y Musik (2010). Asimismo en el estudio realizado se menciona que el sector
textil mexicano se integra principalmente por micro y pequefias empresas (85.9%). En 2006, la produccion

I : 1 sector textil mexicano juega un papel importante en el mercado nacional debido a su aportacion
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nacional de fibras quimicas estuvo centrada en fibras sintéticas (93.1%) mas que en fibras artificiales
(6.9%). En términos de valor existe mayor énfasis en la fabricacion de insumos textiles (69.5%) frente a la
confeccion de productos textiles (30.5%); durante 2003-2006, el segmento que arrojo un mayor crecimiento
fue el dedicado a la fabricacion de productos textiles (15.5%). En 2006, el total de exportaciones e
importaciones textiles ascendid a 24,610.2 y 73, 217.5 millones de pesos, los principales productos
exportados por la industria textil mexicana son fibras y filamentos sintéticos y artificiales (24.1%). En 2006,
Meéxico participo con el 1.0% a las exportaciones mundiales de textiles, en tanto que las importaciones de
textiles realizadas por nuestro pais representaron el 2.6% del total mundial.

(Patlan, et al., 2010) De acuerdo a Patlan, et al., (2010), en lo referente a la situacion tecnologica, el sector
textil ha presentado importantes avances en las tltimas décadas del siglo XX, especialmente con el
surgimiento de las computadoras y las tecnologias de informacion (TI). Como consecuencia, la maquinaria
textil presenta diversos niveles tecnologicos, desde equipos que se controlan manualmente hasta aquéllos
automatizados que operan en linea de manera integrada en una empresa textil de alta tecnologia. Las TI
del sector textil cuentan actualmente con aplicaciones relevantes para la produccion y administracion de
una empresa, en este caso se incluyen tecnologias de disefio asistido por computadora (CAD — Computer
Assisted Design) y de manufactura asistida por computadora (CAM — Computer Assisted Manufacturing)
para la hilatura, tejido plano, jacquard, tejido de punto, tintura, estampado y acabados, asi como sistemas
completos como las tecnologias de manufactura integrada por computadora (CIM —Computer Integrated
Manufacturing) y los sistemas de planeacion de recursos empresariales (ERP — Enterprise
ResourcePlanning). También las TI se aplican en el comercio electronico del sector textil. (Patlan, et al.,
2010) Una vez mencionado todo lo relacionado al ambito econoémico del sector textil es importante
mencionar todo lo concerniente con las empresas familiares, ya que es comun la creencia de que las
empresas familiares son entidades economicas que carecen de tecnologia, de una administracion poco
estructurada, con escasos recursos, cuando no es asi. Sin embargo, las empresas familiares no logran dar
continuidad a los negocios, es decir, aquellos con los cuales iniciaron; trabajando por buscar mejores
estadios. Existiendo en consecuencia, empresas familiares de dos o mas generaciones que estan siendo
adquiridas por sus competidores, tanto de su localidad como de otras regiones, incluso del extranjero.

(Goémez, Lopez y Betancourt, 2008). Las empresas familiares deben contar con un plan para designar a un

sucesor; esto es para anticiparse a las carencias de direccion, es decir, saber identificar los puestos clave de
la organizacion, que estan bloqueados o sin evolucion por falta de sustitutos adecuados y reducir por otro
lado, el impacto, que tiene en cualquier negocio el cambio de direccion cuando el propietario fallece, o
queda incapacitado, sin la designacion de un sucesor de manera planeada, ya sea un hijo (a), sobrino, nieto,
etc. Gallo (1998), hace referencia que el plan de sucesion no debe limitarse a la idea de que la segunda o
tercera generacion tome las riendas del negocio. La meta debe ser como se conserva el patrimonio familiar
a largo plazo, y eso no necesariamente implica que un familiar se quede con el negocio a largo plazo.
(Flores, Vega, Garcia, 2010)

En casi todos los paises de siete a nueve de cada 10 empresas son de propiedad y administracion familiar.
Aunque abundan mas entre las pymes, pero también encontramos que hay muchas empresas familiares
grandes. Un tercio de las 500 empresas mas grandes de EE.UU. son controladas por familias. En Europa,
ese porcentaje sube al 50%, y en Asia y Latinoamérica es de dos tercios, aproximadamente. Asi, las
empresas familiares son el verdadero motor de las economias en el mundo, aportando entre un 50% y 70%
del PIB y del empleo en cada pais. (Martinez, 2012). De acuerdo con (Flores, Solis, Vega, 2013), algunos
datos que muestran la importancia de las empresas familiares en México, se hacen mencion en un estudio
que realizo (Garcia, 2011), en el que hace referencia de que en el pais el 99% del total de las empresas que
equivalen a unos cuatro millones, son catalogadas como micro, pequefias y medianas empresas (OCDE,
2007; INEGI 2006). Asimismo, en el afio 2006, estas empresas generaron mas de la mitad del Producto
Interno Bruto (PIB) nacional y emplearon a casi tres cuartas partes de la poblacion econdmicamente activa.
De igual manera, la importancia de las empresas familiares en México es evidente al observar que,

92



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

aproximadamente nueve de cada diez compafiias, son de caracter familiar. (Kuhlman, 1997,
Belausteguigoita, 2012). Definir al futuro sucesor en la empresa familiar, es determinante para garantizar
la continuidad de la empresa; tiene que actuarse bajo la l6gica empresarial, lo cual no siempre coincide con
los privilegios de la ldgica familiar. La direccion de la empresa basada en jerarquias familiares, puede
afectar a la empresa ¢ impedir su crecimiento ¢ incluso su mantenimiento en el tiempo. Por ello, el
propietario debe tener un plan de sucesion que garantice el futuro y la expansion de la empresa en un
ambiente cada mas competitivo. La sucesion involucra a los tres subsistemas de la empresa familiar (la
empresa, la familia y la propiedad) y durante este proceso cada uno de ellos experimenta cambios
importantes y el fenomeno se inicia desde el punto de vista practico, desde el momento de la concepcion
de los hijos fundadores, por lo regular es un proceso largo que, si se planifica, durara de 10 a 15 afios y
pasara por varias etapas. (Belausteguigoitia, 2012)

La investigacion est4 organizada de la siguiente manera: en la seccion de revision literaria se presentan
estudios relevantes que se han realizado acerca de las empresas familiares, sus caracteristicas, el proceso
de sucesion y se describen los cuatro factores claves que influyen en el proceso de sucesion tales como: la
competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes propietarios y el clima organizacional.
Asimismo en la apartado de metodologia se presentan los procedimientos, técnicas y métodos utilizados,
asi como, el esquema general para llevar a cabo la investigacion, en la seccion de resultados se muestran
los principales resultados y hallazgos de la informacion recaba por la encuesta y el esquema de los factores
claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C.,
Meéxico. Por ultimo se encuentran las conclusiones y recomendaciones producto del analisis de la
informacioén documental, de campo y de la experiencia de los investigadores.

REVISION LITERARIA

Las Empresas Familiares y sus Caracteristicas

Las empresas familiares tienen como particularidad la implicacion de la familia en la propiedad y gestion.
Estos aspectos condicionan el funcionamiento y los objetivos de la organizacion (Meroiio, 2009). De aqui
la importancia de planificar la sucesion a través de un proceso con suficiente tiempo para lograr el éxito de
cambio de sucesor. Para definir a la empresa familiar, existe una gran cantidad de definiciones;
Belausteguigoitia (2012), la define como una organizacion controlada y operada por los miembros de la
familia. Asimismo, (Amarjen, 2009) hace referencia que es aquella en la que la propiedad y gestion de la
empresa estan en las mismas manos, y cuya actividad de desarrolla con una clara vocacion de expansion y
continuidad por parte de los mismos miembros de la empresa. (Sanchez-Crespo, 2006), una empresa
familiar es aquélla empresa 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 propoésito de darle continuidad en manos de la siguiente generacion
familiar. De acuerdo a Eddy (1996), las principales caracteristicas que presentan las empresas familiares
son: la familia tiene cierta propiedad o propiedades, la familia tiene un alto control dentro de la direccion
de la empresa y hacer negocios es el principal ideal de la familia. Para Rosenblatt, De Mik, Anderson, y
Johnson (1985), las empresas familiares son cualquier negocio en el cual la mayoria de la propiedad y del
control se encuentran en manos de una familia y en el que, dos 0 mas miembros familiares estan implicados
en los negocios de la empresa. Donnelley (1964), indica que las empresas familiares son aquéllas que se
identifican con al menos dos generaciones de la familia y donde ese vinculo conlleva a una influencia en la
compaiiia de los intereses y objetivos de la familia.

La definicion de empresa familiar puede abarcar multitud de caracteristicas, sin embargo, pueden
distinguirse tres rasgos que deben estar presentes cuando se hace referencia a este tipo de organizaciones:
la transferencia del negocio a través de distintas generaciones; la propiedad y direccion mayoritariamente
en manos de una familia; la implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a la firma. Esta
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caracterizacion de la empresa familiar permite diferenciar con las otras formas de organizacion de las demas
empresas. En primer lugar, habria que mencionar la existencia de varios subsistemas que engloban a un
sistema comun que es la empresa. Aqui se incluye el subsistema empresa, el subsistema familia y el
subsistema propiedad y, la forma en que éstos, en la medida en que estén presentes en la compaiiia, van a
influir en la firma de una u otra manera.

El modelo de los tres circulos (Davis y Tagiuri,1982), es uno de los que han sido mas empleados para
describir distintas situaciones actuales y futuras de las empresas familiares. En este modelo cada circulo
representa un grupo de personas, con particulares caracteristicas en relacion con la empresa familiar, y las
intersecciones de los circulos los grupos de personas que poseen dos o tres de las tres caracteristicas
identificadas por el modelo. (Flores et al., 2013). Sobre la base de las consideraciones anteriores de manera
tradicional el modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri (1982), es uno de los que han sido mas
empleados para describir distintas situaciones actuales y futuras de las empresas familiares. En este modelo
cada circulo representa un grupo de personas, con caracteristicas particulares en relacion a la empresa
familiar; las intersecciones de los circulos constituyen los grupos de personas que poseen dos o tres de las
caracteristicas identificadas por el modelo. Seglin coincidan -en mayor o menor grado- los tres circulos, es
decir, cuando estas se superpongan como atraidas por una fuerza centripeta (algo que suele ocurrir en
primera y segunda generacion) o se distancien como separados por una fuerza centrifuga, (como acostumbra
a pasar en empresas familiares de gran tamafio) se estara frente a distintos tipos de empresas familiares, con
caracteristicas muy diferentes: por el nimero de protagonistas que en ellas trabajan o con ellas tienen
relacidn, por los distintos roles que desempefian y sus diferentes intereses, asi como por el contenido de las
relaciones y actitudes que entre unas y otras personas se dan.

Otra caracteristica que destaca en estas empresas es la cultura, o dicho en otras palabras, los valores,
actitudes y creencias propias de una familia que mayoritariamente dirige y controla la empresa en cuestion.
Por ultimo, hay que considerar otro aspecto significativo que es la vision a largo plazo que este tipo de
negocios plantea y que es fruto de numerosas disparidades con las empresas no familiares. Estudios como
los realizados por Daily y Dollinger (1993) o Donckels y Frohlich (1991), demuestran esa afinidad a la
continuidad a lo largo de las generaciones, la cual implica uno de los problemas més importantes tratados
a través de los afios como es la sucesion, puesto que aun existiendo esa vision a largo plazo muchas
empresas no logran superar el cambio de generacion.

Una vez conocidos los rasgos mas distintivos de este tipo de negocios, a continuacién se analizaran los
factores claves del proceso de sucesion en una empresa familiar (Negreira del Rio, 2007) hace referencia
que a pesar del conocimiento profundo del problema de la sucesion no son halagiiefias (Gallo, 1998). ;Por
qué no se actia entonces en el seno de la familia y se planifica la sucesion a tiempo? En ocasiones ello
sucede por ser poco conscientes de que la realidad de la familia y del control de la propiedad, mudaran con
el paso del tiempo, por lo que se hace necesario adaptar las estructuras propietarias y de gobierno a las
nuevas épocas.

El Proceso de Sucesion en las Empresas Familiares

El proceso de sucesion depende de los acontecimientos de cada empresa y familia. Al respecto cuanto mas
amplia sea la gama de apoyos o politicas de prevision, la empresa familiar se vera fortalecida durante el
proceso de sucesion. No se puede dar una fecha exacta para la incorporacion del sucesor ya que depende
del contexto que este viviendo cada empresa familiar en ese momento._Por lo tanto, de acuerdo con Lozano
(2008), menciona que se han realizado muchos estudios que tratan la sucesion en empresas familiares
(Longenecker y Schoen, 1978, Kram 1988, Handler, 1992; Wortman 1994, Ussman 1994, Sharma,
Chrisman y Chau 2003, Venter, Boshoff y Mass 2005, Lambrecht 2005), estudios mas recientes por
Belausteguigoitia, (2012), hace referencia que durante el proceso de sucesion suele decidirse la
configuracion de la nueva propiedad. Quien controla la propiedad ejerce el poder y, si lo desea, la direccion
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de la empresa puede delegarse si se decide nombrar a un nuevo director general (Navarrete, 2008)._De
manera reciente Belausteguigoitia (2012), define que el proceso de sucesion es muy complejo, en el cual
participa una gran cantidad de actores. Por lo general, es un proceso largo que, si se planifica durara de 10
a 15 aflos y pasara por varias etapas. En ocasiones las situaciones imprevistas originan que este proceso sea
mas corto, como en el caso del fallecimiento de los duefios y directores o las desavenencias entre familiares
e incluso la ruptura de las relaciones entre ellos.

La construccion de un plan de sucesion puede ser definida de diferentes maneras, se puede iniciar con la
definicion operacional y sus propoésitos. Se define la planeacion de la sucesion como un proceso
estructurado, en el cual se involucran la identificacion y preparacion del sucesor, para asignarle un rol
dentro de la organizacion, esto ocurre cuando el perfil es cubierto. (Garman y Tyler, 2004). Por lo tanto,
lo que da el caracter de empresa familiar a una organizacion es el hecho de considerar a la empresa como
un logro personal, que el fundador desea trasladar a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008).
Cuando el propietario decide iniciar la planificacion de la sucesion, es el momento donde se deben de tomar
en cuenta los factores claves consistiendo en las areas que aseguran un funcionamiento competitivo para la
organizacion, convirtiéndose en una herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de
organizacion determinada. (Rockart, 1986), que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México, tomando en cuenta cuatro factores claves que a
continuacion se describen:

El primer factor a considerar es la competitividad sistémica examina los factores que lo determinan y sus
interrelaciones, siendo el producto de la interaccion compleja y dinamica entre cuatro niveles econdmicos
y sociales de un sistema nacional, que son los siguientes: el nivel micro, de las empresas, las que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccion, estando muchas de ellas articuladas
en redes de colaboracion mutua; asi la competitividad de una empresa se basa en el patron organizativo de
la sociedad en su conjunto. Los parametros de relevancia competitiva en todos los niveles del sistema y la
interaccion entre ellos es lo que genera ventajas competitiva. (Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer,
1996). Asimismo, dentro de la competitividad sistémica se consideran los siguientes elementos: a) La
competitividad se define por la productividad con la que un pais utiliza sus recursos humanos, econémicos
y naturales. Para comprender la competitividad, el punto de partida son las fuentes subyacentes de
prosperidad que posee un pais.

El nivel de vida de un pais se determina por la productividad de su economia, que se mide por el valor de
los bienes y servicios producidos por unidad de sus recursos humanos, econémicos y naturales. (Porter,
2000). b) La tecnologia que segun (Bateman y Snell, 2005), se puede definir como aplicacion sistematica
de conocimientos cientificos a un producto, proceso o servicio nuevo. Los autores dicen que en la
actualidad, una empresa no puede tener €xito, si no incorpora a su estrategia las asombrosas tecnologias
que existen y las que continian evolucionando y la rentabilidad la cual se considera como la unidad de
analisis adoptada por el sector, asumiéndose que la rentabilidad de la empresa estd asociada a la rentabilidad
industrial, en pocas y transitorias diferencias entre las empresas del sector, salvo las vinculadas al tamafio
cuando existen economias de escala significativas. (Fernandez, Montes y Vazquez, 1997) El segundo factor
a considerar son los conflictos intergrupales, estos se pueden definir como el comportamiento que ocurre
entre grupos de la organizacion, cuando integrantes de uno se identifica con el suyo y creen que los otros
pueden obstaculizar el logro de las metas o expectativas del propio. Los conflictos intergrupales, por
ejemplo entre dos departamentos. En una mayor escala estos problemas se parecen a las guerras de bandas
juveniles. Cada grupo intenta socavar la posicion del otro, adquirir poder y mejorar su imagen.
(Belausteguigoitia, 2012) De igual manera dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en cuenta
los siguientes elementos: a) El proceso de sucesion el cual se refiere a la percepcion de alternativas que
una organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su rendimiento, satisfaccion y compromiso. Este
proceso suele requerir una serie de pasos bastante complicados. Por ejemplo, los posibles sucesores para la
direccion principal podrian ser enviados por via de puestos altos a varias divisiones claves y al extranjero
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y tal vez, se les pida que cursen el programa de Administracion avanzada de la escuela de Administracion
de Harvard. Una definicion mas general seria de que se trata del proceso para asegurar una oferta adecuada
de sucesores para los puestos altos o claves, presentes o futuros, que se derivan de la estrategia del negocio,
de modo que sea posible planificar y administrar las carreras de las personas, para optimizar las necesidades
de la organizacion y las aspiraciones individuales. (Dessler, 2001). b) El contexto familiar en donde lo
econdmico condiciona pero no determina lo cultural. Sociedades con estructuras econdmicas muy similares
tienen, sin embargo, culturas muy diferentes; el contexto familiar tiene que ver con las personas que
pertenecen a un mismo grupo social puede sostener valores muy distintos, tener gustos diferentes,
expresarse de maneras diferente.

Esto es asi porque en la formacion de la cultura de una sociedad o de un grupo, no sélo intervienen los
aspectos econdmicos, también depende de aspectos historicos, sociales, y de la educacion que hayan
recibidos las personas y de otros factores. (Amigo y Ferro, 2003). ¢) El desarrollo del personal el cual se
considera como el crecimiento de las aptitudes que van mas alla de las necesarias para efectuar el trabajo
actual, representa los esfuerzos para mejorar la habilidad de los empleados para manejar diversas
asignaciones. Es una funcion importante de la Administracion de Recursos Humanos, que consiste no solo
en capacitacion, sino también en la planeacion de carreras individuales y actividades de desarrollo,
desarrollo organizacional, evaluacion del desempefio. (Wayne y Noe, 2000) El tercer factor a considerar es
la actitud de los propietarios que de acuerdo con (Davis y Newstrom, 2000), son los sentimientos y las
creencias que determinan en gran parte la forma en que los empleados perciben su medio ambiente, su
compromiso con las acciones que se pretenden y en ultima instancia, su comportamiento. Las actitudes
forman un conjunto mental que afecta la manera de ver algo, como una ventana que constituye un marco
para ver hacia el interior o exterior de una construccion.

Asimismo, dentro de la actitud de los propietarios se deben tomar en cuenta los siguientes elementos: a) El
consejo de familia el cual la Revista Centremetal. Lurgic Upmbal, (2005), hace mencion que es un érgano
de gobierno que reune a los familiares y no familiares que trabajan en la empresa, asi como a los
representantes de las distintas generaciones, siendo un contexto que centra por lo tanto a los propietarios de
la empresa, independientemente de su participacion accionaria en el negocio. El cual contribuye a
fortalecer, mantener activos los valores fundacionales y la historia de la familia, preservando su unidad y
armonia. En empresas muy numerosas, que ya han transitado varias generaciones, este ambito de reunion
suele constituir la instancia en que todos los familiares se encuentran, y en ocasiones se conocen, es decir,
es el organo en el que la familia define y toma decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se
refieren a su relacion con la empresa. (Salazar, 2009). b) El estilo de liderazgo, considerandose la manera
de direccion la cual estd compuesta por una combinacion de cualidades, actitudes, percepciones e
intuiciones personales, que hacen que el punto de vista de cada directivo en una situacion determinada sea
unico. En términos practicos podria describirse como la forma individualizada en que empleamos nuestras
habilidades y conocimiento directivos para solucionar problemas, relacionarnos con las personas que nos
rodean y delegar responsabilidades directivas.

(Wilsons, 2003). En tanto que Lozano (2008), menciona que se le debe dar gran importancia al espiritu
empresarial, factor que con frecuencia es asociado al comportamiento de un lider. Por consiguiente, puede
verse que la formacion para el liderazgo puede venir tanto de la iniciativa individual, de la relacion dia a
dia con el predecesor, como del entorno interno y externo del sistema familia-empresa y ¢) La formacion
del propietario, siendo el proceso por el cual los individuos se preparan para su participacion en un sistema
o en la sociedad. La formacion es el aprendizaje sistematico que se proporciona en un periodo de tiempo
concreto para transmitir a los empleados los conocimientos, habilidades y actitudes que les facilitaran la
realizacion de sus funciones y su crecimiento personal dentro de la empresa. Pero en sentido estricto, la
formacion no se circunscribe exclusivamente al espacio escolar o al laboral y en tal caso, cualquier
institucion, instancia o contexto que participe en la adquisicion de atributos o caracteristicas de individuos
es una fuente formativa. (Garcia, 2001). En tanto que Lozano (2008), menciona que la formacion en valores

96



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

y en habilidades de liderazgo, debe complementarse con la formacidn en areas administrativas o en un area
técnica importante, esto es, educacion formal que le de las capacidades al potencial sucesor de trabajar en
la empresa familiar. (Venter et al., Lambrecht, 2005) Y el ultimo factor a considerar es el clima
organizacional, que se refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la organizacion, esta
estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de manera especifica las
propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, la manera en la cual las personas
perciben e interpretan el medio circundante. (Belausteguigoitia, 2012) En tanto que en el clima
organizacional se deben considerar los siguientes elementos: a) La Gestion que es el proceso emprendido
por una o mas personas para coordinar las actividades laborales de otros individuos.

La gestion de las empresas familiares se caracteriza por los érganos de gobierno con los que cuenta, como
el consejo de familia. De acuerdo con (Gomez, 2010), en el caso de la gestion del clima organizacional,
emprender acciones de mejora implica dejar de lado habitos especificos y abrir espacio a formas diferentes
de hacer las cosas y de relacionarse. Las actividades de mejora de clima laboral pueden agruparse en dos
grandes lineas: programas dirigidos a toda la organizacion o a grandes grupos dentro de ella y acciones
especificas de los equipos de trabajo disefiadas a partir del analisis del microclima y en coherencia con la
filosofia organizacional. b) La supervision es un elemento de la direccion que se encarga del estudio y la
vigilancia de las acciones de un grupo de personas en relacion con el progreso alcanzado. (Rodriguez,
2006), asimismo la supervision significa guiar y dirigir los esfuerzos de los empleados y otros recursos para
satisfacer la produccion de trabajo manifestada y también consiste en vigilar y guiar a los subordinados de
tal forma que las actividades se realicen adecuadamente; este término se aplica por lo general a niveles
jerarquicos inferiores aunque todo administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por
esto, de acuerdo con el criterio personal de las autores, se considera la supervision, el liderazgo y los estilos
de gerenciales, como sinénimos, aunque referidos a diversos niveles jerarquicos. (Terry y Franklin, 1987)
y ¢) El esfuerzo, el cual se define como el tiempo y la energia que la persona invierte para obtener los
resultados y los logros que se esperan de ella en su trabajo. Estd constituido por dos dimensiones: el tiempo
dedicado al trabajo y la intensidad del trabajo (Belausteguigoitia, 2012).

METODOLOGIA

Operacionalizacion de las Variables

Para el presente trabajo la variable dependiente son los factores claves en el proceso de sucesion
consistiendo en las areas que aseguran un funcionamiento competitivo para la organizacion, convirtiéndose
en una herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de organizacion determinada. (Rockart,
1986) y como variables independientes se tomaron en cuenta las siguientes: competitividad sistémica,
conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima organizacional mostrandose su
operacionalizacion en la Tabla 1.

Para el presente trabajo se eligio una muestra de 33 propietarios de las empresas familiares del sector textil
afiliados al padron de la Camara Nacional de la Industria de Transformacion (CANACINTRA) delegacion
Tijuana, Baja California. A los propietarios se les aplico un cuestionario conformado por 75 preguntas
relacionadas al tema de estudio. Una vez recopilada la informacion de los cuestionarios, se procedio a la
elaboracion de una de base de datos en SPSS y posteriormente se realizé el respectivo andlisis y su
interpretacion. Se utilizoé una escala de medicion con una escala de lickert. Se elaboraron los cuadros y
graficos que nos permite determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las
empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México.
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Variable

Dimensiones

Competitividad Sistémica. Examina los factores que lo
determinan sus interrelaciones entre cuatro niveles econdmicos
y sociales de un sistema nacional, que son los siguientes: el
nivel micro, macro, meso, meta de las empresas, las que buscan
simultaneamente eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de
reaccion, estando muchas de ellas articuladas en redes de
colaboracion mutua; asi la competitividad de una empresa se
basa en el patron organizativo de la sociedad en su conjunto.
Los parametros de relevancia competitiva en todos los niveles
del sistema y la interaccion entre ellos es lo que genera ventajas
competitiva. (Esser, Hillebrand, Messner y Meyer-Stamer,
1996)

Conlflictos Intergrupales. Se pueden definir como el
comportamiento que ocurre entre grupos de la organizacion,
cuando integrantes de uno se identifica con el suyo y creen que
los otros pueden obstaculizar el logro de las metas o
expectativas del propio. Los conflictos intergrupales, por
ejemplo entre dos departamentos. En una mayor escala estos
problemas se parecen a las guerras de bandas juveniles. Cada
grupo intenta socavar la posicion del otro, adquirir poder y
mejorar su imagen. (Belausteguigoitia, 2012).

Actitudes propietarios. Son los sentimientos y las creencias que
determinan en gran parte la forma en que los empleados
perciben su medio ambiente, su compromiso con las acciones
que se pretenden y en ultima instancia, su comportamiento. Las
actitudes forman un conjunto mental que afecta la manera de ver
algo, como una ventana que constituye un marco para ver hacia
el interior o exterior de una construccion. (Davis y Newstrom,
2000)

Clima organizacional. Se refiere al ambiente interno existente
entre los miembros de la organizacion, esta estrechamente
ligado al grado de motivacién de los empleados e indica de
manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente
organizacional, es decir, la manera en la cual las personas
perciben e interpretan el medio circundante. (Belausteguigoitia,
2012)

Competitividad. Se define por la productividad con la que un pais utiliza sus
recursos humanos, econdmicos y naturales. Para comprender la
competitividad, el punto de partida son las fuentes subyacentes de
prosperidad que posee un pais. El nivel de vida de un pais se determina por
la productividad de su economia, que se mide por el valor de los bienes y
servicios producidos por unidad de sus recursos humanos, econémicos y
naturales. (Porter, 2000)

Tecnologia. Se puede definir como aplicacion sistematica de conocimientos
cientificos a un producto, proceso o servicio nuevo. Los autores dicen que
en la actualidad, una empresa no puede tener éxito, si no incorpora a su
estrategia las asombrosas tecnologias que existen y las que continian
evolucionando. (Bateman y Snell, 2005)

Rentabilidad. Se define como la unidad de analisis adoptada por el sector,
asumiéndose que la rentabilidad de la empresa esta asociada a la
rentabilidad industrial, en pocas y transitorias diferencias entre las empresas
del sector, salvo las vinculadas al tamafio cuando existen economias de
escala significativas. (Fernandez, Montes y Vazquez, 1997).

Proceso de sucesion. Se trata del proceso para asegurar una oferta adecuada
de sucesores para los puestos altos o claves, presentes o futuros, que se
derivan de la estrategia del negocio, de modo que sea posible planificar y
administrar las carreras de las personas, para optimizar las necesidades de la
organizacion y las aspiraciones individuales. (Dessler, 2001)

Contexto Familiar. Tiene que ver con las personas que pertenecen a un
mismo grupo social puede sostener valores muy distintos, tener gustos
diferentes, expresarse de maneras diferente. Esto es asi porque en la
formacio6n de la cultura de una sociedad o de un grupo, no soélo intervienen
los aspectos econdmicos, también depende de aspectos historicos, sociales,
y de la educacién que hayan recibidos las personas y de otros factores.
(Amigo y Ferro, 2003).

Desarrollo de Personal. Es una funcion importante de la Administracion de
Recursos Humanos, que consiste no sélo en capacitacion, sino también en la
planeacion de carreras individuales y actividades de desarrollo, desarrollo
organizacional, evaluacion del desempefio. (Wayne y Noe, 2000)

Consejo de familia. Es el 6rgano en el que la familia define y toma
decisiones estrictamente sobre aquellos aspectos que se refieren a su
relacion con la empresa. (Salazar, 2009)

Estilos de liderazgo. En términos practicos podria describirse como la forma
individualizada en que empleamos nuestras habilidades y conocimiento
directivos para solucionar problemas, relacionarnos con las personas que
nos rodean y delegar responsabilidades directivas. (Wilsons, 2003).
Formacion del propietario. Lozano (2008), menciona que la formacion en
valores y en habilidades de liderazgo, debe complementarse con la
formacion en aéreas administrativas o en un area técnica importante, esto es,
educacion formal que le de las capacidades al potencial sucesor de trabajar
en la empresa familiar. (Venter et al., Lambrecht, 2005)

Gestion. De acuerdo con (Goémez, 2010), en el caso de la gestion del clima
organizacional, emprender acciones de mejora implica dejar de lado hébitos
especificos y abrir espacio a formas diferentes de hacer las cosas y de
relacionarse. Las actividades de mejora de clima laboral pueden agruparse
en dos grandes lineas: programas dirigidos a toda la organizacion o a
grandes grupos dentro de ella y acciones especificas de los equipos de
trabajo disefiadas a partir del analisis del microclima y en coherencia con la
filosofia organizacional.

Supervision. Es un elemento de la direccién que se encarga del estudio y la
vigilancia de las acciones de un grupo de personas en relacion con el
progreso alcanzado. (Rodriguez, 2006)

Esfuerzo. El cual se define como el tiempo y la energia que la persona
invierte para obtener los resultados y los logros que se esperan de ella en su
trabajo. Esta constituido por dos dimensiones: el tiempo dedicado al trabajo
y la intensidad del trabajo (Belausteguigoitia, 2012).

En la tabla 1, se muestra la operacionalizacion de las variables independientes que se tomaron en cuenta siendo las siguientes: competitividad
sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los propietarios y el clima organizacional y la variable dependiente son los factores claves en el
proceso de sucesion consistiendo en las dreas que aseguran un funcionamiento competitivo para la organizacion, convirtiéndose en una
herramienta para identificar los factores decisivos de un tipo de organizacion determinada. (Rockart, 1986)

Objetivo General: Determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México
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Objetivo Especifico: Determinar si la competitividad sistémica, conflictos intergrupales, actitudes de los
propietarios y el clima organizacional, son factores claves en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México El disefio de la muestra es resultado de la
identificacion de una poblacion total de 43 empresas familiares del sector textil, registradas en Camara
Nacional de la Industria de Transformacion, (CANACINTRA) delegacion Tijuana, en Baja California, y
de la consideracion del porcentaje de presencia sobre la poblacion total, dando como resultado 33 empresas
como muestra representativa, como se ejemplifica en la Tabla 2. Los factores que se tomaron en cuenta en
el calculo de la muestra, es que la poblacion se considera con caracteristicas homogéneas, ademas, de
contarse con una poblacion finita, ya que el nimero de empresas familiares es conocido y la
representatividad de la muestra estd determinada por un error permisible de 0.068, con un nivel de
confianza del 95% y p = q=0.5. Para la recoleccion de la informacion se realizaron entrevistas personales,
para aclarar cualquier duda que tuviera el entrevistado, acerca de alguna de las preguntas del cuestionario,
finalmente se obtuvieron 33 encuestas, estas fueron validas y ninguna fue excluida al momento de analizar
la informacion

Tabla 2: Total de Empresas Segin CANACINTRA, Marzo 2011

Poblacion Muestra

Total de empresas fabricantes de
prendas de vestir 43 33
La tabla muestra que el total de empresas registradas, integran una poblacion de 43 la poblacion se considera con caracteristicas homogéneas
y se conto con una poblacion finita, porque se conoce el nimero de empresas familares, dando como resultado que la muestra esperada es de 33
empresas estas fueron validas y ninguna fue excluida al momento de analizar la informacion.

Validacion del Instrumento

A los propietarios se les aplico un cuestionario conformado con 75 preguntas, el cual fue validado
relacionado al tema de estudio, a través de un analisis factorial confirmatorio (Tabla 3 y 4).

Tabla 3: Analisis Factorial Confirmatorio

Variable Dimension Alfha Normal Alfha Estandar
Competitividad 0.70 0.70
Competitividad sistémica Tecnologia 0.60 0.60
Rentabilidad 0.70 0.70
Proceso de sucesion 0.80 0.80
Conflictos intergrupales Contexto familiar 0.80 0.80
Desarrollo de personal 0.80 0.80
Actitudes propietarios Consejo de familia 0.80 0.80
Estilos de liderazgo 0.80 0.90
Formacion del propietario  0.80 0.80
Clima organizacional Gestion 0.70 0.80
Supervision 0.90 0.90
Esfuerzo 0.90 0.90

Esta tabla muestra los resultados del andlisis confirmatorio efectuado para validar el instrumento de medicion utilizado en la investigacion. Fuente
elaboracion propia (2012).

Tabla 4: Analisis de Fiabilidad

Alfa de Cronbach No. de elementos
736 33
En la tabla se muestra la validez del cuestionario se determiné mediante el coeficiente de confiabilidad de Alfa-Cronbach, por medio del programa
SPSS: el resultado arrojado por dicho programa fite de .736, un grado de confiabilidad aceptable (va que esta por arriba .60 y de 0.70, puntuacion
minima aceptable.). Fuente: elaboracion propias con datos del spss (2012)

Se utiliz6 una escala de medicion con categorias de respuestas de opcion multiple. Se elaboraron los cuadros
que permiten un analisis para determinar los factores claves, que influyen en el proceso de sucesion de las
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empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México. La validez del cuestionario se determin6
mediante el coeficiente de confiabilidad de Alfa-Cronbach, por medio del programa SPSS: el resultado
arrojado por dicho programa fue de .80, un grado de confiabilidad aceptable (ya que esta por arriba .60 y
de 0.70, puntuacion minima aceptable.)

RESULTADOS

Situacion Actual De LL.as Empresas Familiares del Sector Textil

En la Tabla 5, se aprecia que en Tijuana, B.C. las empresas familiares del sector textil actualmente se
encuentran en un proceso alto de desarrollo en un 40%, dado que los propietarios de la empresas manifiestan
que han aumentado sus ventas y tienen compromisos adquiridos en mediano plazo para seguir abasteciendo
a sus clientes actuales y potenciales, ya que su desarrollo se encuentra centrados en la mejora de nuevas
fibras y materiales, asi como en el impulso de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre
los que destacan los textiles técnicos, los textiles industriales y los textiles electronicos interactivos.

Tabla 5: Apreciacion del Propietario Sobre el Proceso de Desarrollo

Opinién de los propietarios Porcentaje
Alto desarrollo 40%
Mediano desarrollo 25%
Bajo desarrollo 20%
Ningun desarrollo 15%
Total 100%

Esta tabla presenta las empresas familiares del sector textil actualmente se encuentran en un proceso alto de desarrollo dando como resultado un
40%, ya que han aumentado sus ventas y tienen compromisos a mediano plazo con clientes actuales potenciales, debido a que estan centradas en
el el desarrollo de nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre los que
destacan los textiles técnicos, los textiles industriales y los textiles electronicos interactivos.

Asimismo en la Tabla 6, se refleja que los propietarios de las empresas familiares manifiestan que se ha
presentado un incremento en las ventas de un 50% al contar con un mayor niimero de clientes tanto locales,
regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas empresas familiares, dando como
resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes, debido
al desarrollo que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo
de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, asi equipos y maquinaria automatizados que
operan en linea en las areas de produccion.

Tabla 6: Incremento en las Ventas de las Empresas Familiares del Sector Textil

Opinién de los propietarios Porcentaje
Ventas 50%
Distribucion 25%
Exportacion 15%
Otros 10%
Total 100%

Esta tabla presenta que los propietarios de las empresas familiares manifiestan que se ha presentado un incremento en las ventas de un 50% al
contar con un mayor numero de clientes tanto locales, regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas empresas
familiares, dando como resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes, debido al desarrollo
que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos
textiles, asi equipos y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion.

En la Tabla 7, se muestra que el 30% de la inversion de los propietarios se refleja en el proceso de
desarrollo para la compra de maquinas de coser industriales y sistemas automatizados de control de calidad
para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela, asi como equipos y maquinaria automatizados
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que operan en linea en las areas de produccidn, incluyendo tecnologias de disefio asistido por computadora
para la hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura, estampado y acabados. También la inversion se realiza
en sistemas completos como las tecnologias de manufactura integrada por computadora con la finalidad de
hacer mas eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los compromisos adquiridos con
los clientes potenciales.

Tabla 7: Inversion Realizada Por los Propietarios de las Empresas del Sector Textil

Opinién de los propietarios Porcentaje
Tecnologia 30%
Materia Prima 25%
Capacitacion 20%
Disefios de moda 25%
Total 100%

Esta tabla nos indica que el 30% de la inversion que realizan los propietarios es en el proceso de desarrollo para la compra de mdquinas de coser
industriales y sistemas automatizados de control de calidad para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela, asi como equipos y
magquinaria automatizados que operan en linea en las dreas de produccion, incluyendo tecnologias de diseiio asistido por computadora para la
hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura, estampado y acabados. También la inversion se realiza en sistemas completos como las tecnologias
de manufactura integrada por computadora con la finalidad de hacer mas eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los
compromisos adquiridos con los clientes potenciales, un 25% lo invierten en materia prima y e disefios de moda.

Participacion de la Familia en la Administracion del Negocio v Su Continuidad Después del Fundador

En tanto que en la Tabla 8, se muestra que es muy limitada la participacion de la familia politica en la
administracion de las empresas familiares del sector textil, dando como resultado que solo el 35% es parte
de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracion como empleados, ocupando
puestos como: jefes de los departamentos de ventas, produccion y compra de materias primas,
concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directos, siendo principalmente el propietario
quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia.

Tabla 8: Participacion de la Familia Politica en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Yernos 35%
Nuera 0%
Suegra 0%
Otros 65%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de la participacion de la familia politica en las empresas del sector textil, dando como resultado que solo el 35%
es parte de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracion como empleados, ocupando puestos como. jefes de los
departamentos de ventas, produccion y compra de materias primas, concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directo, , siendo
principalmente el propietario quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia.

En la Tabla 9, se determina como se encuentra la participacion de la familia en las empresas de este sector
esta concentrada principalmente en la esposa (0), representando el 55% de las empresas familiares del
sector textil, seguido por el 25% de parte de los hijos(as), ocupando los puestos claves como: la Gerencia
General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos, indicando que de acuerdo. Manifestandose una de
las caracteristicas principales de la empresa familiar en cuanto a que la propiedad y direccion
mayoritariamente estd en manos de una familia y la implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a
la organizacion. De acuerdo a lo que se muestra en la Tabla 10, en cuanto a la administracion de la empresa
familiar si existe el deseo de algin miembro de la familia en participar en la administracion del negocio,
los propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la continuidad y el
desarrollo de la empresa participando en la administracion del negocio, con la finalidad de quedarse al
frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca. Por lo cual el propietario de manera informal
ha pensado o tiene de manera informal un plan de sucesion en el cual se involucran la identificacion y
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preparacion del sucesor, para asignarle un rol dentro de la organizacion, esto ocurre cuando el perfil es
cubierto.(Garman y Tyler, 2004)

Tabla 9: Participacion de la Familia en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Esposa (0) 55%
Hija (o) 25%
Nieta (a) 15%
Hermana (o) 5%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de la participacion de la familia en las empresas familiares del sector textil, estd concentrada principalmente en
la esposa (o), representando el 55% de las empresas familiares del sector textil, seguido por el 25% de parte de los hijos(as), ocupando los
puestos claves como: la Gerencia General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos, indicando que de acuerdo. Manifestandose una de las
caracteristicas principales de la empresa familiar en cuanto a que la propiedad y direccion mayoritariamente esta en manos de una familia y la
implicacion de dicha familia en todo lo concerniente a la organizacion.

Tabla 10: Deseo de Algiin Miembro de la Familia de Participar en la Administracion del Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Esposa (0) 25%
Hija (o) 55%
Hermano (a) 15%
Otros(as) 5%
Total 100%

Esta tabla muestra si existe el deseo de algun miembro de la familia en participar en la administracion del negocio, los propietarios manifestaron
en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administracion del negocio,
con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca.

De acuerdo a las encuestas realizadas el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha pensado
en que si fallece, alguno de sus hijos puede dirigir el negocio; sélo que estos no llevan a cabo un plan de
sucesion familiar, o no cuentan con ningiin documento que refleje la decision de cual de sus hijos, puede
ser el sucesor o el que dirija el negocio. Por lo tanto, lo que da el caracter de empresa familiar a una
organizacion es el hecho de considerar a la empresa como un logro personal, que el fundador desea trasladar
a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008). Como se muestra en la Tabla 11.

Tabla 11: El Propietario Ha Pensado Que Alguno de Sus Hijos Puede Dirigir el Negocio

Opinién de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 70%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 30%
Total 100%

Esta tabla presenta el resultado de que el 70% de los propietarios ha pensado que alguno de sus hijos puede dirigir el negocio si fallece solo que
estos no llevan a cabo un plan de sucesion familiar, o no cuentan con ningun documento que refleje la decision de cudl de sus hijos, puede ser el
sucesor o el que dirija el negocio. Por lo tanto, lo que da el cardcter de empresa familiar a una organizacion es el hecho de considerar a la empresa
como un logro personal, que el fundador desea trasladar a la familia y perpetuar a través del tiempo (Gallo, 2008).

Asimismo, en la Tabla 12, esta expresado que el 53% de los propietarios considera que si hoy fallece, la
empresa tendra problemas en su operacion, ya que no esta designado un sucesor de manera oficial y en lo
que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso llegar a la
quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea designado
de manera formal a través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las empresas
familiares del sector textil.
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Sucesion y Conflictos en la Familia

Los propietarios de las empresas familiares del sector textil consideran en un 61% que los conflictos en la
familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor, como
aparece en la Tabla 13, lo que garantiza que el futuro de la empresa; en este caso, ya todo depende de las
decisiones del propietario al designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos
intergrupales se deben tomar en cuenta como un elemento importante: El proceso de sucesion el cual se
refiere a la percepcion de alternativas que una organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su
rendimiento, satisfaccion y compromiso. (Dessler, 2001)

Tabla 12: La Empresa Tendra Problemas en Su Operacion al Fallecer el Propietario

Opini6n de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 53%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 47%
Total 100%

Esta tabla indica que el 53% de los propietarios considera que si hoy fallece, la empresa tendra problemas en su operacion, ya que no estd
designado un sucesor de manera oficial y en lo que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso
llegar a la quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea designado de manera formal a
través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las empresas familiares del sector textil.

Tabla 13: Rivalidad Entre los Miembros de la Familia

Opinion de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 39%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 61%
Total 100%

En la tabla se muestra que los propietarios de las empresas familiares del sector textil consideran en un 61% que los conflictos en la familia
derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor lo que garantiza que el futuro de la empresa, en este
caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos intergrupales
se deben tomar en cuenta como un elemento importante: El proceso de sucesion el cual se refiere a la percepcion de alternativas que una
organizacion ofrece a sus empleados, de mejorar su rendimiento, satisfaccion y compromiso. (Dessler, 2001)

De acuerdo con los resultados obtenidos en la Tabla 14, se corrobora que si el propietario toma la decision
de nombrar un sucesor no generaria conflictos familiares en el 54% de los propietarios. Sin embargo, un
considerable 46% de los propietarios, creen que al nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades
que existen entre los miembros de la familia y sus hijos, e incluso el temor inherente a que si al nombrar al
sucesor la compania fracase o que exista una ruptura entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca
o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las empresas familiares del
sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion motivadas por la consecuencia de una posible
desintegracion familiar por conflictos en la empresa.

Correlaciones Bivariadas (Matriz De Pearson) de las Variables Independientes

Para determinar las variables en las que existe correlacion se utilizod la Matriz de Correlacion de Pearson.
Los resultados de las correlaciones permiten concluir que dos variables estan relacionadas con otras dos
variables: Se propone como estrategia de investigacion que, a partir de la evidencia empirica que arroja la
matriz de coeficientes de correlacion de Pearson, considerar solo aquellas correlaciones significativas al
rango de 0.01 y 0.05 y de una magnitud igual o mayor a 0.50, lo cual representa una correlacion positiva
de moderada a fuerte. Como se muestra en la Tabla 15. Resultando las variables independientes con una
correlacion mas alta de acuerdo al criterio establecido con anterioridad, las actitudes de los propietarios y
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los conflictos intergrupales como factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas
familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México, presentandose a continuacion:

Tabla 14: Conflictos al Nombrar al Sucesor

Opinién de los propietarios Porcentaje
Totalmente de acuerdo 46%
Medianamente de acuerdo 0%
Parcialmente en desacuerdo 0%
Totalmente en desacuerdo 54%
Total 100%

En la tabla corrobora que si el propietario toma la decision de nombrar un sucesor no generaria conflictos familiares en el 54% de los propietarios.
Sin embargo, un considerable 46% de los propietarios, creen que al nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades que existen entre
los miembros de la familia y sus hijos, e incluso el temor inherente a que si al nombrar al sucesor la compariia fracase o que exista una ruptura
entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las empresas
familiares del sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion motivadas por la consecuencia de una posible desintegracion familiar

por conflictos en la empresa.

Tabla 15: Correlaciones Bivariadas (Matriz de Pearson) de las Variables Independientes

Correlacion entre Variables Correlaciéon
Formacion Propietarios - Estilos de Liderazgo .690**
Formacién Propietarios — Proceso de Sucesion 745%*

En la tabla se observan las correlaciones que resultaron del andlisis estadistico a través del SPSS 15. Se muestran las correlaciones mas altas con
respecto a las variables independientes, dando como resultado que dentro de la variable de Actitudes de los propietarios las dimensiones de

formacion de los propietarios incide en el estilo de liderazgo en un .0.690 en las variables de actitudes de los propietarios y conflictos intergrupales
las dimensiones de Formacion del Propietario incide en el Proceso de sucesion en un 0.745 , dando como resultado que estas dos variables sean

factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil. **La correlacion es significativa en el nivel 0.01
* La correlacion es significativa en el nivel 0.05

Siendo el hallazgo fundamental de este estudio que los factores claves que influyen en el proceso de
sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México son: las actitudes de los
propietarios en cuanto al estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formacion que tenga
este, asi como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso de sucesion. De acuerdo a
mencionado anteriormente de acuerdo a los hallazgos encontrados se propone en la figura 1.

Figura 1: Factores Claves Que Influyen en el Proceso de Sucesion de las Empresas Familiares del Sector
Textil

Estilo de <
Liderazgo Actitudes de
los
propietarios
Conflictos Proceso de
Intergrupales Familia sucesion

Formacién de
propietario

El siguiente esquema muestra los factores que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del sector textil en Tijuana B.C.,
Meéxico siendo las actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales los que inciden de manera directa. Fuente: Elaboracion propia
Flores, M.V. y Vega, A. (2012)

CONCLUSIONES
Resulta interesante mencionar que a pesar del entorno econémico que se vive actualmente en el pais, las

empresas familiares del sector textil actualmente se encuentran en un proceso alto de desarrollo en un 40%,
dado que los propietarios de la empresas manifiestan que han aumentado sus ventas y tienen compromisos
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adquiridos en mediano plazo para seguir abasteciendo a sus clientes actuales y potenciales, ya que su
desarrollo se encuentra centrados en la mejora de nuevas fibras y materiales, asi como en el impulso de
nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, entre los que destacan los textiles técnicos, los
textiles industriales y los textiles electronicos interactivos. De igual manera los propietarios de las empresas
familiares manifiestan que se ha presentado un incremento en las ventas de un 50% al contar con un mayor
numero de clientes tanto locales, regionales como nacionales que es sector de mercado que atienden estas
empresas familiares, dando como resultado el que se adquieran compromisos a mediano plazo para seguir
abasteciendo a sus clientes, debido al desarrollo que estan presentando en lo referente a las nuevas fibras y
materiales, asi como en el desarrollo de nuevas aplicaciones y segmentos de productos textiles, asi equipos
y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion. El 30% de la inversion de
los propietarios se refleja en el proceso de desarrollo para la compra de maquinas de coser industriales y
sistemas automatizados de control de calidad para corregir en linea cualquier defecto que presente la tela,
asi como equipos y maquinaria automatizados que operan en linea en las areas de produccion, incluyendo
tecnologias de disefio asistido por computadora para la hilatura, tejido plano, tejido de punto, tintura,
estampado y acabados.

También la inversion se realiza en sistemas completos como las tecnologias de manufactura integrada por
computadora con la finalidad de hacer més eficientes los procesos de produccion a futuro y cumplir con los
compromisos adquiridos con los clientes potenciales. En lo referente a la participacion de la familia politica
es muy limitada en la administracion de las empresas familiares del sector textil, dando como resultado que
solo el 35% es parte de la misma siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracién como
empleados, ocupando puestos como: jefes de los departamentos de ventas, produccion y compra de materias
primas, concentrandose el manejo de la organizacion en los familiares directos, siendo principalmente el
propietario quien toma las decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia. En cuanto a la participacion
de la familia en la administracion de las empresas de este sector y su continuidad después del fundador, en
lo referente a la participacion de la familia politica esta es limitada, reflejandose la mayor participacion de
yernos algunos primos que trabajan como empleados, ocupando puestos en los departamentos de ventas,
produccion y compra de materias primas. Cabe destacar que la participacion de la familia en la
administracion del negocio un 55% esta al frente del mismo los esposos(as), también teniendo
representatividad los hijos(as) con un 25%, ocupando puestos claves como: la Gerencia General,
Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos. Ademas, la falta de involucramiento y preparacion al futuro
sucesor se verifica en la escasa participacion de la familia politica en la administracion del negocio.
También se muestra el interés de los hijos de asumir la administracion de la empresa familiar y participar
en la continuidad y el desarrollo del negocio cuando el propietario se retire o muera,. Los propietarios si
han contemplado en que si llegaran a morir alguno de sus hijos se queden al frente. Sin embargo, muchos
propietarios de estas empresas no tienen definido un plan de sucesién en la empresa y por lo mismo, no
tienen preparado al sucesor para el liderazgo. Los empresarios estan conscientes de los problemas que va a
enfrentar la empresa si fallecen, incluso consideran que podrian cerrar y quebrar debido a la falta de un plan
de sucesion familiar.

En cuanto a la administracion de la empresa familiar si existe el deseo de algin miembro de la familia en
participar en la administracion del negocio, los propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien
desea colaborar en la continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administracion del
negocio, con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se retire o fallezca.
Asimismo el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha pensado en que si fallece, alguno de
sus hijos puede dirigir el negocio; s6lo que estos no llevan a cabo un plan de sucesion familiar, o no cuentan
con ningin documento que refleje la decision de cual de sus hijos, puede ser el sucesor o el que dirija el
negocio. No obstante los propietarios estan expresado que el 53% de los propietarios considera que si hoy
fallece, la empresa tendra problemas en su operacion, ya que no esta designado un sucesor de manera oficial
y en lo que se designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o incluso llegar
a la quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacion y preparar al sucesor y que este sea
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designado de manera formal a través de un plan de sucesion para evitar conflictos en la operacion de las
empresas familiares del sector textil. Aun asi los propietarios consideran en un 61% que los conflictos en
la familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta para nombrar al sucesor, lo que
garantiza que el futuro de la empresa; en este caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al
designar el sucesor de la empresa. Por lo tanto dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en
cuenta como un elemento importante dentro del proceso de sucesion.

En lo referente a la decision de nombrar un sucesor el 54% de los propietarios considera que no generaria
conflictos familiares, sin embargo, si existe el temor de un considerable 46% de los propietarios, de que al
nombrar un sucesor tendran conflictos por las rivalidades que existen entre los miembros de la familia y
sus hijos, e incluso la duda de que al nombrar al sucesor la compaiiia fracase o que exista una ruptura entre
la familia y esto lleve a que la empresa no crezca o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de
los propietarios de las empresas familiares del sector textil, posponen la realizacion de un plan de sucesion
motivadas por la consecuencia de una posible desintegracion familiar por conflictos en la empresa. Llama
la atencion es que el 70% de los propietarios atin no tiene definido la distribucion de bienes entre sus hijos
0 esposa, lo que indica que no existe un testamento; lo cual resulta alarmante ya que esto indica que a futuro
existiran problemas legales por determinar de quién es la propiedad de la empresa y como se realizard la
distribucion de los bienes. Los propietarios de las empresas familiares, deben procurar que los miembros
de sus familias se acerquen lo mas posible a sus empresa para que las conozcan y evaluen si desean
participar o no dentro de ellas. La continuidad de la empresa familiar esta basada en su buen
funcionamiento, y éste va depender basicamente de la capacidad de anticiparse y responder a los cambios.
En el proceso de planeacion de la empresa familiar es muy importante que participen tanto los miembros
de la familia como los principales directivos de la empresa.

Asimismo, el hallazgo fundamental de este investigacion indica que los factores claves que influyen en el
proceso de sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, B.C., México son las actitudes
de los propietarios en cuanto al el estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formacion
que tenga este, asi como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso de sucesion. Cabe
destacar que la actitud del propietario como fundador de la empresa ante la sucesion es positiva, en cuanto
al proceso de sucesion las empresas familiares del sector textil, son manejadas por el fundador y el
parentesco de los familiares politicos que participan en ella se compone principalmente por los yernos y los
sobrinos, los propietarios consideran que si no implementan un proceso planificado de sucesion, esto podria
propiciar una lucha de poder entre los candidatos de la familia que terminaria en la division familiar por las
disputas que se puedan presentar y se refleje pérdida de poder y actividad laboral e incluso en el cierre de
la empresa. En cuanto al estilo de liderazgo, en este tipo de empresas se presenta a través de los propietarios
y como lideres aceptan las decisiones de los demas miembros de la familia y colaboradores, valoran el tener
buenas relaciones con todas las personas que trabajan en la empresa, prefieren aceptar las ideas, opiniones
o actitudes de los demas y no promover las suyas, manifestindose un liderazgo demoécrata. En lo que se
refiere a los conflictos intergrupales, al surgir algun conflicto los propietarios de las empresas tratan de ser
neutrales y de no mezclarse en el asunto para no hacerlo més dificil, logrando evitar conflictos, pero cuando
se presentan, buscan calmar a la gente y mantenerla unida, es decir, ser justos pero firmes y alcanzar una
solucion equitativa.

Solo que cuando se crea un conflicto los propietarios consideran que lo dominan parcialmente para que no
altere la disciplina del trabajo, pero cuando surgen estos, tratan de identificar los motivos que lo originan y
buscan darle solucion. Sin embargo, los propietarios consideran que las reacciones por las tensiones que se
crean por un conflicto, es entusiasta y amistosa y cuando las cosas no van bien, defienden, resisten o atacan
con sus propios argumentos, para solucionar los problemas. En lo relacionado con la formacion de los
propietarios consideran que la experiencia en el trabajo que ellos poseen, asi como los miembros de la
familia y los directivos que laboran en la empresa es suficiente para la administracion de la misma. Por otra
parte, la autoformacion fortalece la eficiencia administrativa. Una gran parte de los propietarios, miembros
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de la familia y directivos cuentan con un nivel de escolaridad de Licenciatura. Por tltimo, se puede concluir
que al determinar los factores claves que influyen en el proceso de sucesion de las empresas familiares del
Sector Textil en Tijuana, B.C., México, son las actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales,
presentandose estas dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta por los propietarios al
momento de decidir iniciar con la planificacion de la sucesion.

La principal contribucion de este trabajo, es la propuesta de un esquema con una serie de variables como
factores claves, que influyen en el proceso de sucesion tales como: las actitudes de los propietarios y los
conflictos intergrupales, presentandose estas dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta
por los propietarios al momento de decidir iniciar con la planificacion de la sucesion. Con la finalidad de
pasar la batuta al designado como sucesor, de tal manera, que su estructura organizacional, procesos,
manejo de personal se encuentren establecidos de manera formal, también se presenta informacion util que
contribuye a que los propietarios de las empresas familiares, recapaciten sobre la importancia que tiene el
proceso de sucesion, como un factor primordial para su competencia, a través del cual es posible lograr
mejores condiciones para crecer y evolucionar.

La principal limitacion de la investigacion que se presento, fue la recoleccion de la informacion, debido
basicamente al temor de los empresarios a proporcionar datos e informacion de sus empresas, atribuido a
los niveles de inseguridad que existen en el pais, y especificamente en la Ciudad de Tijuana, Baja California,
donde se llevo a cabo el estudio, prolongando significativamente el periodo para recabar los datos y por
ende de la investigacion. Se recomienda para trabajos futuros, continuar en la misma linea de investigacion,
pero a nivel regional, de tal manera que se puedan contrastar los resultados en las diferentes ciudades de la
region y realizar un estudio comparativo, para determinar si son los mismos factores claves los que influyen
en el proceso de sucesion.
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