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RESUMEN

El presente trabajo contempla una investigacion cuyo objetivo es analizar los factores de contingencias
tales como el proceso de profesionalizacion, seleccion, liderazgo, capacitacion y la cultura
organizacional para determinar los factores que inciden en profesionalizacion de las empresas familiares
del Sector Comercio de Tijuana, B.C., México. Es importante que la gestion de toda organizacion logre
profesionalizarse, tomando en cuenta que practicamente es a través de la contratacion de directivos
ajenos a la familia. Para medir los niveles de profesionalizacion se tomaron aquellos estados o
condiciones organizativas proponiéndose el tamario de la empresa, cantidad de empleados que laboran
en ella, antigiiedad, sexo, estudios universitarios y el sector de actividad con la finalidad de determinar el
perfil del propietario por variables de contingencia. Se realizo el andlisis estadistico de los datos,
logrando como resultado presentar un esquema en el que se muestran los factores de contingencia que
inciden directamente en la profesionalizacion.

PALABRAS CLAVES: Factores de Contingencia, Profesionalizacién, Sector Comercio

CONTINGENCY FACTORS AFFECTING THE PROFESSIONALISM OF
FAMILY COMPANIES TRADE IN TIJUANA, BC, MEXICO

ABSTRACT

This work includes an investigation aimed at analyzing contingency factors such as the
professionalization process, selection, leadership, training and organizational culture to determine
factors that affect professionalization of family companies in Tijuana, BC Mexico. It is important that
management of entire organization achieve professionalism as practically is achieved through hiring
managers from outside the family. To measure levels of professionalization we examine the size of the
company, number of employees, age, sex, and college sector. Statistical analysis of the data were
conducted.
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INTRODUCCION

as empresas familiares representan un rubro importante en la economia de México ya que el 90%

de estas organizaciones son familiares y el 80% de los nuevos empleos en la tltima década han

sido creados por las mismas (Urzua, 2012). En un estudio que realiza (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). De acuerdo con
INEGI (2009), el comercio es la actividad mediante la cual se intercambian, venden o compran productos
y es la actividad economica que tiene el mayor nimero de establecimientos en el pais. En México existen
3, 724, 019 empresas familiares en todo el pais, de los cuales 98.35% se concentran en comercio, durante
el 2003, en México existian 1, 580,587 establecimientos dedicados al comercio. En 2008, se
contabilizaron 1, 858,550, lo cual significa un aumento de mas de 17 % en cinco afos, monto que
representd el 49.9% del total de las unidades econdmicas del pais. Segiin los Censos Econémicos de
INEGI (2009), del total de personal remunerado en las actividades de comercio, 60.2% fueron hombres y
39.8% mujeres. Para la estratificacion de los establecimientos micro, pequefios, medianos y grandes, se
considerd tanto al personal ocupado dependiente del establecimiento (personal remunerado, familiares,
propietarios y meritorios), como al no dependiente de la razon social (quienes cobran exclusivamente por
honorarios o comisiones, 0 que son suministrados por otra razon social).

En las actividades comerciales, los micro establecimientos representaron el 97.1 del total de las unidades
econdmicas y el 65.1% del personal ocupado total. Del total de establecimientos, los que representaron la
mayor produccion bruta total fueron los grandes (101 y mas personas) con 32.8%, seguido por los micro
(de 0 a 10 personas) con 27.6%, segun los resultados de los Censos Economicos (INEGI, 2009) Para el
Sector Comercio es importante la profesionalizacion en las empresas familiares por lo mencionado
anteriormente, el profesionalizar implica lograr que las actividades se lleven a cabo con criterios
organizacionales de eficiencia para evaluar sus resultados, para que la toma de decisiones no este
influenciada por juicios familiares, que no siempre estan relacionadas con los de la empresa. Por lo tanto,
es importante contar con un equipo directivo con experiencia y conocimientos en el manejo de la
administracion de las empresas.El ambito empresarial es cada vez mas competitivo, los mercados son
complejos y los consumidores son mas exigentes, por lo cual en los contextos actuales en los que se
desenvuelven las empresas estan deben ser mas competitivas, siendo de suma importancia el ser eficientes
y obtener resultados. Por lo antes expuesto es importante que las empresas familiares busquen y logren
profesionalizar su gestion empresarial, incorporando personal ajeno a la familia o profesionalizar su
equipo directivo actual. Las empresas familiares van creciendo, llega un momento en que es dificil que la
familia pueda ocupar los puestos claves y tener todos los requerimientos y competencias necesarias, para
enfrentarse a los desafios a los que se enfrenta, una manera de profesionalizar es a través de la
capacitacion ya sea interna o externa a los directivos familiares y no familiares. Por lo tanto es necesario
que las empresas familiares cuenten con un plan estratégico, que deben conocer los empleados de la
organizacion, para obtener los resultados esperados y lograr sobrevivir en los mercados actuales.

El resto de la investigacidon se encuentra estructurada como sigue: en la seccidén de revision literaria se
presenta literatura relevante de diversos autores que han escrito acerca del tema de la profesionalizacion y
gestion de las empresas familiares. Asimismo se explica el modelo de articulacion dinamica de
Belausteguigoitia, el cual se tomo como base para realizar la investigacion. En la seccion del método se
presenta la problematica y justificacion del tema, objetivo general y especifico, disefio de la muestra,
validacion del instrumento y operacionalizacion de las variables. En la seccion de resultados se muestra la
ficha técnica de encuesta por muestreo, la distribucion de la muestra, antigiiedad, estimacion de la
proporcion, estructura organizativa por variables de contingencia, perfil del propietario/gerente por
variables de contingencia y las correlaciones bivariadas de las empresas familiares del sector comercio.
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Por tultimo en la seccion de conclusiones se presentan los resultados mas relevantes encontrados acerca de
la investigacion, la contribucion de las mismas y futuras recomendaciones para continuar la investigacion.
Cabe resaltar que ya se hizo el analisis del sector industrial y de servicios y que este es el tercer sector que
se ha investigado para realizar su analisis respectivo, posteriormente se realizara un analisis comparativo
de los tres sectores, para explicar las similitudes o diferencias que se presenten entre ellos y contrastar los
resultados.

REVISION LITERARIA

La Profesionalizacion de la Empresa Familiar

Existe un creciente interés de parte de las empresas familiares de como llevar a cabo la
profesionalizacion, ya que la gran mayoria no sobrevive a una segunda generacion. (Raposo, 2010). Es un
hecho que una de las fallas de la empresa familiar se encuentra en dos aspectos que resultan
fundamentales: la falta de una apropiada gestion de los recursos y su limitada capacidad para desarrollar
estrategias competitivas. (Rueda, 2011), hace mencion que se debe reconocer que los fundadores y
empleados vinculados al entorno de la empresa familiar son en su gran mayoria trabajadores expertos en
procesos operativos, la fuerte carencia en el aspecto administrativo empresarial se ha convertido en
debilidad. Urzua (2012), hace referencia a la empresa familiar como el ente econdmico donde la direccion
general, asi como los puestos claves para la toma de decisiones, son ocupados por personas con lazos
consanguineos que se pueden considerar duefos, parciales o totales de la empresa. En tanto que
(Betancourt, Arcos, Torres y Olivares (2009), consideran que son una organizacién controlada y operada
por dos o mas miembros del grupo familiar con la intenciéon que la empresa continte en propiedad de la
familia. Asimismo Roman (2009), menciona que una definicion integral de empresa familiar establece
que éstas son una sintesis Unica de los siguientes elementos: a) control sobre la propiedad (15% o mas)
por parte de dos 0 mas miembros de una familia o asociacion de familias; b) influencia estratégica de los
integrantes de la familia en la direccion de la empresa; c) interés por las buenas relaciones familiares; d)
interés en la continuidad de la empresa de generacion a generacion (Poza, 2004).

De acuerdo con Llanos, Pasten, Valenzuela y Huepe, (2011), en las empresas familiares en su gestacion y
desarrollo normalmente es critico el rol del patriarca y dado el perfil de estas empresas en sus primeras
etapas son lideradas por un miembro de la familia, quien pocas veces es un profesional con experiencia en
gestion de empresas o con conocimiento profesional de la industria donde la compafiia compite (Sanz,
2009). La mayoria de ellos tiene una gran vision y coraje, crean una empresa por necesidad, a base de
intuicion y con conocimiento del negocio por su experiencia laboral (Sanz, 2009). Asimismo Llanos et
al., (2011), estos emprendedores comparten un excepcional conjunto de caracteristicas: resiliencia frente a
reveses iniciales, alta tolerancia a la incertidumbre del entorno y una incansable dedicacion al trabajo,
pero también una obstinacion con la primacia de la empresa, una confianza en su propio juicio que a
menudo excluye las opiniones de otros y un modelo de organizacion controlador y centralizador de la
empresa (Lansberg y Gersick, 2006). Es comun en las empresas familiares encontrar un alto grado de
informalidad y ausencia de herramientas administrativas y de planeacion (Jiménez, 2009).

Para esta investigacion se tomo como base el modelo de articulaciéon dindmica de Belausteguigoitia
(2010), en donde la empresa familiar ilustra el balance y la articulacion que deben existir entre la
propiedad, la empresa y la familia. Ejemplificindose de la siguiente manera: La familia. Este circulo
representa esencialmente a las personas que pertenecen al mismo grupo sanguineo que controla la
empresa, a los conyuges e hijos, incluidas sus necesidades, aspiraciones e inquietudes. La familia, como
sistema aspira a respaldar a cada uno de sus miembros y les brinda proteccion, carifio, seguridad,
educacion y recursos para su desarrollo. Empresa. Una de las fuentes de apoyo que tiene la familia es la
empresa, pues, pues de ellas se obtienen recursos para financiar los gastos familiares. La empresa estd
constituida por las personas que trabajan en la organizacion (incluidos los miembros de la familia), sus
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instalaciones, productos y servicios. Por su parte, a empresa recibe el apoyo de la familia, pues algunos de
sus miembros, en ella, ocupan puestos, invierten recursos y capitalizan sus relaciones. Propiedad:
Belauteguigoitia (2010), para este punto hacer referencia de una definicion de Williams (1992), la
propiedad de una organizacion es un tema de orden legal. La propiedad de un bien da el derecho de usarlo
para obtener beneficios. En el caso de una empresa, esto implica que puede gozarse de las utilidades que
ella proporcione o incluso intercambiarse.

Profesionalizacion en la Gestion de las Empresas Familiares

En palabras sencillas, la profesionalizacion de un negocio familiar implica pasar por un proceso, en el que
el negocio se empieza a manejar y administrar como una empresa, en lugar de una familia; y en donde se
invitan a personas a bordo de la empresa, por sus habilidades, capacidades y experiencia, y no por el
simple hecho de ser un miembro familiar. (Miranda, 2013). Una organizacion puede ser de propiedad de
una familia, estar gestionada por la familia y ser profesional. El profesionalismo nada tiene que ver con
categorias, sino con actitudes y comportamientos personales. Y, de hecho, es posible que los miembros de
la familia que posean la combinacion apropiada de cualidades tengan ciertas ventajas al gestionar el
negocio, en especial para asegurar a los principales interesados, familiares accionistas, empleados,
clientes y proveedores, que la empresa es estable y pueden confiar en ella.

Por lo tanto, no hay que caer en la trampa de suponer que para hacer mas profesional una empresa hay
que deshacerse de los empleados-familiares. (Valda, 2011) En un estudio realizado por (Flores, Vega,
Solis, 2013), hacen referencia que de acuerdo con Belausteguigoitia (2010), la profesionalizacion es un
proceso de transformacion gradual que implica un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de
la organizacion. Para que esto sea eficaz, deben comprometerse aquellos que se encuentran en las
maximas posiciones jerarquicas. Para cualquier empresa la profesionalizacion significa un gran reto, pero
para las empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia y les cuesta mas trabajo
transformarse este proceso es mas complejo. El largo periodo que ocupan los directores generales en este
tipo de organizaciones es un factor que puede inhibir los cambios que exige la profesionalizacion. Por lo
tanto la profesionalizacion es un proceso de cambio gradual que se va conociendo y entendiendo mejor a
través de las diferentes etapas por las cuales suele atravesar una empresa familiar y tomar en cuenta los
factores de contingencia que inciden en su profesionalizacion.

De tal modo que los factores de contingencia, son aquellos estados o condiciones organizativas que estan
asociados al uso de ciertos parametros de disefio. Los factores a los que vamos a referirnos pueden
clasificarse de la siguiente manera: Proceso de profesionalizacion. El disefio organizativo en las empresas
familiares debe preocuparse por contemplar una estructura que le permita el control y la toma de
decisiones tanto desde una perspectiva de negocio como familiar. (Merofio, 2009). El perfil del
gerente/propietario, la edad y el tamafio, tomando en cuenta la dimension, ubicacion geografica de la
organizacion; entre mayor antigiiedad tenga la organizacion, mas formalizado estard su comportamiento,
y entre mas grande sea la organizacion, mas compleja sera su estructura es decir, mas especializadas
estaran sus tareas, mas diferenciadas sus unidades de trabajo y su componente administrativo. De tal
manera que en una estructura burocratica, existe la especializacion del trabajo, se requiere la definicion de
la jerarquia de autoridad, reflejandose en una tecno estructura para planificar y formalizar el trabajo, asi
como el crecimiento, desarrollo de la empresa, procesos y mecanismos con los que cuente la empresa
familiar para realizar su proceso de profesionalizacion, lo anteriormente mencionado fue definido en una
investigacion realizada para el sector servicio, en donde se utilizaron los mismos factores de contingencia
por (Flores et al., 2013), clasificandose de la siguiente manera: Capacitacion.

El sistema técnico, que utiliza el nicleo de operaciones, es decir, cuanto mas sofisticado sea el sistema

técnico, mas elaborada sera la estructura administrativa, siendo mas profesional y capacitado su personal
v staff de apoyo. Con el control de la familia sobre la empresa, la primera garantiza que sus suefios,
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valores y deseos se reflejen en la segunda. Asi la familia puede estar segura de que la expresion de la
familia a través de la empresa seria la adecuada. Belausteguigoitia, (2010). Cultura organizacional.
Distintos aspectos del entorno, especialmente la estabilidad, la complejidad, la diversidad y la hostilidad.
Asimismo Belausteguigoitia (2010), también hacer referencia que con el compromiso de la empresa hacia
la familia y viceversa, ambos subsistemas se mantienen cohesionados, por lo que es mas dificil que se
enfrenten. En este caso es mayor el grado de involucramiento de las personas relacionadas con la
organizacion. Liderazgo. Algunas de sus relaciones de poder, que se ejerce de manera interna en la
empresa, de acuerdo a las necesidades de poder de los miembros de la organizacion.

Belausteguigoitia (2010), menciona que con un liderazgo apropiado a las caracteristicas de la propiedad y
de la empresa, los propietarios, directores, y trabajadores en general se mantendran relativamente unidos
y perseguiran un mismo objetivo comun: hacer una empresa fuerte que sea rentable para los accionistas y
un buen lugar para trabajar. Seleccion. Segin Zayas (2010), seleccionar no implica escoger a unos
discriminando a otros, sino que la seleccion brinda la posibilidad de orientar y clasificar a las personas en
funcién de sus potencialidades, y contribuir a la formacion y desarrollo de los candidatos en la necesaria
interrelacion hombre-trabajo. El problema ético no estd en seleccionar, sino en como se realiza la
seleccion, ahi estriba el comportamiento ético del proceso, en las politicas, en los objetivos, en el proceder
de las personas; esto enfatiza la necesidad de contar con principios que guien el proceso de seleccion
personal.

METODO

La metodologia de investigacion es cuantitativa. La investigacion cuantitativa se aplica para el
levantamiento de encuestas, a través de cuestionarios a los propietarios segun una muestra finita de la
poblacion total de las empresas familiares del sector comercio. Se procesoé la informacion recolectada con
aplicacion del programa estadistico SPSS para el analisis descriptivo e inferencial.

Problematica y Justificacion

En el contexto actual de la economia mexicana, se encuentran un numero relevante de empresas
familiares, en las que de acuerdo a las caracteristicas de los mercados son globalizados y competitivos, en
donde la turbulencia es muy agresiva, que ha incidido en lo econémico, aunado a la poca formacion de los
propietarios con respecto a los conocimientos gerenciales que hoy en dia se requieren, algunas empresas
han cerrado y otras se encuentran estancadas, lo que conlleva a que se tomen las medidas y acciones
adecuadas para contrarrestar los efectos de las variables de contingencias del entorno. La
profesionalizacion de las empresas familiares en México, asi como en Tijuana, B.C. es importante, ya que
su existencia puede depender de dicho factor. Muchas empresas, al iniciar la producciéon de bienes o
servicios, deben contemplar y considerar los diferentes factores que inciden en su organizacion. En una
primera etapa, el propietario abarca todas las areas de desarrollo de su empresa, pero llega un momento en
el cual es necesaria la profesionalizacion de la misma y debe poner énfasis en la especializacion de tareas
para un correcto y sustentable desarrollo.

Lo anterior, generalmente es obviado por los empresarios, ya que el trabajo cotidiano, les resta tiempo en
tematicas de gestion de su empresa y la mayoria de las veces no cuentan con los conocimientos
necesarios. (Flores, et al., 2013) La variable dependiente es la profesionalizacion, en palabras
sencillas, la profesionalizacion de un negocio familiar implica pasar por un proceso, en el que el
negocio se empieza a manejar y administrar como una empresa, en lugar de una familia; y en
donde se invitan a personas a bordo de la empresa, por sus habilidades, capacidades y
experiencia, y no por el simple hecho de ser un miembro familiar. (Miranda, 2013). En cuanto a
las variables independientes como los factores de contingencia se tomaron los siguientes: el
proceso de profesionalizacion, capacitacion, cultura organizacional, liderazgo y seleccion,
mostrandose su operacionalizacion en la Tabla 1.
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Tabla 1: Operacionalizacién de las Variables

Profesionalizacion. En palabras sencillas, la profesionalizacion de
un negocio familiar implica pasar por un proceso, en el que el
negocio se empieza a manejar y administrar como una empresa, en
lugar de una familia; y en donde se invitan a personas a bordo de la
empresa, por sus habilidades, capacidades y experiencia, y no por

Proceso de profesionalizacion. El disefio organizativo en las
empresas familiares debe preocuparse por contemplar una
estructura que le permita el control y la toma de decisiones tanto
desde una perspectiva de negocio como familiar. (Meroilo, 2009).
El perfil del gerente/propietario, la edad y el tamafio, tomando en

el simple hecho de ser un miembro familiar. (Miranda, 2013). cuenta la dimension, ubicacién geografica de la organizacion;
entre mayor antigiiedad tenga la organizacién, mas formalizado
estara su comportamiento, y entre mas grande sea la organizacion,
mas compleja serd su estructura es decir, mas especializadas
estaran sus tareas, mas diferenciadas sus unidades de trabajo y su

componente administrativo.

Capacitacion. El sistema técnico, que utiliza el nucleo de
operaciones, es decir, cuanto mas sofisticado sea el sistema
técnico, mas elaborada sera la estructura administrativa, siendo
mas profesional y capacitado su personal y staff de apoyo. Con el
control de la familia sobre la empresa, la primera garantiza que sus
suefios, valores y deseos se reflejen en la segunda. Asi la familia
puede estar segura de que la expresion de la familia a través de la
empresa seria la adecuada. Belausteguigoitia, (2010).

Cultura  organizacional. Distintos aspectos del entorno,
especialmente la estabilidad, la complejidad, la diversidad y la
hostilidad. Asimismo Belausteguigoitia (2010), también hacer
referencia que con el compromiso de la empresa hacia la familia y
viceversa, ambos subsistemas se mantienen cohesionados, por lo
que es mas dificil que se enfrenten. En este caso es mayor el grado
de involucramiento de las personas relacionadas con la
organizacion.

Liderazgo. Algunas de sus relaciones de poder, que se ejerce de
manera interna en la empresa, de acuerdo a las necesidades de
poder de los miembros de la organizacién. Belausteguigoitia
(2010), menciona que con un liderazgo apropiado a las
caracteristicas de la propiedad y de la empresa, los propietarios,
directores, y trabajadores en general se mantendran relativamente
unidos y perseguirdn un mismo objetivo comun: hacer una
empresa fuerte que sea rentable para los accionistas y un buen
lugar para trabajar.

Seleccion. Segun Zayas (2010), seleccionar no implica escoger a
unos discriminando a otros, sino que la seleccién brinda la
posibilidad de orientar y clasificar a las personas en funcion de sus
potencialidades, y contribuir a la formacién y desarrollo de los
candidatos en la necesaria interrelacion hombre-trabajo. El
problema ético no esta en seleccionar, sino en como se realiza la
seleccion, ahi estriba el comportamiento ético del proceso, en las
politicas, en los objetivos, en el proceder de las personas; esto
enfatiza la necesidad de contar con principios que guien el proceso
de seleccion personal.

Fuente elaboracion propia (2013)

Objetivos

Objetivo General: Analizar los factores de contingencias, tales como proceso de profesionalizacion,
capacitacion, cultura organizacion, liderazgo y seleccion, para determinar cuales inciden en la
profesionalizacion de las empresas familiares del Sector Comercio de Tijuana, B.C., México

Objetivo  Especifico: Determinar si los factores de contingencia tales como el proceso de

profesionalizacion, capacitacidon, cultura organizacional, liderazgo y seleccién inciden en la
profesionalizacion de las empresas familiares del Sector Comercio.

Disefio de la Muestra

El disefio de la muestra es resultado de la identificacion de una poblacion total de 84 empresas familiares
del sector comercio, registradas en el Sistema de Informacion Empresarial Mexicano (SIEM) de Marzo
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2010, de Tijuana, B.C. México y de la consideracién del porcentaje de presencia sobre la poblacién total,
dando como resultado 84 empresas, como se muestra en la Tabla 1. 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 numero 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 = gq= 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 54 encuestas, estas fueron validas y ninguna fue excluida al
momento de analizar la informacion, realizandose el trabajo de campo durante el segundo y tercer
cuatrimestre del 2013.

Tabla 2: Total de Empresas de Acuerdo al SIEM, Marzo 2010

Poblacién Muestra
Total de empresas 84 54

La tabla muestra que el total de empresas registradas, integran una poblacion de 84, la poblacion se considera con caracteristicas homogéneas
v se conto con una poblacion finita, porque se conoce el nimero de empresas familares, dando como resultado que la muestra esperada es de 54
empresas.

Validacion del Instrumento

A los propietarios se les aplico un cuestionario conformado con 41 preguntas, el cual fue validado
relacionado al tema de estudio. Se utilizo una escala de medicion con categorias de respuestas de opcion
multiple. Se elaboraron los cuadros que permiten un analisis de los factores que inciden en el proceso de
profesionalizacion de las empresas familiares. La validez del cuestionario se determind mediante el
coeficiente de confiabilidad de Alfa-Cronbach, por medio del programa SPSS: el resultado arrojado por
dicho programa fue de 0.80, un grado de confiabilidad aceptable (ya que esta por arriba 0.60 y de 0.70,
puntuacién minima aceptable).

Tabla 3: Analisis de Fiabilidad

Alfa de Cronbach No. de Elementos
0.873 41

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 fue de .80, un grado de confiabilidad aceptable (va que esta por arriba 0.60 y de
0.70, puntuacion minima aceptable.). Fuente: elaboracion propias con datos del spss (2013)

RESULTADOS

Analisis de Factores de Contingencias de Area y Distribucién Geografica

Asimismo, en la Tabla.3, se presenta la ficha técnica de la investigacion, en donde se muestra la
informacion mas relevante en cuanto al universo objeto de estudio, que son las empresas familiares del
sector comercio que cuenten con dos o mas empleados, el ambito de la investigacion es el Municipio de
Tijuana, B.C., con un muestreo aleatorio simple estratificado, encuestandose a 54 empresas, con un error
muestral de E=£5% para un nivel de confianza del 95% y p = g= 0.5, aplicandose una encuesta presencial
por empresa, respondiendo el propietario, gerente o un directivo de la empresa, se aplico un cuestionario
de 41 preguntas, relacionadas con la situacion de la empresa familiar.
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Tabla 4: Ficha Técnica Encuesta Por Muestreo Empresas Familiares del Sector Comercio

Trabajo de Campo

Inicio: 12 de Agosto de 2011
Final: 30 de Noviembre 2012

Universo Objeto de Estudio
Ambito

Seleccion de unidades muestrales
Muestra

Error Muestral

Seleccion unidad muestral

Tipo de entrevista

Empresas familiares del Sector Comercio
con dos o mas empleados pertenecientes
al sector comercio, de Tijuana, B.C.
Municipio de Tijuana, B.C., México
Muestreo aleatorio simple estratificado
54 encuestas

E=+5% para un nivel de confianza del
95%yp=q=0.5

Una encuesta por empresa, responde el
propietario, gerente o algun directivo de

la empresa.
Cuestionario
Presencial

Estructurado, 41 preguntas relacionadas a
la situacion de las empresas familiares del
sector comercio

Esta tabla contiene la ficha técnica en la cual se refleja el muestreo realizado a las empresas familiares del sector comercio, resumiendo la
informacion mds importante como el Universo objeto de estudio, el ambito, seleccion de unidades muestrales, la muestra utilizada en la
investigacion, el error muestral, seleccion de unidad muestras de una encuesta por empresa, el tipo de entrevista siendo esta presencial y la
estructura del cuestionario aplicado de 41 preguntas. Fuente: elaboracion propia (2013)

En la Tabla 4. Se refleja la informacion acerca de la representatividad de la distribucion del tamafio de la
muestra, atendiendo el criterio del tamafio y el sector al que pertenecen las empresas familiares en
Tijuana, B.C., de acuerdo a la clasificacion publicada en el Diario Oficial de la Federacion de 2009 para
el sector comercio, siendo dos categorias las de mayor representatividad; las microempresas (con un
rango de empleados de 0 a 5 trabajadores) representando el 68.52% y las empresas pequefias (con un
rango de 6 a 20 trabajadores) representando el 29.63% y las empresas medianas representan un 1.85% de
la muestra.

Tabla 5: Distribucion de la Muestra las Empresas Familiares del Sector Comercio

de Acuerdo al Tamaiio (%) Porcentaje Del Tamaiio de la Muestra

Microempresa 68.52%
Empresa Pequefia 29.63%
Empresa Mediana 1.85%
De acuerdo al sector de actividad (%) 100%

En la tablas se muestra la informacion acerca de la representatividad de la distribucion del tamario de la muestra, atendiendo el criterio del
tamario y el sector al que pertenecen las empresas familiares en Tijuana, B.C., siendo dos categorias las de mayor representatividad, las
microempresas (con un rango de empleados de 0 a 5 trabajadores) representando el 68.52% y las empresas pequerias (con un rango de 6 a 20
trabajadores) representando el 29.63% y las empresas medianas representan un 1.85% de la muestra. Fuente: elaboracion propia (2013)

Tabla 6: Antiguedad de Empresas Familiares del Sector Comercio

de Acuerdo al Tamaiio Antiguedad (Promedio) Porcentaje del Tamaiio de la Muestra

Microempresa 8 afos 68.52%
Empresa pequefia 15 afios 29.63%
Empresa Mediana 20afios 1.85%
De acuerdo al sector de actividad (%) 100%

En la tabla se muestra el porcentaje de la distribucion de la muestra de las empresas familiares del sector comercio, dando como resultado que
las empresas familiares encuestadas de este sector, son empresas jovenes, ya que promedio tienen una antigiiedad de 8 arios y representan el
68.52% de la muestra y el 29.63% son empresas consolidadas con una antigiiedad promedio de 15 afios y el 1.85% son empresas maduras con
una antigiiedad promedio 20 afios de la muestra. Fuente: elaboracion propia (2013)

A continuacion se presentan los criterios utilizados para la estimacion de la proporcion de empresas
familiares del Sector Comercio, de manera que se encuestaron 54 empresas del sector servicios por el
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numero de empleados contratados, siendo estas de la localidad y de caracter familiar como se muestra en
la Tabla 7.

Tabla 7: Estimacion de Proporcion de Empresas Familiares del Sector Comercio Por Empleados

Empleados Poblaciéon Muestra
0as 37 68.52%
6a20 16 29.63%
21- 100 1 1.85%
Total 54 100%

Esta tabla muestra la estimacion de proporcion de empresas familiares del sector comercio que fueron encuestadas, en base al nimero de
empleados con que cuentan, dando como resultado que el 68.52% son empresas que tienen de 0 a 5 empleados y el 29.63% de las empresas
encuestadas de 6 a 20 empleados y e. 1.85% son empresas que tienen de 21 a 100 empleados. Fuente: elaboracion propia (2013)

Asimismo en la Tabla 8, se muestra la estructura organizativa por variables de contingencia del sector
servicios representando un 59.98% las empresas que son dirigidas por miembros de la familia siendo estas
microempresas y jovenes en cuanto a su antigiiedad. Y las de menor proporcion con un 40.02% participan
mas directivos no familiares.

Tabla 8: Estructura Organizativa Por Variables de Contingencia del Sector Comercio

Direccién de la Empresa de Direccién de la Empresa de Gran
Empresa Direccion Empresa Direccion Por Total
Familiar Familiar Familiar Por Directivos No

Por Miembros Directivos No Familiares

de la Familia Familiares
40.74% Directivo No 21.14% 61.88%
12.96% Familiar 12.20% 25.16%
3.70% Encargados 3.70%
9.26% 9.26%
66.66% 33.34 100%

Esta tabla muestra la estructura organizativa por variables de contingencia del sector comercio de acuerdo al tipo de direccion de la empresa
familiar, dando como resultado que el 66.66% de las empresas familiares su direccion estd a cargo de algun miembro de la familia y el 33.34%
la direccion de la empresa es dirigida por un miembro ajeno a la familia. Fuente: elaboracion propia (2013)

En esta Tabla 9, se muestra el perfil del propietario/gerente en cuanto a las variables de contingencias de
sexo representando un 73.08% la participacion de las mujeres en la direccion de la empresas dirigidas por
miembros de la familia y un 26.92 las que se encuentran en las empresas dirigidas por directivos no
familiares, asimismo el 66.66% de los propietarios/gerentes son los que dirigen la empresa familiar y el
56.50% esta dentro del rango de los 40-45 afios de edad promedio, con una antigiiedad en el puesto de 4 a
6 afios con un porcentaje del 53.42% y solo el 39.60% de los directivos de la empresa familiar en la cual
la direccion es asumida por algiin miembro de la familia cuenta con estudios universitarios.

En la figura 1, se muestran las variables que se tomaron como factores de contingencia y que inciden en el
proceso de profesionalizacion de las empresas familiares del sector comercio en Tijuana, B.C.,
obteniendo como resultado las cinco variables: la cultura organizacional, seleccion, capacitacion,
liderazgo y el proceso de profesionalizacion. Estas cinco variables representan un conjunto de criterios
empresariales de eficiencia que las empresas familiares deben considerar para profesionalizarse, que se
respaldan en la gestion de estas variables como recursos intangibles, sin olvidar que su estructura
organizacional se fundamenta en los tres elementos basicos que son la familia, propiedad y empresa y por
lo tanto el Modelo de los tres circulos, sirve de base para ilustrar el modelo de articulacion dinamica de
Belausteguigoitia (2010), en donde la empresa familiar muestra el balance y la articulacion que deben
existir entre la propiedad, la empresa y la familia.
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Tabla 9: Perfil del Propietario/Gerente Por Variables de Contingencia del Sector Comercio

Perfil del Mujer Hombre Direccién Familia Edad Antiguedad Estudios
Propetario/Gerente 26 28 Propietaria Rango Rango Universitarios
40-45 4 — 6 Aios
Aiios
Segun el tipo de 73.08% 60.71% 66.66% 56.50% 53.42% 39.60%

direccion familiar
por miembros de la

familia 26.92% 39.29% 33.34% 43.50% 46.58% 60.40%
Seguin la direccion
de la empresa 100% 100% 100% 100% 100% 100%

familiar por
directivos no
familiares
Total

En esta tabla se muestra el perfil del propietario/gerente en cuanto a las variables de contingencias de sexo representando un 73.08% la
participacion de las mujeres en la direccion de la empresas dirigidas por miembros de la familia y un 26.92 las que se encuentran en las
empresas dirigidas por directivos no familiares, asimismo el 66.66% de los propietarios/gerentes son los que dirigen la empresa familiar y el
56.50% esta dentro del rango de los 40-45 afios de edad promedio, con una antigiiedad en el puesto de 4 a 6 aiios con un porcentaje del 53.42%
y solo el 39.60% de los directivos de la empresa familiar en la cual la direccion es asumida por algun miembro de la familia cuenta con estudios
universitarios. Fuente: elaboracion propia (2013)

Tabla 10: Correlaciones Bivariadas (Matriz de Pearson) de las Variables Independientes

Correlacién Entre Variables Correlacién
Cultura Organizacional — Cultura Organizacional 0.665%*
Seleccion — Seleccion 0.638**
Liderazgo-Seleccion 0.603**
Liderazgo-Liderazgo 0.747%*
Capacitacion — Capacitacion 0.683**
Proceso de Profesionalizacion - Seleccion 0.610%*
Proceso Profesionalizacion — Liderazgo 0.633%*
Proceso Profesionalizacion — Capacitacion 0.633**
Proceso Profesionalizacion-Proceso Profesionalizacion 0.679%*

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 el liderazgo incide en la seleccion en un 0 .603, el proceso de
profesionalizacion incide en la seleccion en un 0.610 , de igual manera en el liderazgo con un 0.633, asi como en la capacitacion en un .633 y los
cinco factores de contingencia presentan correlaciones significativas en el nivel 0.01, dado como resultado las siguientes correlaciones en cada
uno de ellos: cultura organizacional con 0.655, seleccion con 0.638, liderazgo con 0.74, capacitacion con 0.683 y el proceso de
profesionalizacion con 0.679. Fuente: elaboracion propias con datos del spss (2013) **La correlacion es significativa en el nivel 0.01 * La
correlacion es significativa en el nivel 0.05

RESULTADOS

Al realizar el analisis de correlacion, se determina que los factores de contingencia que inciden de manera
directa en la profesionalizacion son los siguientes: En lo referente a la cultura organizacional en las
empresas familiares del sector comercio, existen buenas relaciones familiares, por lo mismo se
manifiestan buenos canales de comunicacion al interior de la empresa, ya que de manera continua se
retine el consejo familiar con los directivos, dando como resultado que no se presenta una resistencia al
cambio de parte de los empleados ni de parte de la familia.

De igual manera dentro de la cultura organizacion existe la capacidad de adaptacion de acuerdo a las
necesidades de la familia, ya que existen manuales de organizacion, se da a conocer la mision, vision,
filosofia y valores de las empresas y que expectativas se tienen de los nuevos empleados o las nuevas
generaciones que se van a contratar, también cuenta con reglamentos interiores de trabajo que
proporcionan la ayuda necesaria para el manejo de potenciales conflictos que se puedan presentar del tipo
negocio-familia. Existe una orientacion a largo plazo en la administracion de la empresa familiar que se
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manifiesta al ser manejadas por directivos no familiares y existe una apertura de continuar contratando
bajo estas condiciones a través de los perfiles solicitados por la empresa, basandose en procesos
competitivos de seleccion, los criterios de contratacion para los profesionales ajenos a la familia es el que
cuenten con estudios superiores, es decir, minimo licenciatura terminada para poder ocupar los puestos.

Figura 1: Factores de Contingencia Que Inciden en la Profesionalizacion de las Empresas del Sector
Comercio

Factores de Contingencia que inciden en la
profesionalizacion
v . p v
Cultura i Proceso de
Organizacional Empresa Profesionalizacion
J

ili . .
'y Familiar l

[ Seleccion ]4—[ Capacitacion H Lideraza ]

La Figura 1, muestra un esquema en donde se representan los cinco factores de contingencia que inciden de manera directa en la
profesionalizacion de las empresas familiares del Sector Comercio, de acuerdo a los resultados obtenidos en las correlaciones realizadas. Estas
cinco variables representan un conjunto de criterios empresariales de eficiencia que las empresas familiares deben considerar para
profesionalizarse, que se respaldan en la gestion de estas variables como recursos intangibles, sin olvidar que su estructura organizacional se
fundamenta en los tres elementos basicos que son la familia, propiedad y empresa y por lo tanto el Modelo de los tres circulos, sirve de base
para ilustrar el modelo de articulacion dinamica de Belausteguigoitia (2010). Fuente elaboracion propia Flores M.V. y Vega A. (2013).

Asimismo, la familia posee la capacidad de adaptarse al proceso de profesionalizacion ya que los cargos
ocupados por los directivos ajenos a la familia tienen bien definidos los roles que desempefian en los
puestos que ocupan dentro de la organizacion, compartiendo los valores de la empresa, logrando la
permanencia de directivos no familiares.Cuentan con asesores externos que asisten a la familia en la
realizacion de un protocolo familiar primero para establecer un balance entre la familia y la empresa,
logrando generar el compromiso entre sus empleados y segundo logrando la seguridad del negocio con la
armonia familiar. También las empresas familiares del sector comercial tienen procesos para la
preparacion de sucesores profesionales al interior de la familia, es decir, a través de una educacion formal
y con procesos de control de administracién que permiten evaluar la calidad de la gestion de los nuevos
profesionales La finalidad de establecer un protocolo familiar es que los propietarios se apoyen en el para
anticiparse a los conflictos que se puedan presentar, aunque siempre se presentaran situaciones que en
ocasiones son imposibles de prever, pero al menos ya estan cubiertas en su mayoria cuando se tiene
establecidos por escrito todos los parametros a seguir, dentro del plan estratégico.

El protocolo familiar por si mismo no garantiza el éxito del negocio familiar. Las familias deben ir mas
alla de asegurar la propiedad familiar y de establecer un liderazgo familiar, deben ademas tratar de definir
y establecer un vinculo sostenible de la familia y un compromiso con el desarrollo del negocio. (Brenes y
Madrigal, 2008) Las empresas familiares del sector comercio en cuanto los directivos ajenos que se
incorporen a familia les permite una amplia libertad en la toma de decisiones, reflejandose en un
liderazgo efectivo, ya que uno de los parametros de seleccion que se toma en cuenta es que posean una
alta capacidad de lograr consensos con la familia, lo que genera confianza en la familia, debido a lo que
se menciond anteriormente de que las contrataciones son mediante procesos de seleccion competitivos.
De igual manera las empresas familiares del sector comercio cuentan con un proceso de control de la
administracion interno, que permite evaluar la calidad de la gestion de los directivos ajenos a la familia, a
través de una politica de evaluacion, remuneracion e incentivos de acuerdo a los resultados o metas
establecidos por la empresa que deben lograr cada uno de ellos.
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CONCLUSIONES

Todas las empresas familiares son distintas, aunque presentes caracteristicas similares, por lo tanto la
profesionalizacion se debe manejar de acuerdo a la realidad de cada una de las familiar y de la propia
organizacion, en donde se involucre tanto a los miembros de la familia como al personal directivo
contratado que es ajeno a la familia en el proceso. Es de suma importancia para que las empresas
familiares permanezcan en el mercado laboral, realicen la profesionalizacion de su gestion, por lo cual los
puestos directivos deben estar ocupados por personas con los requerimientos solicitados, habilidades,
capacidades y la experiencia necesaria, independientemente si son miembros de la familia o directivos
ajenos a la familia. El perfil del propietario/gerente en las empresas familiares del sector comercio, en
cuanto a las variables de contingencias de sexo representando un 73.08% la participacion de las mujeres
en la direccion de la empresas dirigidas por miembros de la familia y un 26.92 las que se encuentran en
las empresas dirigidas por directivos no familiares, asimismo el 66.66% de los propietarios/gerentes son
los que dirigen la empresa familiar y el 56.50% esta dentro del rango de los 40-45 afios de edad promedio,
con una antigiiedad en el puesto de 4 a 6 afos con un porcentaje del 53.42% y solo el 39.60% de los
directivos de la empresa familiar en la cual la direccion es asumida por algin miembro de la familia
cuenta con estudios universitarios.

Solo que contar con profesionales externos, pasa a ser una necesidad en un determinado momento por el
crecimiento de la empresa, porque va a llegar un punto en el cual el propietario no va a poder administrar
de manera eficiente la organizacion, como es el caso de las empresas familiares del sector comercio que
las empresas en un 33.34% son dirigidas por directivos ajenos a la familia y con estudios universitarios
representado en un 60.40% La presencia de la mujer en la direccion tanto de la empresa familiar dirigida
por algin miembro de la familia o en la que es dirigida por directivos no familiares representan una
minoria, solo siendo 26 el total de propietarios/gerentes las que ocupan estos puestos. Aun asi, continua
siendo mayor la presencia de los hombres tanto en las empresas de direccion familiar como en las
empresas que son dirigidas por directivos ajenos a la familia, el rango de edad entre ambas es el mismo ya
que es de 40 a 45 afios en promedio, teniendo también una antigiiedad en el puesto de 4 a 6 afios en
promedio dado lo joven de las empresas familiares del sector comercio representando un 68.52%.

Cabe resaltar que el nivel de estudios universitarios en menor en las empresas familiares cuya direccion es
familiar, pero es importante que las empresas familiares tomen en cuenta la contrataciéon de personal
directivo ajeno a la familia con una preparacion profesional, ya que resultan un recurso valioso cuando
estas organizaciones se tornan complejas. (Flores, et al., 2013). Obteniéndose como resultado que son las
empresas las de mayor complejidad las que su personal directivo es de la familia con una
representatividad del 66.66%. En cuanto a su estructura organizativa las empresas familiares al inicio de
su ciclo de vida tienen estructuras sencillas, basadas en el propietario, si logran sobrevivir empiezan a
formalizar su estructura organizacional debido a su crecimiento contemplando nuevos departamentos e
inclusive la contrataciéon de personal ajeno a la familia, siendo la gestion y la toma de decisiones mas
descentralizada. (Flores, et al., 2013). Las empresas familiares del sector comercio atn tienen estructuras
sencillas basadas en la gestion y en la toma de decisiones de su fundador, siendo microempresas con un
maximo de 5 empleados, representando el 68.52% de las empresas familiares de este sector, por lo cual
son empresas jovenes con un promedio de antigiiedad de 8 afios. Respecto a las variables independientes,
el liderazgo incide en la seleccion en un 0 .603, el proceso de profesionalizacion incide en la seleccion en
un 0.610 , de igual manera en el liderazgo con un 0.633, asi como en la capacitacion en un 0.633 y los
cinco factores de contingencia presentan correlaciones significativas en el nivel 0.01, dado como
resultado las siguientes correlaciones en cada uno de ellos: cultura organizacional con 0.655, seleccion
con 0.638, liderazgo con 0.74, capacitacion con 0.683 y el proceso de profesionalizacion con 0.679.

Ya que tipo de liderazgo que ejerce es efectivo, en base a las competencias del propietario de la empresa

familiar este tiene la capacidad para liderar a su equipo de trabajo, porque cuentan con una estructura
organizacional que es funcional en la que ya existen las descripciones de puestos, por lo cual se pueden
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asignar tareas especificas a los directivos ajenos a la familia quienes tomaran decisiones para alcanzar las
metas fijadas por la organizacion. Asimismo de acuerdo a lo anterior las decisiones sobre la estructura
organizacional de las empresas familiares del sector comercio concentran la tomada de decisiones en el
propietario y al tratarse de microempresas y siendo de direccion familiar representando un 66.66%, por lo
cual estas no han formalizado su estructura organizativa a través de un organigrama.

Dando como resultado independientemente de que no esté formalizada su estructura organizativa, existen
canales de comunicacion eficientes hacia el interior de la empresa, reflejandose en las buenas relaciones
familiares, como resultado de esto no existe resistencia al cambio por parte de los empleados miembros
de la familia y los que son ajenos a ella, adaptandose a las nuevas necesidades de la familia. En esencia a
través de la profesionalizacion, los propietarios deben ir mas lejos que el solo asegurar la propiedad
familiar e implantar un liderazgo familiar, deben precisar un vinculo sostenible de la familia con el
personal ajeno a la familia, para generar un sentido de pertenencia y lealtad a través de un compromiso
con el desarrollo de la organizacion. Por tultimo se puede concluir que al analizar los factores de
contingencia de la cultura organizacional, seleccion, capacitacion, liderazgo y el proceso de
profesionalizacion estos tienen una incidencia directa en la profesionalizacion de las empresas familiares
del sector comercio como se representd en el esquema.

El esquema se presenta con la finalidad de que a futuro cuando las empresas familiares hayan crecido lo
suficiente, con seguridad se encontraran en la necesidad de contar con nuevas competencias directivas
para hacer frente a los desafios propios de la globalizacion, internacionalizacion y de la administracion de
una organizacion mas compleja. (Brenes y Madrigal, 2008) La primordial contribucion de este trabajo de
investigacion, es la propuesta de un esquema que presenta con una serie de variables como factores de
contingencia que las empresas familiares del Sector Comercio es conveniente tomen en cuenta para que
logren profesionalizarse, con la finalidad de que su estructura organizacional, procesos y manejo de
personal se encuentren establecidos de manera formal. Asimismo se presenta informacion de utilidad que
contribuye a que los propietarios de las empresas familiares, reconsideren acerca de la importancia que
tiene la profesionalizacion, como un factor fundamental para su competencia, a través del cual es posible
lograr mejores condiciones para crecer, desarrollarse y lograr se competitivas en los mercados globales a
los cuales se enfrentan en la actualidad. La primordial limitacion de la investigacion que se presentd, 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 llevd a cabo el estudio, prolongando
significativamente el periodo para recabar los datos y por ende de la investigacion.

Para trabajos futuros, se recomienda realizar un analisis comparativo de los tres sectores, para explicar las
similitudes o diferencias que se presenten entre ellos y 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.
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