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Planteamiento del Problema

La familia como base de la sociedad funge un papel que va mas alla de las
acciones intramuros que pueden llegarse a suscitar en el dia a dia, vista como la
unidad basica de la organizacion social, en un importante nimero de casos dentro
del contexto mexicano también son la base generadora de empleos, generadora
de indicadores econdémicos y generadora de proyectos que dan movimiento a la
economia tanto local como global.

Las empresas familiares tienen caracteristicas que las diferencian de las
demas, y son estas diferencias las que hacen que el estudio de estas empresas
sea tan interesante en su analisis, ya que no sélo influyen los factores econémicos
macros que se presentan en cualquier economia, sino que también los valores, el
conocimiento del negocio, el desarrollo de los integrantes de la familia, las
relaciones sentimentales etc., que hacen que por si mismas las empresas
familiares sean capaces de adaptarse faciimente hacia nuevos retos e
inversamente proporcional estas puedan sufrir de desviaciones en sus metas por

todos aquellos lazos que unen a sus integrantes.

Es indiscutible que todas estas empresas cuentan con un periodo de vida
en el cual, los lideres afrontan constantemente a nuevos e impredecibles retos que
hacen que la empresa y la familia progresen y crezcan.

La mayoria de estos negocios familiares han permanecido de generacion
en generacion, pero muchos otros no perduran a raiz de un inadecuado
conocimiento de las fuerzas que forman a una empresa familiar (familia, empresa
y propiedad). En el largo plazo, este tipo de organizaciones se enfrentan con una
crisis generacional en cuanto al dominio y la legitimaciéon del poder logrando que
s6lo algunas sobrevivan.



Esto quiere decir que suceden conflictos graves cuando en la empresa
familiar ya no soélo el precursor es la fuerza absoluta, sino que igualmente los hijos
forman parte de ella y estos choques les impiden controlar la linea entre el éxito de
la empresa y las relaciones familiares.

Esta baja posibilidad de éxito se origina principalmente en la transicion de la
primera a la segunda generacion. A consecuencia de ello, la empresa familiar
tiene una expectativa media de vida, a diferencia de las empresas no familiares
cuya esperanza de vida es mas elevada.



Objetivo general

Analizar los indicadores que facilitan el éxito en un cambio generacional de dos

empresas que se hallan en un proceso de sucesion familiar.

Objetivos especificos

A) Comparar la relacion  “familia- empresa” dentro de las empresas
seleccionadas.

B) Analizar las desventajas y ventajas de las empresas seleccionadas.

C) Estudiar en qué grado estas desventajas y ventajas afectan a la sucesién de

poder.

D) Exponer las causas que influyen en el éxito de la estrategia de una empresa
familiar.

F) Cruzar la informacion de la teoria del modelo contra la obtenida en la

investigacion.



Justificacion

La presente investigacion pretende explicar las principales ventajas que se pueden
encontrar en una empresa familiar (flexibilidad, confianza, compromiso,
planeacion a corto plazo, orgullo, conocimiento) y como a través de estas, las
empresas estudiadas han cimentando su estrategia de subsistencia y extensién de
la vida de estas; asi mismo el presente estudio a través de un andlisis planteara
los factores (negocio, gestion, propiedad, familia, sucesion) que también influyen
en el devenir de la actividad administrativa de las empresas estudiadas y coémo
estos factores se convierten en areas de oportunidad que pudieran poner en

riesgo una transicioén generacional y la propia existencia de la empresa como tal.

Alcances

» El presenté trabajo se realiz6 a través del analisis comparativo de dos de
empresas familiares de la ciudad de Puebla con caracteristicas similares.

« El estudio comprendié empresas cuya administracion y control operativo es de

cardacter familiar que se encuentren en el proceso de cambio generacional.

Limitaciones

+ Se tomaron en cuenta para el presente trabajo solamente dos empresas

familiares que se encuentran en el proceso de cambio generacional.

« En las empresas que se analizaron el poder esta siendo cedido solamente a los

hijos de los fundadores.



Estructura

Capitulo 1 “LA ADMINISTRACION”, aborda de manera general los
aspectos basicos, teorias, corrientes, investigadores y procesos que el estudio de
la Administracién como ciencia ha tenido y alcanzado a lo largo del tiempo.

Capitulo 2 “LA EMPRESA FAMILIAR”, consiste en el marco teérico
referencial en el cual estd sustentado este trabajo, tocando temas de suma
importancia como las caracteristicas de este tipo de empresas, ventajas,
desventajas, ciclos, etc. Siendo el capitulo con mas peso dentro de la presente
investigacion.

Capitulo 3 “ADMINISTRACION DE PYMES”, aborda desde la importancia
de las PyMES en la economia, como las distintas clasificaciones que puede haber
dentro del propio rubro; sus retos, la ventajas y desventajas de este tipo de
empresas, estadisticas y datos duros del sector.

Capitulo 4 “ANALISIS DE CASO’, expondra los antecedentes de las dos
empresas familiares seleccionadas desde su inicio hasta la actualidad haciendo
énfasis en el proceso de sucesion. Asi mismo, se comparan los resultados
obtenidos en las entrevistas hechas al fundador y sus sucesores mediante el
analisis de los dos casos en base al modelo de los cinco circulos.

Capitulo 5 “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, planteara de
manera objetiva las conclusiones que se obtuvieron del presente trabajo, asi como
se daran recomendaciones de acuerdo a lo establecido en la teoria y el
conocimiento de las empresas estudiadas, por ultimo se expondra un modelo de
empresa familiar de creacion propia.



CAPITULO |



ADMINISTRACION

En el presente capitulo se abordaran diversos temas que permitirdn a
cualquier persona conocer previamente el concepto, las caracteristicas y los
antecedentes de la Administracion, asi como las funciones administrativas de los
siguientes conceptos, como proceso administrativo, planeacién, organizacion,
integracion, direccién y control.

Concepto de Administracion

La Administracion es un proceso muy particular consistente en las actividades
de planeacién, organizacion, ejecucion y control, desempefiadas para determinar y
alcanzar los objetivos sefialados con el uso de seres humanos y otros recursos.

“La Administracién consiste en lograr que se hagan las cosas mediante otras
personas” (Stoner y Freeman, 1996). También puede considerarse como “un
proceso social que lleva consigo la responsabilidad de planear y regular en forma
eficiente las operaciones de una empresa, para lograr un propésito dado"
(Franklin, 2000).

Segun Eyssautier (2000:12) la Administracién es “la integracion y coordinacion
adecuada de los recursos humanos, financieros y materiales de una organizacion
con la finalidad de alcanzar los objetivos establecidos” (p.12) donde la correcta
conciliaciéon u organizacién de todos los recursos intervienen en una organizacion
para conseguir los objetivos planteados.

Meneck (2001) se refiere a la Administracion como la realizacion de

actividades de planeacion, organizacion, direccion y control que se llevan a cabo
dentro de una empresa, ya sea por un individuo o grupo de individuos.
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Koontz y O’Donnell (1996) nos da la siguiente definicion de Administracion: “La
direccién de un organismo social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada

en la habilidad de conducir a sus integrantes” (p.66)

1.2 Caracteristicas de la Administracion

La Administracién tiene caracteristicas especificas que no nos permite
confundirla con otra ciencia o técnica. La Administracion se auxilia de otras
ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter
especifico, es decir, no puede confundirse con otras disciplinas, por ello a
continuacion se definiran las caracteristicas propias de la Administracion.

La primera de ellas a la que se hara referencia es a la Universalidad, ya que
segun Koontz y Wiehrich (1996) refieren que:

El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un organismo
social, porque en él tiene siempre que existir coordinaciéon sistematica de
medios. La Administraciéon se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en
la empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y
los elementos esenciales en todas esas clases de Administraciéon seran los
mismos, aunque légicamente existan variantes accidentales (p. 56)

Bajo este tenor se puede aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los
sistemas existentes.

Otra de sus caracteristicas es la Especificidad, ya que la Administracion va
siempre acompafnada de otros fendmenos de indole distinta, el fenémeno
administrativo es especifico y distinto a los que acompafna. Se puede ser un

magnifico ingeniero de produccién y un pésimo administrador.

Aunque se distingan etapas, fases y elementos del fenémeno administrativo,
éste es Unico y, por lo mismo es una Unidad temporal, puesto que en todo
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momento de la vida de una empresa se estan dando, en mayor o menor grado,
todos o la mayor parte de los elementos administrativos.

Dentro de todo proceso Administrativo existe la Unidad jerarquica, ya que cada
uno de los miembros y organismos participan en distintos grados y modalidades,
puesto que una empresa se forma de un solo cuerpo administrativo que va desde
el gerente general hasta el empleado con menor rango, contemplando su Amplitud
de ejercicio ya que se aplica en todos los niveles de un organismo formal.

Un punto importante es que la Administracion es un medio para alcanzar un
fin, por ello tiene un Valor instrumental. De acuerdo a Koontz y Wiehrich (1996), se
utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos

establecidos.

Es importante hacer referencia que la Administracion hace uso de los
principios, procesos, procedimientos y métodos de otras ciencias que estan
relacionadas con la eficiencia en el trabajo, he ahi su Interdisciplinariedad debido a
que esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho, economia,
contabilidad, mercadeo, sociologia, psicologia, filosofia, antropologia, etc.

Por dltimo la Flexibilidad dentro de la Administraciéon se hace presente en los
principios y técnicas debido a que se pueden adaptar a las diferentes necesidades
de la empresa o grupo social.

1.3 Desarrollo Histoérico de la Administracion

La estrecha relacion que han guardado las empresa con la evolucién de los
pueblos a través de los siglos, donde se han presentado necesidades econémicas,
sociales y tecnoldgicas, siempre han tenido influencia directa e inmediata sobre
las empresas industriales, comerciales y de servicios, provocando asi cambios
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importantes en los conceptos de propiedad publica y privada, de trabajo y de
accion estatal.

1.3.1 La Administracion Prehispanica.

A la retirada de los glaciares hacia el norte la Ultima edad glacial importante es
fechada alrededor de 10,000 a 9,000 a.C. coincidié con la desaparicién gradual de
las grandes manadas de animales herbivoros que fueron remplazados por otros
mas agiles y dispersos. La adaptacion a esas condiciones produjo las
denominadas culturas mesoliticas. Los hombres devinieron recolectores viniendo

de la caza, de la pesca y recogiendo frutas y nueces.

Fue en este tiempo cuando “grupos familiares al principio y mas tarde tribus
enteras unieron sus esfuerzos para auxiliarse mutuamente en la caceria y en la
defensa contra enemigos” (Claude, 1992). Poco se conoce sin embargo, acerca
de esos hombres verdaderamente primitivos. Todo lo que dejaron se reduce a
unos cuantos huesos, restos de fogatas, herramientas sencillas y algunos dibujos

en los muros de las cuevas.

Esta da ha lugar cuando se unen esfuerzos coordinados con un objetivo
prefijado, uno de ellos era el de la caza por medio del arrastre el cual consistia en
por medio de gritos, y sonidos llevar al animal presa a un pozo muy profundo en el
que perdia la vida y podia ser utilizado.

1.3.2 La Administracion Antigua

En China el gran filésofo Confucio senté las primeras bases de un buen
gobierno, a pesar de que nunca estuvo satisfecho de los que habia aportado con
tal fin en los diferentes cargos que desempefid, desde magistrado local hasta
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primer ministro. Al retirarse de la vida publica escribié sobre aspectos politicos y
gobierno, incluyendo su criterio sobre varias cosas.

Otros contemporaneos de Confucio se interesaron también en los asuntos
administrativos y de ellos Micius o Mo-ti fundé, 500 afos antes de Jesucristo, una
rama de la misma escuela, que diferia fundamentalmente en aspectos filoséficos

mas que en principios.

A través de varios siglos, los chinos tuvieron un “sistema administrativo de
orden, con un servicio civil bien desarrollado y una apreciacion bastante
satisfactoria sobre muchos de los problemas modernos de la Administracion
publica.” (Chiavenato, 2004)

A comparacion segun Chiavenato (2001):

En Egipto el tipo de Administracion se refleja una coordinacién con un
objetivo previamente fijado, su sistema el factor humano ya tenia cargos
especiales es decir contaba con arquero, colectores de miel, marineros;
algo importante de esta organizacién es que ya se contaba con un fondo de
valores para los egipcios que se obtenia de los impuestos que el gobierno
cobraba a sus habitantes, con el fin de después duplicarlo al comercializarlo
por otros objetos (p.51) .

Egipto tenia una economia planeada y, un sistema administrativo bastante
amplio, que ha sido clasificado por Weber como "burocratico". Debido a los
medios de comunicacién maritima fluvial, asi como el uso comunal de la tierra, fue
necesario que tales servicios y bienes fueran administrados de manera publica y

colectiva, a través del gran poder del gobierno central.
La idea que prevalecié en el antiguo Estado egipcio durante la IV, Xl y XVIII

dinastias fue que debia haber una severa coordinacion de los esfuerzos
econdmicos de toda poblacion, a fin de garantizar a cada uno de los miembros de
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la comunidad, y para ella la misma como un todo, el mas alto grado de
prosperidad.

El sistema de los ptolomeos tuvo gran influencia en la Administracion de
Filadelfia, puesto que en ella también la agricultura, el pastoreo, la industria y el
comercio fueron conducidos dentro de iguales marcos de rigidez. Durante el
Imperio Otomano (1520-1566 d. J.) se organizé una excelente Administracion de
personal publico, a pesar de que estaba concebida como un sistema de castas.

Tantas las formas burocraticas egipcias como sus seguidores levantinos
tuvieron gran influencia en los criterios de gobierno en la region

En Roma su organizacién “repercutié significativamente en el éxito del imperio
romano y aunque no quedan muchos documentos de su Administracion se sabe
que se manejaban por magisterios plenamente identificados en un orden
jerarquico de importancia para el estado” (Chiavenato, 2004)

Después de varios siglos de monarquia, ejercida por soberanos etruscos, la
republica es instaurada en 509 a. J. C. En lo sucesivo, todos los ciudadanos
forman el populus romanus, que se retne en unas asambleas, los comicios. Cada
afno eligen unos magistrados encargados de gobernar el pais: Cuestores
(finanzas), ediles (Administracion), y pretones (justicia). En la cumbre, dos
consules ostentan el poder ejecutivo, dirigen al ejército y realizan las funciones de
jefes de estado. Acceder a estas diferentes funciones, una después de otra,
constituye el curus honorum. Por (Ultimo, todos los antiguos magistrados
componen el senado, que controla la politica interior y dirige la politica exterior.

Conquistadores atrevidos, cultivadores y comerciantes prudentes, los romanos
manejan con igual ardor la espada que el arado. De esta manera engrandecen sus

territorios e implantan una Administracion encargada de fomentar su desarrollo.
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Cada uno de los pueblos sometidos les suministra un importante contingente de
soldados y esclavos. Los ciudadanos van abandonando progresivamente a estos
ultimos, cada dia mas numerosos, la mayor parte de sus tareas.

Este sistema subsistird durante varios siglos y permitird que los romanos
lleven a cabo una obra gigantesca y multiple en los limites de su inmenso imperio:
construccion de incontables monumentos, carreteras y acueductos; explotacion de
minas y canteras, irrigacion. Pero también les quitara el sentido a la lucha y el
esfuerzo, dejandolos finalmente desarmados ante las invasiones de los barbaros,
que acabaran con su poderio a partir del siglo IV de nuestra era.

El espiritu de orden administrativo que tuvo el Imperio Romano hizo que se
lograra, a la par de las guerras y conquistas, la organizacién de las instituciones
de manera satisfactoria. El estudio de estos aspectos se puede dividir en las dos
etapas principales por las cuales pasé la evolucién romana, a saber; La Republica
y el Imperio. Sin embargo, deben estudiarse también la monarquia y la autocracia
militar.

La primera época de la Republica comprendi6 a Roma como ciudad y la
segunda a su transformacién en Imperio mundial, y es justamente este ultimo
periodo el que puede ser de mayor interés de estudio por el ejemplo administrativo
que ha dado. Cuando vino el Imperio, y éste extendi6 sus dominios, el sistema
consular tuvo que transformarse en el proconsular que traté de lograr una
prolongacién de la autoridad del cénsul.

Fue asi como éstos y los pretores recibian una extension del territorio bajo su

tutela, después de un afo de trabajo y pasaban asi a tener jurisdiccion sobre una
provincia, bien como consules o como pretores.
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Afos mas tarde, al comienzo de la Era Cristiana, vino otro cambio de gran
importancia, al convertirse el imperio Romano en una autocracia militar
establecida por Julio Cesar y mantenida luego por sus antecesores. Correspondio
a Diocleciano reformar la autoridad imperial, él eliminé los antiguos gobernadores
de provincias y establecié un sistema administrativo con diferentes grados de
autoridad. De esa forma debajo del emperador venian los prefectos pretorianos.
Najo ellos los Vicario o gobernantes de la di6cesis, y subordinados a ellos los
gobernadores de provincias hasta llegar finalmente a los funcionarios de menor
importancia.

Entre las limitaciones mayores que se le apuntan a los sistemas
administrativos romanos estan la era de ampliacién que tuvo la forma de gobierno
de la ciudad de Roma al Imperio, y también la reunién de las labores ejecutivas
con las judiciales, a pesar de que se reconoce que fueron aislados los conflictos
de autoridad que se presentaron por equivocadas concepciones entre los
derechos y los deberes particulares. Ello se subsané por la disciplina que tuvieron
en su organizacion juridica, la cual ha servido de pilar fundamental a la concepcién
del derecho.

“La aportacién que dio Grecia a la Administracion es grande y fue gracias a
sus filésofos, algunos conceptos prevalecen aun” (Chiavenato, 2004). Uno de
ellos fue Socrates, quien utiliza en la organizacién aspectos administrativos,
separando el conocimiento técnico de la experiencia.

Por su parte Platén habla de las aptitudes naturales de los hombres, da origen
a la especializacion, Aristételes hace referencia de lo que se requiere para logar
un Estado perfecto, Pericles da uno de los principios basicos de la Administracién
que se refiere a la seleccién de personal.

Con la unica excepcién de Esparta, en donde siempre hubo una aristocracia.

La monarquia ateniense fue su primer sistema de gobierno y tuvo relativamente
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poca importancia desde un punto de vista administrativo; en tanto que el periodo
aristocratico, que duré hasta el siglo y antes de Jesucristo, y el democratico si
tuvieron una gran trascendencia.

Mientras la democracia, el sistema de gobierno griego consisti6 en una
asamblea popular denominada la eclesia, en el cual residia la autoridad maxima, y
en ella participaban directamente todos los ciudadanos, es ahi donde se da la
primera manifestacién que se tuvo del concepto de gobierno de la mayoriay que
la soberania del Estado la tiene el pueblo.

En el libro Administracion de Empresas, Agustin Reyes (1992) refiere que en
“la eclesia se encuentran buena parte las bases de nuestros sistemas
democraticos actuales, con algunas limitaciones y diferencias. En la eclesia se
discutian los asuntos y se formulaban las politicas a través de decisiones en las
cuales tenian participacién todos los ciudadanos” (p. 36)

1.3.3 La Administracion en la Edad Media

Pasando a la Edad Media de Europa, esta época “se caracterizé basicamente
por un sistema politico original: el feudalismo. Los reyes sélo disponian de un
poder limitado: no eran mas que la cabeza de toda una jerarquia de sefores,

vinculados entre ellos por lazos de vasallaje” (Chiavenato, 2004).

El sefior feudal vivia en su castillo, administraba la justicia, dirigia la policia,
recaudaba los impuestos y acufiaba la moneda. Su autoridad y, en ciertos casos,
su papel de protector se ejercian sobre sus vasallos y sobre la masa de
campesinos, que constituian en ese entonces el elemento esencial de la
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poblacion. Entre estos ultimos, algunos eran libres y otros dependian directamente
del sefior.

La Edad Media se caracterizd por las formas descentralizadas de gobierno y
como reacciéon de lo que habia sucedido en el Imperio Romano, y aun en el
gobierno democratico griego, que fueron altamente centralizados. Fue asi como
aparecio el feudalismo bajo el cual los antiguos ciudadanos y habitantes del caido
Imperio Romano se agruparon alrededor de personajes importantes en busca de
proteccion.

Durante la época medieval hubo una notable evolucién de los sistemas
organizativos como resultado del debilitamiento del poder central durante los
ltimos dias del Imperio Romano. La autoridad pasé al terrateniente, el cual tenia
poderes extraordinarios para fines tributarios de policia dentro de su dominio o
saltos.

Se extendié también la comendacion o entrega voluntaria de tierra a algin
principe poderoso, de parte de un pequefio terrateniente que continuaba viviendo
en ella como precarium, con el objeto de que se protegiese de por vida, es decir
que pasaba de terrateniente a arrendatario.

También en esta época, florecié y se consolidé también la Iglesia Catdlica y
Apostolica Romana. El estudio de su organizacion ha de interesar a quien se inicia
en las disciplinas administrativas, cualquiera que sea su credo religioso, porque
ella tiene caracteristicas muy particulares que inclusive en algunos aspectos
obedecen a una concepcion distinta del patrén clasico.

Es un periodo comprendido entre el siglo V y mediados del siglo XV, este se
divide en tres épocas que son: las invasiones, el régimen feudal y por ultimo la

organizacion social.
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Las constantes luchas en pos del poder hacen creer que la Administracion del
la edad media era insuperable pues solo con una buena organizacion rapida y
eficiente de tipo social, politica, econémica y religiosa se pudo haber salido de los
problemas bélicos.

Como ejemplo de sus sistema tenemos que aunque gran parte de la Europa
medieval era pobre ya existian las instituciones de crédito en le mediterraneo. Al
final de la Edad Media, segun Chiavenato (2004) es cuando mas énfasis se nota
en la Administraciéon pues se forman los gremios (asociacion de artesanos de un

mismo oficio) y la larga la industria.” (p. 74)

Hay dificultades en remontar la historia de la Administracién. Algunos
escritores remontan el desarrollo de la Administracion pensado en los
comerciantes sumerios y en los egipcios antiguos, constructores de las piramides
o a los métodos organizativos de la Iglesia y la milicia antiguas. Sin embargo,
muchas empresas pre-industriales, dada su escala pequefia, no se sentian
obligadas para hacer frente a las aplicaciones de la Administracion
sistematicamente.

De acuerdo a Stephen Robbins (1995), “Las innovaciones tales como la
extension de los nimeros arabes (entre los siglos V y XV) y la aparicién de la
contabilidad de partida doble en 1494 proporcionaron las herramientas para el
planeamiento y el control de las organizaciones, y de esta forma el nacimiento
formal de la Administracion”.

Es en el Siglo XIX cuando aparecen las primeras publicaciones donde se
hablaba de la Administracion de una manera cientifica, y se da el primer
acercamiento de un método que reclamaba urgencia dada la apariciéon de la

Revolucién industrial.
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1.3.4 Administracion en el Siglo XIX

Algunos piensan en la Administracion moderna como una disciplina que
comenzd como un vastago de la economia en el siglo XIX, Mondy y Noe (1997)
refieren que “Los economistas clasicos tales como Adam Smith y John Stuart Mill
proporcionaron un fondo tedrico a la asignacion de los recursos, a la produccion, y
a la fijacion de precios” (p.67)

Al mismo tiempo, innovadores como Eli Whitney, James Watt y Matthew
Boulton, desarrollaron herramientas técnicas de produccién tales como la
estandarizacién, procedimientos de control de calidad, contabilidad analitica, y
planeamiento del trabajo.

Para fines del siglo diecinueve, “Leén Walras, Alfred Marshall y otros
economistas introdujeron una nueva capa de complejidad a los principios teéricos
de la Administracion. Joseph Wharton ofrecié el primer curso de nivel terciario
sobre Administracion en 1881.” (Mondy y Noe, 1997)

Para comprender la evolucién de la Administracién es importante considerar
los antecedentes histéricos y las aportaciones hechas a lo largo del tiempo, para
ello el siguiente cuadro, retoma los aspectos mas relevantes de cada uno de sus
contribuyentes asi como el periodo en el que se dio.

Tabla 1. Aspectos Histéricos de la Administracion

Periodo Contribuyente Principales aportaciones

5000 a.c. Sumerios Establecieron registros escritos para uso
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comercial y gubernamental.

4000-2000 a. c.

Egipcios

Practicaban inventarios los inventarios.
Llevaban diarios ventas e impuestos; desarrollaron
una elaborada burocracia para la agricultura y la
construccion a gran escala, empledé de tiempo
completo administradores y usaban proyecciones y

planeacion.

4000 a.C.

Hebreos

Aplicaron el principio de excepcién y la
departamentalizacién, los Diez Mandamientos, la

planeacion a largo plazo y el tramo de control.

2000 - 1700 a. C.

Babilénicos

Reforzaron leyes para la conducciéon de los
negocios, incluyendo estandares, salarios y
obligaciones de los contratistas.

500 a. C.

Chinos

Establecieron la Constitucion Chow y Confucio

sentd las primeras bases para un buen gobierno.

500-200 a.C.

Griegos

Desarrollaron la ética del trabajo; la
universalidad de la Administracién (Soécrates);
iniciaron el método cientifico para la solucién de los
problemas.

200 a.C. -400d.C.

Romanos

Desarrollaron sistemas de fabricacion de
armamento, de cerdmica y textiles; construyeron
carreteras; organizaron empresas de bodegas;
utilizando el trabajo especializado; formaron los

23




gremios; emplearon una estructura de organizacién

autoritaria basada en funciones.

300 d.C. - Siglo XX Iglesia Estructura jerarquica descentralizada con
Catélica control estratégico y politicas centralizadas.
1300 Venecianos Establecieron un marco legal para el comercio

y los negocios.

Fuente: Chiavenato, Adalberto, Introduccién a la Teoria General de la Administracion; Editorial
Mc Graw Hill, México 2004.p 112

1.4 Antecedentes de la Administracion en México.

Los Antecedentes de la Administraciéon en México se pueden sentar en
distintas periodos o épocas. La primera a mencionar es la Precolombina, en esta
época fueron tres las culturas las que afectaron principalmente los cambios
administrativos; la cultura Maya, la Olmeca y la Azteca.

En esas culturas la Administracién tuvo gran importancia ya que en ellas
existia una estructura organizacional muy compleja, al igual que sistemas
econdmicos y politicos perfectamente bien definidos. Contaban con ejércitos,
sindicatos, sistemas culturales, comercio, etc., por lo que se considera una etapa
precursora para la Administracién en México

Durante la Epoca de la Colonia se implantaron sistemas que provenian del

viejo continente, no se puede considerar que estos sistemas hayan beneficiado del

todo al aspecto administrativo ya que las culturas en la Epoca Precolombina
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tenian sistemas muy avanzados para su época y sobre todo diferentes a los que
implantaron los esparioles.

La época del México independiente, se caracterizé por la inestabilidad, debido
a que en ese momento existian diferentes corrientes politicas e intelectuales que
pretendian imponer la forma de administrar, situacién que afecto terriblemente a la
Administracion.

Sin embargo durante la Reforma con la separacion de la Iglesia vy el
Estado, se dieron cambios importantes ya que la nacionalizaciéon de los bienes
eclesiasticos y la libertad de cultos, permitié que los aspectos administrativos
tuvieran un gran avance dentro de los distintos sistemas y entornos.

Durante el Porfiriato se dieron cambios importantes en aspectos industriales,
eléctricos, ferroviarios y de liberalismo econémico, lo que trajo consigo como
consecuencia y por ende cambios importantes en los aspectos administrativos que
en ese momento prevalecian en México.

La época de la Revolucidon Mexicana, se caracteriz6 por un desequilibrio y
desorden en el aspecto econémico, politico, social y también por un descontento
en los aspectos administrativos, situacién que tuvo gran peso en ese momento en

las relaciones obrero-patronales.

Durante los regimenes posrevolucionarios, surge y se decreta la Constitucion
Mexicana, dentro de su articulo nimero 123 se hace referencia a las relaciones
laborales y la creacion de los sindicatos, dando consigo pie a cambios importantes
en los procesos administrativos.
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En la Actualidad, ya se encuentran “estructuras perfectamente bien definidas
que para ser competitivas requieren de una adecuada Administracién y que no
pueden conseguirse sin la utilizacién de la misma.” (Rodriguez, 1991).

1.5 Teorias y escuelas de la Administracion

A continuaciéon se detallaran los antecedentes histéricos de las teorias y
escuelas de la Administracion, en donde se hara referencia a sus precursores
como las aportaciones que cada uno hizo a esta ciencia.

1.5.1 Teoria Clasica
Escuela de Administracion Cientifica

Aproximadamente “en el afio 1900 encontramos a empresarios que intentan
dar a sus teorias una base cientifica” (Chiavenato, 2004). Los ejemplos incluyen a
"Science of management" de Henry Towne de 1890, "La Administracion cientifica"
de Frederick Winslow Taylor (1911), "El estudio aplicado del movimiento" de
Franck y Lillian Gilbreth (1917).

En 1912 Yoichi Ueno introdujo el Taylorismo en Japén y se convirtié en el
primer consultor en Administracion de empresas en crear el “estilo Japonés de
Administracion”. Su hijo Ichiro Ueno fue un pionero de la garantia de calidad
japonesa. Para la década de 1930 hace su aparicion el Fordismo, siguiendo las
ideas de Henry Ford el fundador de la Ford Motor Company.

Escuela de Administracion General e Industrial

Las primeras teorias comprensivas de la Administracién aparecieron
alrededor 1920. Primero, Henri Fayol, que es reconocido como el fundador de la
escuela clasica de la Administracion, fue el primero en sistematizar el
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comportamiento gerencial y establecié los 14 principios de la Administracion en su
libro “Administracion Industrial y General”:

Tabla 2. Los 14 Principios de la Administracion.

PRINCIPIO

1. Subordinacién de intereses | Por encima de los intereses de los empleados estan los

particulares intereses de la empresa.

2. Unidad de Mando En cualquier trabajo un empleado s6lo debera recibir

6rdenes de un superior.

3. Unidad de Direccién: Un solo jefe y un solo plan para todo grupo de actividades
que tengan un solo objetivo. Esta es la condicién esencial
para lograr la unidad de accién, coordinacién de esfuerzos
y enfoque. La unidad de mando no puede darse sin la
unidad de direccién, pero no se deriva de esta.

4. Centralizacioén: Es la concentracién de la autoridad en los altos rangos de
la jerarquia.
5. Jerarquia: La cadena de jefes va desde la maxima autoridad a los

niveles mas inferiores y la raiz de todas las

comunicaciones van a parar a la maxima autoridad.

6. Divisién del trabajo: Quiere decir que se debe especializar las tareas a

desarrollar y al personal en su trabajo.

7. Autoridad y responsabilidad Es la capacidad de dar érdenes y esperar obediencia de
los demas, esto genera mas responsabilidades.
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8. Disciplina

Esto depende de factores como las ganas de trabajar, la

obediencia, la dedicacién un correcto comportamiento.

9. Remuneracion personal

Se debe tener una satisfaccion justa y garantizada para los
empleados.

10. Orden Todo debe estar debidamente puesto en su lugar y en su
sitio, este orden es tanto material como humano.
11. Equidad Amabilidad y justicia para lograr la lealtad del personal.

12. Estabilidad y duracién del

personal en un cargo

Hay que darle una estabilidad al personal

13. Iniciativa

Tiene que ver con la capacidad de visualizar un plan a

seguir y poder asegurar el éxito de este.

14. Espiritu de equipo

Hacer que todos trabajen dentro de la empresa con gusto
y como si fueran un equipo, hace la fortaleza de una

organizacion.

Fuente: Chiavenato, Adalberto, Introduccion a la Teoria General de la Administracion; Editorial
Mc Graw Hill, México 2004 p. 182

Escuela Burocratica

El socidlogo aleman Max Weber, pensaba que toda organizacion estaba

dirigida a alcanzar metas y estaba compuesta por miles de individuos, requeria un

estrecho control de sus actividades, por esta razén desarrollé una Teoria de la

Administracion de burocracias que subrayaba la necesidad de una jerarquia
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definida en términos muy estrictos, la cual esta regida por reglamentos y lineas de
autoridad definidos con toda claridad.

Weber consideraba que la organizacion ideal era una burocracia con
actividades y objetivos establecidos mediante un razonamiento profundo y con una
division del trabajo detallada explicitamente, también pensaba que la competencia
técnica tenia gran importancia y que la evaluacién de los resultados deberia estar
totalmente fundamentada en los méritos.

Se piensa que las burocracias son organizaciones vastas e impersonales, que
conceden mas importancia a la eficiencia impersonal que a las necesidades
humanas, Weber como todos los teéricos de la Administracion cientifica, pretendia
mejorar los resultados de organizaciones importantes para la sociedad, haciendo
que sus operaciones fueran predecibles y productivas.

Si bien ahora concedemos tanto valor a las innovaciones y la flexibilidad como
a eficiencia y la susceptibilidad al pronéstico, “el modelo de la Administracion de
burocracias de Weber se adelantdé claramente a las corporaciones gigantescas
como Ford” (Koontz y Wiehrich, 1996). Weber pensaba que el patron particular de
relaciones que presentaba la burocracia era muy promisorio.”

Escuela de Relaciones Humanas

La escuela de las Relaciones Humanas surgié, en parte, debido a que el
enfoque clasico no lograba suficiente eficiencia productiva ni armonia en el centro
de trabajo. Esto hizo que aumentara el interés por ayudar a los gerentes a manejar
con mas eficacia los Recursos humanos de sus organizaciones. Varios tedricos
trataron de reforzar la teoria clasica de la organizacién con elementos de la

sociologia y la psicologia.
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Al respecto Koontz y Wiehrich (1996) refirieron que:

“La linea de investigacién en esta escuela es la de Elton Mayo y algunos otros

colegas de Harvard, entre ellos Fritz J. Roethlisberger y William J. Dickson que
realizaron una serie de estudios en Western Electric Company entre 1924 y 1933,
los cuales con el tiempo se conocieron como “los estudios de Hawthorne”, en
estos estudios se investigd la relacion entre la cantidad de iluminacion en el centro
de trabajo y la productividad de los obreros” (p. 118)
Los investigadores llegaron a la conclusion de que los empleados trabajarian con
mas teson si la gerencia se preocupaba por su bienestar y si los supervisores les
prestaban atencion especial. Este fenémeno se conocié, mas adelante, como el
efecto de Hawthorne.

Los investigadores también llegaron a la conclusion de que los grupos
informales de trabajo (el entorno social de los empleados) tienen una influencia
positiva en la productividad. Muchos de los empleados de Western Electric
opinaban que su trabajo era aburrido y absurdo, pero que sus relaciones y
amistades con sus companeros, en ocasiones sujetos a la influencia de un
antagonismo compartido contra los jefes, le daban cierto significado a su vida
laboral y les ofrecian cierta proteccion contra la gerencia. Por tal motivo, la presién
del grupo, con frecuencia, representaba una mayor influencia para aumentar la
productividad de los trabajadores que las demandas de la gerencia.

Asi pues, Mayo era de la opinién que el concepto del hombre social (movido
por necesidades sociales, deseosas de relaciones gratificantes en el trabajo y mas
sensibles a las presiones del grupo de trabajo que al control administrativo) era
complemento necesario del viejo concepto del hombre racional, movido por sus
necesidades econémicas personales.

Al poner de relieve las necesidades sociales, el movimiento de relaciones

humanas mejord la perspectiva clasica que consideraba la productividad casi
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exclusivamente como un problema de ingenieria. En cierto modo, Mayo
redescubrié el antiguo principio de Robert Owen segun el cual, un genuino interés
por los trabajadores, las "maquinas vitales" como Owen solia llamarlos, pagaria
dividendos.

Ademas, estos investigadores recalcaron la importancia del estilo del gerente y
con ello revolucionaron la formacién de los administradores. La atencién fue
centrandose cada vez mas en ensefar las destrezas administrativas, en oposicion
a las habilidades técnicas. Por ultimo, su trabajo hizo renacer el interés por la
dinamica de grupos. Los administradores empezaron a pensar en funciéon de los
procesos y premios del grupo para complementar su enfoque anterior en el
individuo.

Escuela Psicoloégica

Abraham Maslow y Douglas McGregor, entre otros, escribieron sobre la
superacion personal de los individuos. Su obra engendré nuevos conceptos en
cuanto a la posibilidad de ordenar las relaciones para beneficio de las

organizaciones.

Ademas Maslow y McGregor, determinaron que las personas pretendian
obtener algo mas que recompensas o placer al instante. Dado que las personas
tenian formas de vida complejas, entonces las relaciones en la organizacion
deberian sustentar dicha complejidad.

Segun Maslow, las necesidades que quieren satisfacer las personas tienen
forma de piramide. Las necesidades materiales y de seguridad estan en la base
de la piramide y las necesidades del ego (por ejemplo, la necesidad de respeto) y
las necesidades de autorrealizacion (como la necesidad de crecimiento personal y
de significado) estan en la cuspide.
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Aunado a lo anterior, McGregor presentd otro angulo del concepto de la
persona compleja. Distingui6 dos hipétesis basicas alternativas sobre las personas
y su posicion ante el trabajo. Estas dos hipétesis que llamé la Teoria X y la Teoria
Y.

1.5.2 Teoria de la Organizacion

La Teoria de las Organizaciones tiene como Objetivo Central el Descubrir las
limitaciones que tiene la racionalidad humana. Parte del Hombre Administrativo
donde se identifica al ser que se comporta con relativa racionalidad y busca
obtener resultados satisfactorios, y lo diferencia del Hombre Econémico que actia
racionalmente y busca maximizar el beneficio.

James March y Herbert Simén realizaron una obra a finales de la década de
1950 (Koontz y Wiehrich, 1996) “donde platearon cientos de proporciones acerca
de los patrones de conducta, sobre todo con relacién a la comunicacién en las
organizaciones”. Su influencia en el desarrollo de la teoria administrativa posterior
ha sido importantisima y permanente, para investigar en forma cientifica. Uno de
sus mayores aportes fue la Teoria de la decisién

1.5.3 Teoria de los Sistemas
El contexto en el que se desarrolla la teoria de los Sistemas, es el de una

Guerra Fria, la cual se dio entre dos bloques totalmente opuestos en sus ideas: El
Comunista y el Capitalista.

La teoria general de sistemas o teoria de sistemas (TGS) es un esfuerzo de

estudio interdisciplinario que trata de encontrar las propiedades comunes a

entidades, los sistemas, que se presentan en todos los niveles de la realidad, pero
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que son objeto tradicionalmente de disciplinas académicas diferentes. Su puesta
en marcha se atribuye al biélogo austriaco Ludwig von Bertalanffy, quien acufio la
denominacién a mediados del siglo XX

Las Organizaciones como Sistemas: Una organizacién es un sistema socio-
técnico incluido en otro mas amplio que es la sociedad con la que interactia
influyéndose mutuamente.

También puede ser definida como un sistema social, integrado por individuos y
grupos de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un
contexto al que controla parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos
en pos de ciertos valores comunes.

1.6 Proceso Administrativo

El proceso administrativo es el nacleo de la Administracion de empresas como
disciplina de estudio, esta presente en gran parte de las definiciones que podemos
encontrar sobre ella. “La Administracién, dentro del proceso administrativo, se
considera como una actividad compuesta de ciertas subactividades que a éste
constituyen” (Terry y Stephen, 2000).

Dentro del proceso administrativo podemos considerar cuatro etapas

fundamentales que son la planeacién, organizacion, integracién, direccién y
control, estos son los medios por los cuales se debe de administrar.
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Figura 1. Etapas del Proceso Administrativo.

Administracién
de un Negocio

Fuente: Fernandez Arena José Antonio, Proceso Administrativo,
Ed. Trillas, México, 1994 p 14

La idea preliminar de cada una de las etapas segin José Antonio Fernandez
(1994) consiste en:

Planeacién: La cual determina los objetivos y cursos de acciéon que van a
seguirse; Organizacion: Para distribuir el trabajo entre los miembros del grupo y
para establecer y reconocer las relaciones necesarias; Direccion: Por los
miembros del grupo para que lleven a cabo las tareas presentes con voluntad y
entusiasmo; Control: De las actividades para que se conformen con los planes

(p.58)

El proceso es ademas un ciclo continuo, ya que luego del ultimo paso Controlar se
vuelve a empezar con Planificar. Las funciones o procesos detallados no son
independientes, sino que estan totalmente interrelacionados.

Cuando una organizacion elabora un plan, debe ordenar su estructura para
hacer posible la ejecucion del mismo. Luego de la ejecucion (o tal vez en forma
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simultdnea) se controla que la realidad de la empresa no se aleje de la
planificaciéon, o en caso de hacerlo se busca comprender las causas de dicho
alejamiento. Finalmente, del control realizado puede surgir una correcciéon en la

planificacion, lo que realimenta el proceso.

1.6.1 Planeacion

La Planeacion (Fernandez, 1994) “es seleccionar informacion y hacer
suposiciones respecto al futuro para formular las actividades necesarias para
realizar los objetivos organizacionales” (p.63). La Planeacién es decir por
adelantado, qué hacer, como y cuando hacerlo, y quién ha de hacerlo.

La planeacion cubre la brecha que va desde donde estamos hasta donde
queremos ir. Hace posible que ocurran cosas que de otra manera nunca
sucederian; aunque el futuro exacto rara vez puede ser predicho, y los factores
fuera de control pueden interferir con los planes mejor trazados, a menos que

haya planeacién, los hechos son abandonados al azar.

La planeacion de acuerdo a Fernando Arias (1994) “es un proceso
intelectualmente exigente; requiere la determinacion de los cursos de accion y la
fundamentacién de las decisiones, en los fines, conocimientos y estimaciones
razonadas.” (p.38)

La tarea de la planeacion es exactamente: minimizacion del riesgo y el
aprovechamiento de las oportunidades.

La naturaleza esencial de la planeacién puede ponerse de relieve mediante
sus cuatro aspectos principales que son:
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Figura 2. Aspectos Principales de la Planeacion.

Su contribucon 2
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\ Su generalizacion

Laeficacia de los
planes resultantes

Fuente: Fernandez Arena José Antonio, Proceso Administrativo, Ed. Trillas, México, 1994 p 14

El propésito de cada plan es facilitar el logro de los objetivos de la empresa,
puesto que las organizaciones empresariales de organizacién, integracion,
direccién, liderazgo y control estan encaminadas a apoyar el logro de los objetivos
empresariales, la planeacién l6gicamente precede a la ejecucién de todas las
funciones.

La planeacioén es: “Aquella herramienta de la Administraciéon que nos permite
determinar el curso concreto de accion que debemos seguir, para lograr la
realizacién de los objetivos previstos”. (Claude, 1992)

La planeacién es una funcién de todos los gerentes, aunque el caracter y el
alcance de la planeacién varian con la autoridad de cada uno y con la naturaleza
de las politicas y planes establecidos por los superiores. Si los gerentes no se les
permiten cierto grado de libertad o discrecién y responsabilidad en la planeacion,
no seran verdaderos ejecutivos.

Si se reconocen la generalizacién de la planeacion, es mas facil comprender
por qué algunas personas hacen distincién entre la elaboracién de politicas (el
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establecimiento de normas para la toma de decisiones) y la Administracion, o
entre el "gerente" y el "administrador" o "supervisor".

Un gerente, debido a su autoridad o posicién en la organizacién, puede hacer
mas, planeacién que otro o una planeacién mas importante, o bien la planeacién
de uno puede ser mas basica y aplicable a una porcién mas grande de la empresa
que la de otro.

Es esencial para que las organizaciones logren 6éptimos niveles de
rendimiento, estando directamente relacionada con ella, la capacidad de una
empresa para adaptarse al cambio.

La planificacién incluye elegir y fijar las misiones y objetivos de la organizacion.
Después, determinar las politicas, proyectos, programas, procedimientos,
métodos, presupuestos, normas y estrategias necesarias para alcanzarlos,
incluyendo ademas la toma de decisiones al tener que escoger entre diversos
cursos de accion futuros.

Este proceso desde luego que implica contar con los elementos siguientes:

Tabla 3. Elementos del Proceso de Planeacion.

Pronosticar los volimenes de ventas que se puedas

alcanzar en determinados periodos.

Fijar los resultados finales deseados u objetivos.

Formular presupuestos.
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Establecer procedimientos.

Determinar politicas que orientan los gerentes en la toma de

decisiones.

Fuente: Elaboracion Propia

1.6.2 Organizacion

Después de que la planeacién y el formato de las acciones futuras ya hayan
sido determinadas, el paso siguiente para cumplir con el trabajo, sera distribuir o
sefalar las actividades necesarias de trabajo entre los miembros del grupo e
indicar la participacion de cada miembro del grupo. Esta distribuciéon del trabajo
esta guiado por la consideracién de cosas tales como la naturaleza de las
actividades componentes, las personas del grupo y las instalaciones fisicas
disponibles.

Estas actividades componentes estdn agrupadas y asignadas de manera que
un minimo de gastos o un maximo de satisfaccién de los empleados se logre o
que se alcance algun objetivo similar, si el grupo es deficiente ya sea en él numero
0 en la calidad de los miembros administrativos se procuraran tales miembros.
Cada uno de los miembros asignados a una actividad componente se enfrenta a

su propia relacién con el grupo y la del grupo con otros grupos de la empresa.

La Organizacién: “Es un conjunto de cargos cuyas reglas y normas de
comportamiento, deben sujetarse a todos sus miembros y asi, valerse el medio
que permite a una empresa alcanzar determinados objetivos.” (Terry y Stephen,
2000).
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Para Agustin Reyes Ponce (1992) la “Organizacién es la estructuracion de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su
maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefalados. (p.97)

Por su parte Harol Koontz y Heinz Wiehrich (1996) refirieron que la estructura
organizacional “en un medio del que se sirve una organizacion cualquiera para

conseguir sus objetivos con eficacia” (p.184).

1.6.2.1 Actividades Importantes en una Organizacion.

Una estructura de organizacién debe estar disefiada de manera que sea
perfectamente claro para todos quien debe realizar determinada tarea y quien es
responsable por determinados resultados.

A continuacioén se enumeran las actividades por las cuales es importante la
Organizacion al interior de una empresa:

1. Subdividir el trabajo en unidades operativas
2. Agrupar las obligaciones operativas en puestos
Reunir los puestos operativos en unidades manejables y
relacionadas.
Aclarar los requisitos del puesto.
Seleccionar y colocar a los individuos en el puesto adecuado.
Utilizar y acordar la autoridad adecuada para cada miembro de la
admon.
Proporcionar facilidades personales y otros recursos.
Ajustar la organizacién a la luz de los resultados del control”
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1.6.2.2 Direccion

En esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucién, comando
o liderazgo, es una funcién de tal trascendencia, que algunos autores consideran
que la Administracién y la direccion son una misma cosa, por ejemplo Stoner y
Freeman (1996) la definen como:

Aquel elemento de la Administracion en el que se lograr la realizacién efectiva
de todo lo planeado por medio de la autoridad del administrador, ejercida a
base de decisiones, ya sea tomadas directamente o delegando dicha
autoridad, y se vigila de manera simultanea que se cumplan en la forma
adecuada todas las 6rdenes emitidas. (p.48)

Por su parte Fayol define la direccion indirectamente al sefialar que una vez
constituido el grupo social, se trata de hacerlo funcionar: tal es la misién de la
direccién, la que consiste para cada jefe en obtener los maximos resultados

posibles de los elementos que componen su unidad, en interés de la empresa”

Terry (2000) define la actuacion como “hacer que todos los miembros del
grupo se propongan lograr el objetivo, de acuerdo con los planes y la
organizacion, hechos por el jefe administrativo” (p.106). Por su parte, Koontz y
O’Donnell (1996) adoptan el término direccion, definiendo ésta como “la funcion
ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados” (p.187)

La importancia de la Direccion recae en que es una parte esencial y central
de la Administracion, a la cual se deben subordinar y ordenar todos los demas
elementos. En efecto, si se planea, organiza y controla, es sélo para bien realizar.
De nada sirven técnica complicadas en cualquiera de los otros tres elementos si
no se logra una buena ejecucién, la cual depende de manera inmediata, y coincide
temporalmente, con una buena direccién, en tanto seran todas las demas técnicas
utiles e interesantes en cuanto permitan dirigir y realizar mejor.

Lo anterior recae en que “todas las etapas de la mecanica administrativa se
ordenan a preparar las de las dinamicas, y de éstas la central es la direccion; por
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ello puede afirmarse que es la esencia y el corazén de lo administrativo” (Terry,
2000)

La direccion es trascendental porque pone en marcha todos los lineamientos
establecidos durante la planeacion y la organizacion. A través de ella se logran las
formas de conducta mas deseables en los miembros de la estructura

organizacional.

La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados vy,
consecuentemente, en la productividad. Su calidad se refleja en el logro de los
objetivos, la implementacién de métodos de organizacion, y en la eficacia de los
sistemas de control. A través de la direccion se establece la comunicacion

necesaria para que la organizacion funcione.

Aunado a lo anterior, la direccion sera eficiente en tanto se encamine hacia el
logro de los objetivos generales de la empresa y establece que los objetivos de
todos los departamentos y secciones deberan relacionarse armoniosamente para

lograr el objetivo general.

1.6.2.3 Control

El control es una etapa primordial en la Administraciéon pues, aunque una
empresa cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y
una direccién eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacién real de la
organizacion y no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos
van de acuerdo con los objetivos.

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto
organizacional para evaluar el desempefo general frente a un plan estratégico,
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segun Chiavenato (2001) “consiste en verificar si todo ocurre adecuadamente,
con las instrucciones expuestas y con los principios determinados y tiene como
objetivo sefalar los errores a fin de impedir que se produzcan nuevamente” (p.
204)

De tal forma que El control es una funcién administrativa, es la fase del
proceso administrativo que mide y evalia el desempefio y toma la accién
correctiva cuando se necesita. De este modo, el control es un proceso
esencialmente regulador.

George R. Terry (2000) lo define como “el proceso para determinar lo que se
estd llevando a cabo, valorizacién y, si es necesario, aplicando medidas
correctivas, de manera que la ejecucion se desarrolle de acuerdo con lo planeado”
(p- 129)

Harold Koontz y Ciril O'Donell (1996), refieren que “Implica la medicién de lo
logrado en relaciéon con lo estandar y la correccion de las desviaciones, para
asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo con el plan” (p.194).

Por ello, una de las razones mas evidentes de la importancia del control es
porque hasta el mejor de los planes se puede desviar, por lo que el control se
emplea para crear mejor calidad, enfrentar el cambio, producir ciclos mas rapidos
debido a que los clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también
productos y servicios a su medida. También el control agrega valor, facilita la
delegacion y el trabajo en equipo

Por ultimo es importante mencionar los factores de éxito para el control, ya que

existen aspectos claves que favorecen totalmente el proceso administrativo, para
ello se ilustra la siguiente tabla.
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Tabla 4. Factores de éxito para el Control.

FACTORES DE EXITO

DEFINICION

ASPECTOS CLAVES

Cumplimiento de metas.
Mide el grado porcentual de

Adecuacion de recursos

EFICACIA L Costo-Efectividad
cumplimiento con respecto a
Costo-Beneficio
una meta
Metas formuladas
Congruencia entre o o
Cumplimiento de metas
EFECTIVIDAD planificado 'y los logros
. . Logros
obtenidos en el tiempo.
Gestion
Pertinencia
Para qué se investiga.
RESULTADO/RELEVANCIA Impacto
Mide el total alcanzado.
Oportunidad
Capacidad transformadora Cobertura
PRODUCTIVIDAD del conocimiento producido. Costos
Mide la relacién costo-producto Calidad
. Humanos
DISPONIBILIDAD DE ¢;Con qué se dispone y
; ' Materiales
RECURSOS cuanto se requiere?
Financieros

Fuente: EYSSAUTIER de la Mora Maurice, “Elementos Basicos de Administracion”, ED Trillas.

2a Edicion. México 2000 p. 93
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CAPITULO I



LA EMPRESA FAMILIAR

2.1 Caracteristicas de la empresa familiar

La empresa familiar ha jugado tradicionalmente un rol dominante en la
economia. Aunque existen en México una gran cantidad de estas empresas, sélo
unas cuantas sobreviven ya que no pueden controlar la linea entre el éxito de la
empresa y las relaciones familiares, segin Gallo (2000)

La empresa familiar es aquella que incluye dos o mas miembros de la
familia teniendo control financiero sobre ella” (Donelly, 2001). En general se
suele asociar a las empresas familiares con las empresas pequefas y poco
profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafno ni
calidad de gestion directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccién
estén en manos de uno o mas miembros de un mismo grupo familiar y que
existe intencién de que la empresa siga en manos de la familia (p. 28)

2.2 Los fines y la naturaleza de la empresa y de la familia

Segun Ginebra (1997), el fin de un negocio es hacer dinero, significa valor
econdémico y productividad. La familia en cambio, tiene por fin la convivencia y por
consecuencia el desarrollo y maduracion de sus miembros individual vy
socialmente. La familia es un bien superior por ello no puede nunca, en nombre
del negocio, romper los lazos familiares, ya que si esto sucede se acaba
rompiendo todo.

Segun Ginebra (1997) “La empresa es una sociedad y la familia es una
comunidad, la empresa considera a cada uno por lo que hace y la familia cada no
es considerado por ser quien es, en la empresa cada uno es un puesto, en la
familia la individualidad es irreductible” (p.45)
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Lo que hace especialmente compleja a la empresa familiar son precisamente
estos estrechos vinculos entre la familia, la propiedad y la empresa que causan un
problematico solapamiento de roles. Esta situacion provoca no sélo que no exista
una clara separacion entre el ambito familiar y el de la empresa, sino que la
historia familiar, los valores, las pautas de comportamiento y relacién interpersonal
de la familia pueden ser predominantes en la empresa.

Cuando la empresa esta dirigida y gobernada por una familia, son los

criterios creados y establecidos por la familia los que acaban dominando los
criterios empresariales.

Tabla 5: Superposicion de los sistemas de la empresa familiar

SISTEMA FAMILIAR SISTEMA EMPRESARIAL
Emocional Va a lo concreto
Enfoque hacia adentro Enfoque hacia fuera
Poco cambio Mucho cambio
Aceptacion incondicional Aceptacién condicional

Fuente: Soto, E y Braidot, N. (1999) Las PYMES Latinoamericanas: herramientas
competitivas para un mundo globalizado. Ifema. Argentina, p. 62-93

Para Dodero (2002), el sistema familiar es el que surge naturalmente del
hombre, en donde recibe los primeros patrones de socializacién. Las normas van
surgiendo segun la tradicion y los valores de cada familia y los roles
desempefiados van de acuerdo al padre o madre, el del hermano o hermana. Al
mismo tiempo cada miembro aporta su propio sistema de personalidad, que se
armoniza con los roles y la cultura de la familia.

En el sistema empresarial se ponen en practica las normas sociales que
fueron inculcadas en la familia y las normas que rigen la relacion con los familiares
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ya no es la afectividad sino la rentabilidad. De modo que en la familia pueden
coexistir ambos sistemas perfectamente y no hacerlo en la empresa y a la inversa.

Los vinculos sociales y afectivos, en uno y otro caso (familia y empresa),
son diferentes, con exigencias bien distintas. Tales confusiones, muchas veces
llegan a impedir la distincién entre recursos econémicos de la empresa y recursos
familiares. En la empresa familiar estos dos sistemas se superponen provocando
diferencias que generan conflictos y tensiones.

2.3 Ventajas y desventajas de las empresas familiares

Las empresas familiares desempefan las actividades propias de cualquier
organizacion, y estan permanentemente influenciadas por fuerzas positivas y
negativas que por consecuencia condicionan su rendimiento. Teniendo en cuenta
lo anterior, Braidot y Soto (1999), clasifican las ventajas y desventajas de la
empresa familiar de la siguiente manera:

A continuacién se detallan las ventajas de las empresas familiares:

« Compromiso: Para el fundador, la empresa significa su vida debido a que
él la cred y esta al pendiente de su crecimiento. La dedicacion y el compromiso se
extienden a los demas miembros de la compafia que han aportado algo al
desarrollo de la empresa familiar. El sentido de pertenencia juega un rol dominante
para los miembros de la familia, ya que éstos juntan sus esfuerzos para que la
empresa sea competitiva.

+ Conocimiento: La mayoria de las empresas poseen un “know-how”

particular el cual se guarda en secreto entre los miembros de la familia
traspasandose de generacion a generacién. Los miembros de la familia,
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especialmente los hijos del fundador, desde nifios aprenden las estrategias y la
manera de trabajar del padre.

* Flexibilidad: La familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia
empresa, esta dispuesta a sacrificar su salario si de ello depende la liquidez, o a
trabajar todas las horas que sean necesarias para cumplir con los compromisos
pactados.

* Planeacion a largo plazo: Los miembros de la empresa familiar son mas
eficientes a la hora de planificar el futuro para minimizar riesgos y maniobrar
eficientemente en caso de acontecimientos imprevistos.

« Confiabilidad y orgullo: El hecho de que una sola persona, el fundador, por
su propio esfuerzo haya creado la empresa, es motivo de orgullo tanto para él
como para sus descendientes y mas aun si sumamos que la mayor parte de las
empresas llevan como marca o razén social el apellido de la familia fundadora.

+ Cultura estable: En muchas empresas familiares los empleados llevan
muchos afos trabajando dentro de ella, por consecuencia estan conscientes de su
filosofia y su manera de operar. Esto une la cultura y los valores de la sociedad

empresarial evitando problemas, manteniendo una cultura organizacional sana.

Asi como hay ventajas, las empresas familiares también poseen

desventajas las cuales se mencionaran a continuacién:

* Rigidez: Ya que las empresas familiares tienen un modo de gestion
tradicional, los miembros de la empresa tienden a realizar siempre lo mismo y de
la misma manera teniendo consecuencias graves a la hora de enfrentar las

transformaciones del mercado.
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« Desafios comerciales: Existen tres tipos de desafios comerciales. El
primero es la obsolescencia, que puede ser tecnolédgica, de fabricacion de
producto o de marketing. El fuerte apego emocional a viejos productos y
estrategias que estan sujetos al éxito empresarial, mismo que no les permite
visualizar a tiempo la necesidad de cambiar frente a las constantes
transformaciones del entorno. El segundo desafio consiste en el manejo de las
transiciones causando incertidumbre entre los empleados, proveedores y clientes.
El tercer desafio consiste en el incremento de la deuda ya que el negocio familiar
tiende a adquirir préstamos bancarios o deuda con proveedores de manera
constante.

« Sucesion: En cualquier organizacién el cambio de liderazgo produce
conflictos, sin embargo en las empresas familiares se deben solucionar
simultaneamente los problemas de transicién de la empresa y los problemas
emocionales de la familia. Por ser un punto critico de la vida de la organizacion, se
hablara ampliamente sobre el tema mas adelante.

+ Conflictos emocionales: El campo de accion es limitado por factores
psicolégicos y emocionales. En la empresa familiar predominan los aspectos
relacionados con el rendimiento y los resultados; en la familia prevalece la

proteccién y la lealtad.

* Liderazgo y legitimidad: El liderazgo es confuso en las organizaciones de
tipo familiar pues en la sucesion de poder muchas veces no se realiza el
nombramiento de un lider. Por ello es importante entender la necesidad de que
cada generacion resuelva sus propios conflictos y también facultar y legitimar a
sus descendientes, incluyendo la preparacién hacia la futura sucesion.

2.4 Ciclo de vida de las empresas familiares
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Segun Dyer (1993), las empresas familiares dentro de su crecimiento,
pasan por un proceso evolutivo con patrones predecibles. En esta evolucién, los
lideres se enfrentan constantemente a nuevos e impredecibles desafios que
hacen que la empresa y la familia crezca y maduren. Cuando no se anticipan
estos desafios emergen los problemas mas grandes; sin embargo, hay muchas
cosas que los administradores de la empresa familiar pueden hacer para asegurar
la sobrevivencia de la empresa y el bienestar de la familia. Existen cuatro fases
comunes en el desarrollo del ciclo de vida de la empresa:

2.4.1 Creacion de la empresa

El fundador, al principio esta en proceso de crear un nuevo proyecto, y se
encuentra con muchos problemas para encontrar capital, desarrollar un producto o
servicio viable y crear los medios para llevar el producto al mercado. Encontrar a
los empleados competentes de la nueva empresa también es una tarea dificil.

Existe muy poca informacion sobre cémo se involucran los miembros de la
familia en el negocio: si ellos desean y pueden hacerlo, se les pide entrar. Los
problemas vienen cuando existe por ejemplo, la sucesién del liderazgo, pero estos
problemas son para el futuro, en esta etapa eso no tiene mayor importancia.
Sobrevivir es lo que existe en la mente del fundador.

2.4.2 Crecimiento y desarrollo

Mientras que la empresa crece y madura, el fundador debe lidiar con
distintos problemas. Los cambios en el ambiente de la empresa obligan a la familia
a tomar decisiones estratégicas para mantener una ventaja competitiva. Entonces
los fundadores se dan cuenta de que no pueden ellos solos administrar todas las
facetas del negocio, ahora tienen que delegar responsabilidades y compartir el
poder. Poco a poco la fuerza de trabajo crece y los fundadores se preocupan por
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ensenarles los valores y creencias de la empresa asi como pasarle estos valores a
las generaciones siguientes.

Normalmente existe una gran competencia para obtener los puestos de
liderazgo entre los empleados que son miembros de la familia y aquellos que no lo
son. Finalmente, el retiro y la distribucion de la propiedad y la riqueza se vuelven
factores claves en la planeacion del liderazgo y las transiciones.

2.4.3 Sucesion y segunda generacion

En esta etapa la empresa ya ha madurado, el fundador ya no es una fuerza
dominante, ahora la empresa es un conjunto de integrantes de la familia,
empleados no-familiares y a veces inversionistas. Todos tienen intereses distintos,
por ejemplo: algunos miembros de la familia querran continuar para invertir en el
propio negocio, otros quieren distribuir las utilidades en forma de dividendos. Estos
conflictos de igualdad y de propiedad causan problemas en la segunda
generacion.

En un clima de conflicto, la familia debe hacer cambios estratégicos para
permanecer competitivos y desarrollar planes para entrenar a los futuros
administradores. El reto mas grande que deben enfrentar en esta etapa es
manejar el problema y tratar de hacer que las gentes que tienen distintos intereses
lleguen a un acuerdo comun

2.4.4 Propiedad publica y administracion profesional
En esta etapa la empresa necesita capital adicional para continuar la

operacién, por lo tanto la familia debe decidir si se vuelven una empresa publica.
Contratar a un administrador profesional puede ser necesario si es que no existen
miembros de la familia competentes. Sélo una pequefia fraccion de empresas
familiares alcanza este nivel de desarrollo.
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Podemos observar que las empresas familiares son un grupo diverso que
tiene diferentes preocupaciones y patrones evolutivos. Sin embargo, hay
problemas que son comunes en todas y estos problemas pueden ser manejados
exitosamente si los lideres de las familias comprenden los cambios que se van a

encontrar cuando la empresa y la familia se desarrolle

2.5 El modelo de los cinco circulos

2.5.1 Antecedentes: El modelo de los tres circulos

El modelo de los tres circulos citado en el libro de Amat (2000), fue
desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri en 1982 y es uno de los mas

utilizados en la ensefianza y consultoria del tema de la empresa familiar.

Este modelo trata de explicar la interaccidon que se presenta en una
empresa familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de influencia: propiedad,
familia y negocio. El primero se refiere a los accionistas de la empresa, el segundo
a los lazos sanguineos y el tercero a las funciones desempefadas dentro de la
empresa. Es necesario considerar que cada ambito tiene sus propios objetivos,
actividades criticas y diferentes 6rganos de gobierno.

Tabla 6: Objetivos, actividades criticas y organos de gobierno del modelo de
los tres circulos

OBJETIVOS ACTIVIDADES ORGANOS DE
CRITICAS GOBIERNO

Mantenimiento de la | Definicion de la misién | Foro familiar.
FAMILIA armonia familiar. v el protocolo familiar.
Consejo de
Desarrollo personal |Disefio v gestion eficaz | familia.

de sus miembros. de los érganos de
gobierno familiares.

Gestion de los
conflictos familiares.
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Maxima eficacia.

Disefio de la estructura

Comité de

NEGOCIO organizativa. direccidn.
Mejora del clima
organizativo. Gestion del cambio e | Otros comités
innovacion. funcionales.
Continuo desarrollo
jorganizativo. Establecimiento de la
politica de recursos
humanos.
Mantenimiento de la | Definicién del plan Asamblea de
PROPIEDAD armonia accionarial. |estratégico de la accionistas.

Gestidn del
patrimonio familiar
con ¢l fin de
mantenerlo ¥
aumentarlo.

Mantenimiento y
mejora de la
rentabilidad y la
posicién
competitiva.

cIpresa.

Disefio y gestion eficaz
de los drganos de
gobierno accionarial.

Seleccidn de los
miembros del consejo
de administracion.

Gestién de los
conflictos entre

accionistas.

Selece1dn del sucesor.

Consejo de
administracion

Consejo financiero
v de inversiones.

Fuente: Amat, J. (2000). La continuidad de la empresa familiar. Segunda edicién. Gestion
2000. Barcelona, p. 102-103
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Figura 3: El modelo de los tres circulos
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Fuente: Amat, J. (2000). La continuidad de la empresa familiar. Segunda edicién. Gestion
2000. Barcelona, p. 102-103

Dentro de la empresa familiar coexisten tres grupos de personas, cada una
con su propio sistema cultural, social y de personalidad. Ademas, las relaciones
entre esos grupos cambian con el paso del tiempo. Con éste varian las edades de
las personas, sus necesidades y circunstancias. Amat (2000) menciona que en
1997 los autores Gersik, Davis, Mc Collom, Hampton y Lansberg, ampliaron el
modelo de los tres circulos desarrollando sus caracteristicas y las interacciones
que existen entre ellos. Asi se encuentran siete roles que ocupan la estructura del
sistema de las empresas familiares y los intereses propios de cada rol, estos son:

54



Tabla 7: Grupos de interés en la empresa familiar

ROL QUE DESEMPENA INTERESES PROPIOS DEL ROL
1)Miembros de la familia Medios econdmicos para sobrevivir.
2)Accionistas no familiares Retorno sobre mversion, dividendos.

liquidez, posibilidad de venta.

3)Empleados no familiares Seguridad laboral, compromiso con la
cultura de la familia propietaria.

4)Familiares que trabaja en la empresa|Seguridad laboral. y econémica. mayores
fanuliar responsabilidades. autonomia.

5)Socios no familiares que trabajan en la|Seguridad laboral. dividendos. esfuerzo

empresa familiar por gjercer ¢l poder.
6)Familiares que son accionistas Similar a los intereses de 1y 2.
7)Directivo, familiar y accionista Todos los puntos anteriores.

Fuente: Dodero, S. (2002). El secreto de las empresas familiares exitosas. El Ateneo.
Argentina, p. 76

Conforme transcurre el tiempo y la empresa va evolucionando, aparecen
nuevos participantes (parientes, hijos, sobrinos, etcétera), que a su vez van
cambiando de posicién en los circulos y con ello modifican también sus
expectativas, intereses y objetivos. Como estos cambios suelen producirse, habra

que estar preparados para cuando se produzcan.

La armonia familiar o la prevencién de la emergencia de tensiones y crisis
esta muy relacionada con la comprensién de los intereses de los diferentes grupos
y su inclusién tanto en el protocolo como su comprensién en las interacciones
familiares. Para comprender la cultura de la empresa familiar es necesario conocer
los valores que prevalecen en la familia propietaria, ya que estos, como hemos
mencionado antes, ejercen una fuerte influencia sobre los valores de la empresa.
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Los valores son los que explican o dan sentido al comportamiento y las decisiones

de los familiares en sus empresas.

2.5.2 Desarrollo de las etapas del modelo de los tres circulos

El modelo de los cinco circulos, es una excelente herramienta para
entender la dindmica de cualquier empresa familiar en un momento determinado
de su historia. Sin embargo, algunos de los dilemas mas importantes que
enfrentan las empresas familiares tienen que ver con el paso del tiempo ya que a
través de las generaciones se van sucediendo cambios lentos pero constantes

dentro de las tres areas ya mencionadas.

Figura 4: El modelo de desarrollo
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Fuente: Gersik K, Lansberg |, Desjardins M. (2003). El cambio como una oportunidad.
Gestién 5. Volumen 8. Septiembre-Octubre

Es fundamental analizar con detenimiento los periodos de cambio que
existen entre las tres etapas porque son los mas criticos y desafiantes para el
desarrollo de las empresas familiares. Las transiciones son oportunidades para

reconsiderar el rumbo del negocio y plantear un cambio fundamental.
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A su vez, los periodos estables, correspondientes a la mitad de una etapa,
cuando la empresa estd comprometida con una determinada estructura o
propiedad o cierto disefio organizacional, constituyen una gran oportunidad para el
crecimiento. Las tareas de los periodos de transicién son exploratorios y
estratégicas; las de los periodos de estabilidad, operativas y tacticas.

2.5.3 Comprension del trabajo de las empresas familiares en Latinoamérica

Lansberg y Perrow (1991), afirman en uno de sus estudios, que las familias
que son propietarias de una empresa familiar exitosa en Latinoamérica, se
enfrentan a la influencia del medio ambiente directa o indirectamente. Esto
significa que son retadas por tres fuerzas: la economia de su pais, la politica y la
cultura en donde éstas se desarrollan. A continuacién se explicaran a fondo estos
dilemas de acuerdo con los tres subsistemas que conforman a la empresa familiar
(propiedad, negocio y familia).

Tabla 8: La interaccion entre las fuerzas del medio ambiente y los dominios
del negocio familiar

ECONOLIA POLITICA I SOCIOCULIURA
El tamaio tan. Exproplaciones TP
PROPIEDAD |pegueso del 3 estan i de las
mercado complica |cauwsando familias erosiona la
las mansacciones ¥ |dificiles propiedad en la
Ias evaliaci asociac fercera senesacion
asi como las antre el Zobiamo
CODIpTas ¥ las empresas Lasdenndad de 1a
familiares Esto | familia equbvale a Ia
El tamadio relative | esta creci propisdad,
de las epypresas i los do 1a mala
i ¥ las esfoerzos de AdrinisTacion
iccicnes en Privatizacion.
mversian
e Lera
dificultan la veota
de la empresa
famdliar
Ticnen rapide El camibio La amendad
NEGOCIO i coa T de 1 de la
aurorsdad reglas hace dificil | compadia reduce
patriarcal administracién | los efecros en la
c da de una emprasa estructura de las
risnen una ascaser |familiar clasas socialas
de Zerentes gue no
son de la familia, La comap<ion Las barreras
esto =1 polin = Les % e
des L d s anicos ¥ | con la promrecicm
orgamizacional de | etcos a los de agminisadores
ia empresa. e socios no familiares hacia
familiares. los puesbos mas
Los fracasos con alros
aseciacicnes
extranjeras son
muy communes.
enmre las empresas
famdhiares.
Proedem ocuTic




La habilidad para Intereses de Auroridad pamiarcal
hacer i - i

FAMIIIA salenm a

depende ooy a relucir cuamda
mermds eanas | miembros de 1a Roles eradiciomales
se<dal L = = de =l padre
fammitia en 2l gobiamo. El | se encarga de 1o

iar & ¥ ia
El honor v orgulle |pusstos poliscos madre sa dadica a
de ¥a 5a es dsficil los Iabores del
aumenma el hogar.
copapromizo hacia
el negocio aunque Dlespués de que los
sste se encuente Eijos obtienen su
en mal estado. educacion. se

espera que regressm
a trabajar en el
nemocio iHar

Fuente: Lansberg |, Perrow E. (1991). Understanding and working with leading family
business in Latin America. Family Business Review. Vol IV. No 2. Verano.

2.5.4 La problematica de la empresa familiar

En un estudio realizado por Amat se comprueba que las empresas
familiares, a pesar de sus ventajas, se enfrentan a mayores dificultades que las
empresas no familiares. La probabilidad que tienen éstas de superar la transicion
de poder entre la primera y la segunda generacion es muy baja y aun es mas
dificil superar la transicion de poder entre la segunda y tercera generacion. Esto
quiere decir que s6lo un nimero limitado de empresas superan los 50-60 afios de
vida.

Para analizar los problemas que afectan la continuidad de la empresa
familiar se presenta un modelo de diagndstico, el modelo de los cinco circulos.

2.5.5 El modelo de los cinco circulos
El modelo de los cinco circulos es una ampliacién del modelo de los tres

circulos realizado por Amat. Este complementa las investigaciones realizadas
sobre el tema de la empresa familiar y estructura los problemas alrededor de
cinco areas consideradas por el autor como las mas relevantes y criticas en este
tipo de empresas. Estas cinco areas son: familia, propiedad, negocio, gestiéon y
sucesion.
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El objetivo de este modelo es facilitar la estructuracion y comprension de los
posibles problemas que afectan, dentro de cada area, la continuidad de la
empresa familiar.

Al comparar los dos modelos, se observa que el modelo de los cinco
circulos afade dos aspectos mas. El primero es la gestiéon de la empresa que se
refiere a la dimensién organizativa, a las perspectivas estratégicas y a la
competitividad de la empresa en cuanto a sus productos, mercados y recursos. El
segundo aspecto es la sucesion que afecta directamente a las otras cuatro areas.

En primer lugar Amat (2000) menciona en su modelo el area de la familia.
Este es el elemento diferencial y a la vez, como ya se habia mencionado antes, el
area mas problematica de la empresa familiar. Los factores relevantes del area de
la familia son:

“los valores, actitudes, relaciones familiares y pautas de comunicacion que
se promueven dentro de cada familia empresarial, el grado de armonia
existente y su influencia en su empresa familiar y viceversa, es decir, la
influencia de ésta en la familia empresarial, considerando especialmente el
grado de compromiso de la familia con la continuidad de la empresa, los
problemas relacionados con la superposicién o solapamiento que suele
existir entre los temas familiares y los temas empresariales, el predominio
de los valores e intereses de la familia o, por el contrario, los de la empresa
en las decisiones empresariales asi como los estilos de resolucién de los
conflictos y las estructuras de gobierno desarrolladas para la interacciéon de
la empresa con la familia” (Amat, 2000, p.32).

El area de la propiedad de la misma forma cuenta con factores relevantes,
los cuales son: “estructura de poder accionarial de la empresa familiar, la actitud
hacia la incorporacién de accionistas y/o consejeros no familiares, el grado de

armonia existente en las relaciones entre diferentes grupos accionariales” (Amat,
2000, p.33).

Respecto a la gestion del patrimonio se tienen que comprender los

siguientes aspectos: “los juridicos (civiles, mercantiles y fiscales) y financieros, y la
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eficacia de los 6rganos de gobierno de la propiedad (junta de accionistas y
consejo de administracion)” (Amat, 2000, p.33).

En el area del negocio se toman en cuenta:

“la vision estratégica y la competitividad de la empresa familiar que resulta
de la eleccién de sus opciones estratégicas concernientes a los mercados
en los que operan, los productos que ofrecen y los recursos que disponen
(humanos, tecnoldgicos, materiales) y de las politicas que utilizan
(comercializacion, produccion, financiamiento, investigacion y desarrollo)”
(Amat, 2000, p.33). Asi mismo, existen dos factores relevantes en el area
del negocio: el tipo de estrategia por la que se ha optado y las
caracteristicas del proceso estratégico. El area de la gestiébn esta
relacionada con los aspectos de “la organizacion de los recursos humanos,
tecnolégicos y materiales para implantar las estrategias establecidas,
asegurar el logro de los objetivos estratégicos y mejorar su posicion
competitiva” (Amat, 2000, p.34).

Cabe mencionar que dentro de esta area existen factores relevantes tales
como el grado de profesionalizacion, el grado de formalizacion del sistema de

control y el grado de formalizacion de la politica de recursos humanos.

Por dltimo, el area de sucesion que es el proceso que finaliza con la
transmision de poder de decisién y de la propiedad a la siguiente generacion, es
uno de los procesos mas trascendentes y relevantes que debe promover una
empresa familiar para garantizar su continuidad. EI modelo considera dentro de la
sucesion los siguientes factores criticos: “la actitud del lider para asumir su
progresiva retirada, la relacion entre éste y sus potenciales sucesores, la
planificaciéon y la gestién del proceso de traspaso de bastén de mando a la
siguiente generacion” (Amat, 2000, p.34).
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Figura 5: El modelo de los cinco circulos
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Fuente: Amat, J. (2000). La continuidad de la empresa familiar. Segunda edicion. Gestion
2000. Barcelona, p. 32

2.5.6 Tensiones y conflictos de las cinco areas

El area de la familia esta afectada por las tensiones y rivalidades entre los
familiares y por el solapamiento de roles y funciones entre ambas instituciones
(familia-empresa). Al mismo tiempo la ausencia de un consejo familiar y de una
definicion clara de las normas que regulan las interacciones y limites entre ambas

dificulta tanto su prevencién como su solucion.

El area de propiedad esta afectada por las tensiones y rivalidades que se
pueden producir entre los accionistas dentro de la empresa familiar. Ademas, se
derivan problemas en cuanto a la dispersién del capital en un gran nimero de
accionistas o en la eficiencia del consejo administrativo.

El area del negocio enfrenta dificultades en cuanto a la renovacién

estratégica y la rentabilidad a largo plazo. Esto esta ligado a sus dificultades para
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afrontar la internalizacion de sus actividades, la incorporacion de nuevas

tecnologias de procesos y la adaptacion y renovacion de sus productos.

En el area de gestion, la empresa familiar tiene dificultades al hacer frente a
la renovacién organizativa continua de su personal, de su cultura y de sus
sistemas. Esto es consecuencia “del dominio de los criterios familiares sobre los
empresariales y el estilo de direccion de sus lideres, especialmente en el caso de
sus fundadores, generalmente muy centralizado y orientado a una gestién
personalista” (Amat, 2000, p.37).

En el area de sucesion, la empresa familiar enfrenta graves dificultades
para planificar con anticipacion el traspaso de poder en la propiedad y en la
gestion. Es un proceso que se vive con una gran tension familiar, es por eso que
este tema es el enfoque del estudio.

2.6 La sucesion de poder en la empresa familiar

Peter Drucker opina respecto al traspaso de la administracién: “La gente
presta muy poca atencién al proceso de sucesion, aunque es, de hecho, la prueba
maéxima de una buena gestiéon”. En una empresa familiar se pueden encontrar
cosas inesperadas, intangibles, asuntos no hablados pero si pensados o actuados
por los protagonistas (fundador y sucesores), y una serie de situaciones dificiles
de resolver que hacen que la sucesién de poder en la empresa familiar sea un

proceso dificil y complicado de llevar a cabo.
En el momento de la sucesién, la empresa familiar sufre profundas

transformaciones tanto en su interior como en la familia que la integra. Segun
Saldana (1998), el momento de la sucesién consta de varios actos:

62



* La decision de que ya es hora de la sucesion.
* La busqueda del candidato.

« El aterrizaje de la sucesion.

* La operacion de la sucesion.

* El retiro.

Cualquier persona piensa que ser duefio de una empresa familiar, debe ser
un asunto de familia, y transferirla a la generacion siguiente tendria que ser
satisfactorio para todos. Pero las familias y las empresas son organismos
complejos e imprevisibles. Las personas que constituyen una familia suelen
relacionarse entre si de modo que no es el mas adecuado para los negocios. Es
por eso que es esencial que todo fundador o duefio de una empresa familiar

elabore un plan de sucesion con la mayor antelacion posible.

Lea (1993) explica que para ser eficaz, la planificacion de la sucesion debe
ser objetiva, realista y estratégica. Hay que reconocer que es dificil la objetividad
al planificar la sucesion de una empresa familiar, por consiguiente, es comun que
el fundador se deje llevar por los sentimientos, planificando con el corazén y no

con la cabeza.

También es importante que un plan de sucesién sea realista en cuanto a la
determinacion de las caracteristicas familiares y comerciales que favoreceran el
proceso de la sucesion o lo obstaculizaran, en cuanto a la identificacién de
miembros de la familia que posean las aptitudes, conocimientos en inclinaciones
adecuados para dirigir la empresa, en cuanto a la evaluacion de la experiencia de
la generacion siguiente y sus necesidades de formacion para convertirse en
propietarios eficientes y por ltimo, en cuanto a la elaboracién de un plan para la
transferencia suave y segura del poder junto con sus responsabilidades y
beneficios.
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Al planificar estratégicamente la sucesion, se establecen objetivos claros y
se definen con detalle una serie de acciones que deberan ser realizadas para
alcanzar cada objetivo en determinada fecha previamente establecida.

2.6.1 Etapas por las que pasa un sucesor

“La sucesion de padre a hijo en el liderazgo de una empresa controlada por
la familia, involucra un proceso cronoldgico a largo plazo de socializacién en el
cual los sucesores de la familia se preparan gradualmente para el liderazgo a
través del aprendizaje de experiencias en el transcurso de su vida” (Longenecker,
Schoen, 1991, p.87).

Cogswell, citado en el texto de Justin Longenecker y John Schoen (1991),
define la socializacion como un proceso mediante el cual los individuos se
preparan para su participacion en un sistema o en una sociedad, en este caso:
familia-negocio.

Longenecker y Schoen (1991), proponen un modelo en el que se define el
proceso de sucesion de padre a hijo como un proceso a largo plazo que se divide
en siete etapas.

Estas etapas se relacionan con dos eventos importantes durante el
proceso de la sucesién: la entrada del sucesor a la organizacion como un
trabajador de tiempo completo y la transferencia de la posicién de liderazgo del
sucesor.

Las tres primeras etapas ocurren antes de que el sucesor entre al negocio.

De igual forma, las etapas funcionales estan relacionadas con el desarrollo del
sucesor siendo un miembro de tiempo completo y mas tarde asumiendo la
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presidencia. Las Gltimas dos etapas se refieren a la actividad y el aprendizaje del

sucesor después de la entrega de la presidencia.

Tabla 9: Etapas de la sucesion de padre a hijo

[PHE.  [INTRODLC TORIA |INTRODLUC TORIA- | FUNCIONAL | AVANZADA- |SLLESION |ALADLRACION|
NECOLIO FUNCIONAL ! FUNCIONAL | TEMPRANA ]
Enrrads dal Trantforencis de
TuCesEr la precidescia
El suoecor | EJ vetesor quazin El cucwacy wtwn El tucwor El socwa El sucwean El rucescs i
puida scti | poeds sitar expuects |mabyadsi demedss  |esmasla i S b eoEvia e 8l
alesra de por bos puessiveos de | Demspo denive de |2 o won. | prend unsco Lider con el
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Fuente: Longenecker J, Schoen J. (1991). Managing succession in the family business.
Journal of business management. Vol.16, No.3, Julio.

2.6.2 Anticipando las transiciones de generacion a generacion

2.6.2.1 Primera Generacion: El fundador

Uno de los factores méas importantes en el desarrollo de la cultura en una

empresa familiar es la presencia de un fundador carismatico y tenaz. Dyer (1993),

delinea algunos de los atributos que poseen estos lideres: altos niveles de auto-

confianza, dominio y una fuerte conviccién de sus creencias. También son

capaces de ser un modelo ejemplar, crear impresiones de competencia y éxito,
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transmitir altas expectativas y seguridad a sus seguidores y generar
comportamientos motivacionales.

Dados estos atributos, la cultura en la empresa familiar de primera
generacion es muy distinta a la cultura de las generaciones subsecuentes. Los
fundadores cuentan con un conjunto de criterios propios que incorporan a la
organizacion, transmitiendo su misién, objetivos y estructuras a los empleados.

Los lideres de las empresas familiares son vistos como “protectores”
configurando a la organizacion de manera paternalista en donde los miembros de
la organizacion comparten la vision del fundador y le ofrecen lealtad y obediencia.
De manera reciproca, el fundador los soporta y los guia en el transcurso de su
trabajo. Dyer (1993) menciona que existen ventajas durante esta etapa ya que la
lealtad y el compromiso de los empleados hacia la vision del fundador son muy
elevadas. El poder y la autoridad no son un problema ya que nadie tiene que
preguntarse en dénde recae el poder.

Sin embargo, las desventajas de estos patrones culturales son relevantes.
Algunas de ellas son: la dependencia excesiva por parte de los trabajadores hacia
el fundador, la reaccidén lenta hacia ambientes cambiantes, la ineficiencia del
proceso de toma de decisiones, la falta de entrenamiento y desarrollo para futuros
lideres, el sentimiento de inferioridad e incompetencia por parte de los miembros
de la familia y trabajadores y la tendencia a concentrar el poder en un solo
individuo: el fundador.

2.6.2.2 Segunda y Tercera Generacion.
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La estabilidad que existe durante la primera generacion se debe a la
habilidad del fundador para crear una organizacién resistente al cambio. Sin
embargo, esto no sucede en las generaciones que siguen. Cuando el fundador
sale de la empresa, surgen nuevas dinamicas y configuraciones culturales
distintas de las que ya existian. Los patrones de la familia suelen cambiar de lo
patriarcal a lo conflictivo y el consejo directivo se vuelve mas activo una vez que el
fundador se ha ido.

La diversidad de intereses dentro de la segunda generaciéon crea varias
coaliciones dentro de la familia y consejos de gobierno. Ademas se combinan
ciertos patrones durante este cambio. En un principio la tradicién paternalista
persiste, normalmente esto ocurre cuando el poder se deja en manos del hijo mas
grande. Después entra otro patrén, la cultura “laissez-faire” en la cual la familia
entrega poco a poco responsabilidades a los empleados. Este patrén tiene la
ventaja de recompensar y motivar a los empleados no familiares otorgandoles
libertad y autonomia. Por dltimo la cultura participativa crea comités, consejos y
otros medios que median las discusiones entre los familiares y los no familiares.

El reto de la segunda y tercera generacién, como lo sefala Dyer (1993),
recae en la habilidad de los lideres de las empresas familiares para administrar los
problemas que se van presentando, ademas, deben ser capaces de articular una
clara vision del futuro y demostrar como se van a satisfacer las necesidades
encontradas en este nuevo régimen.

2.7 La transicion y el cambio en organizaciones

Es muy comln hablar de cambio, sin embargo, nadie explica cémo
conducirlo y cémo facilitarlo. Jauli, Reig y Soto (2000) dicen que para que se dé
una buena gestion del cambio es preciso habituarse con las fuerzas que se
encuentran dentro del proceso que quiere intervenirse (en este caso la sucesion),
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saber hacia dénde van las cosas, cual es su direccion natural y hacia dénde nos
lleva esta situacion.

Cuando la historia del sucesor en la empresa familiar ha llegado a su fin, y
planea retirarse, todo lo que gira alrededor de él también cambiara. Cada vez que
se termina una etapa se inicia otra. Por lo tanto, para garantizar la continuidad de
la empresa familiar, es necesario que el cambio se dé por completo y que todas
las partes que la componen no se opongan. Es necesario que todos vean al
cambio como una oportunidad.

Segun Beckhard y Harris (1988), las transiciones son los periodos mas
criticos y desafiantes para el desarrollo de las empresas familiares. Periodos de
incertidumbre, en los que quienes deben tomar decisiones se sienten ansiosos y
vulnerables; y es comprensible que asi sea, porque en ellos la organizacién hace
elecciones fundamentales, que daran nueva forma a su futuro.

Las transiciones son oportunidades para reconsiderar el rumbo del negocio
y plantear un cambio fundamental. A su vez, los periodos estables,
correspondientes a la mitad de una etapa, cuando la empresa familiar esta
comprometida con una determinada estructura de propiedad o disefio
organizacional, constituyen una gran oportunidad. De acuerdo con los modelos
mencionados anteriormente, Gersik, Lansberg, Desjardins y Murray (2003)
presentan las etapas de desarrollo en cuanto a la propiedad: duefio controlante
(primera generacion), sociedad de hermanos (segunda generacién) y consorcio de
primos (tercera generacion).

2.7.1 Componentes de las transiciones

¢Como evoluciona la propiedad de una empresa familiar a lo largo del

tiempo? “Las transiciones entre etapas ocurren en momentos previsibles y siguen
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un curso caracteristico, lo que significa que si se entiende la estructura basica de
estos periodos y se aprende a manejarlos con eficacia, mejorara
significativamente las posibilidades de continuidad de un negocio familiar” (Gersik,

Lansberg, Desjardins, Murray, 2003, p.84).

Existen grandes diferencias en las cuestiones que surgen durante la
transicion del fundador a la sociedad de hermanos y las que surgen durante la
transicion de sociedad de hermanos a primos. Los periodos de transicion pueden
durar algunos meses o varios anos, segun el tiempo de transicion y la complejidad
del sistema, pero todas las transiciones de una etapa a la siguiente siguen el
mismo patrén.

Existen seis componentes basicos en las transiciones: La acumulacién de
presiones pro-desarrollo. Las presiones pro-desarrollo que se generan en las
familias y sus empresas estan continuamente en funcionamiento, a fin de impulsar
la necesidad del cambio y la disposicion favorable a encararlo. Los individuos
envejecen, la dinamica familiar evoluciona y el entorno econdémico fluye
constantemente. Las empresas familiares suelen resistirse al cambio todo lo que
pueden para proteger sus habitos y rutinas. Pero tarde o temprano, la presiéon a
favor del cambio se torna irresistible. En esos momentos de predisposicion, se
producen los cambios. Una vez desencadenada la transicion, toda la presién
acumulada se activa, y el sistema tiene la oportunidad de hacer cambios
fundamentales.

El detonante es la persona que pone en marcha la transicién puede ser una
alarma temporal (un lider que se aproxima a la edad de jubilacion obligatoria) o un
acontecimiento inesperado (la enfermedad de un directivo clave). La fuerza del
cambio proviene de las presiones acumuladas en el sistema, el detonante es sélo
la chispa que da inicio a la accion. Una vez que la transicién ha comenzado,

empieza el trabajo real, compuesto por tres tareas secuenciales.
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El desprendimiento es uno de los seis componentes que consiste en
reconocer que la era de la vieja estructura esta llegando a su fin, y que es preciso
encontrar una nueva.

La exploracion de opciones, implica considerar diferentes formas para la
nueva estructura de propiedad, y luego medir la viabilidad de cada una de ellas en
funcion de los suefos y capacidades de los participantes. Es un proceso de
prueba, aprendizaje y revision. El manejo de esta fase representa el mayor desafio
de liderazgo en las transiciones.

La eleccién es un momento en el que debe seleccionarse una opcién y
descartar las demas, por Ultimo se encuentra el compromiso con la nueva
estructura, donde la eleccion no indica el fin de la transicion; aun hay que
solidificarla con una fase de compromiso.

Una vez que la empresa familiar se declara formalmente para funcionar de
manera diferente, tiene que implementar los cambios en la estructura y ayudar al
entorno a vincularse con el nuevo sistema. Gersik, Lansberg, Desjardins y Murray
(2003) concluyen que los lideres de las empresas familiares que se encuentran en
etapas de transicién, deben reconocer que éstas representan una oportunidad
para el cambio y deben garantizar a la familia y a la compafia un cambio
planificado.

El lider puede ayudar a todas las partes interesadas a concentrarse en las

fuerzas pro-desarrollo que hicieron inevitable el cambio, y debe tratar de que todas
las partes del sistema lleguen a un estado de predisposicion para el cambio.
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2.8 Organos de gobierno de las empresas familiares

Ademas de velar por la profesionalizacién de los familiares que trabajan en
la empresa familiar, es necesario profesionalizar los sistemas de direccién, o sea,
los que estan relacionados con las decisiones sobre asignacion de recursos,

evaluacion, formacion y promocion de los directivos y remuneracion de los mismos

Los sistemas de direccidon constituyen buena parte de la “linea fronteriza”
de relaciones entre la familia y la empresa y, cuando se profesionalizan, se crea
una importante garantia de que la empresa no caera en la trampa de confundir la
capacidad de dirigir de un miembro de la familia con el hecho de ser propietario, ni
en la de pagar remuneraciones a los familiares con criterios distintos de los

mercados. Los 6rganos de gobierno mas relevantes de una empresa familiar son:

2.8.1 Asamblea o junta de accionistas

La asamblea de accionistas tiene como misién analizar y resolver todos los
temas propios de las actividades realizadas por la empresa a partir de la
informacion econdémica y financiera que debe brindar la direccién. También deben
asignar a los miembros del directorio, asi como su revocacion y retribucién.
Dodero (2002) explica que la asamblea de accionistas no es un 6rgano
permanente dentro de la empresa familiar ya que éstos se reiinen Unicamente en
las fechas previstas en el estatuto social o a requerimiento de la direccién.

2.8.2 Consejo de administracion

El consejo de administracion si es un 6rgano permanente en una empresa
familiar. Este tiene por misién dirigir y controlar el progreso de los negocios con el
objeto de proteger los intereses de los accionistas. “Ademas de supervisar la

gestién, la direccién cumple con otra funcién igualmente importante para los
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propietarios, que es asegurar que el CEO y su equipo gerencial respeten los
principios éticos y sociales que las familias quieren mantener” (Lansberg, cfr,
Dodero 2002).

El objetivo del comité es conseguir un equipo eficaz que agregue valor
econémico y social a los accionistas y a la organizaciéon. Segun lo menciona
Dodero (2002), los miembros del comité directivo pueden ser:

» Miembros de la familia que trabajan en la empresa
» Miembros de la familia que no trabajan en la empresa
* No familiares que ocupan puestos en la gerencia

» No familiares externos a la empresa

Este equipo directivo debe estar formado por personas que puedan dar una
opinién honesta de las actividades de la empresa. Grabinsky (1994), menciona las
actividades que realizan los consejos de administracion:

« Establecer la mision y los objetivos

« Definir y aprobar politicas

* Dar profundidad administrativa a las decisiones

» Fijar estrategias corporativas

* Dar solidez a los planes de crecimiento empresariales
» Cuestionar decisiones sin personalizar

» Ayudar a manejar eficientemente la sucesion

La magnitud de la empresa no es una limitante para la formacién y buen
funcionamiento de un consejo efectivo de administraciéon. Para que un consejo
funcione requiere ser tomado seriamente, via consenso y ser el organismo rector
de las directivas de la empresa. Es un proyecto clave para la supervivencia de la

empresa familiar. El consejo de administracion debe estructurarse y definir el
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deseo del emprendedor, su familia y los socios para profesionalizar la toma de
decisiones trascendentales.

2.8.3 Asamblea familiar y Consejo Familiar

Los érganos de gobierno no solamente ayudan a una empresa familiar a
sobrevivir, también son efectivos para el fomento de la unidad familiar. Cuando el
fundador de la empresa quiere darle continuidad al negocio a través de sus
descendientes y asi no perder las caracteristicas que conforman a una empresa
familiar, es conveniente contar con érganos de gobierno que ayuden a regular las

relaciones familia-empresa.

Segun Dodero (2002), los o6rganos de gobierno que regulan esta
interacciéon son: La Asamblea Familiar y el Consejo Familiar. La estructura de
estos debe generar mayor compromiso de los familiares con la empresa y mayor
unidad dentro de la familia. “La Asamblea Familiar tiene como objetivo principal
construir un ambito de discusion en el que los familiares decidan desde los valores
basicos a mantener hasta el grado de su compromiso con la empresa familiar”
(Dodero, 2002, p.212).

La edad minima de los integrantes para pertenecer a la asamblea familiar
debera ser 18 anos y a cada miembro de la familia que la constituya se le debe de
dar la oportunidad de hablar temas relacionados con la empresa. “El Consejo
Familiar desempefa un rol vital en el disefio de las politicas y los modos de
resolver los posibles conflictos entre familiares, desde las remuneraciones hasta
las causales para abandonar la empresa familiar. Ademas, el consejo familiar ha
de educar a los familiares sobre sus derechos y sus obligaciones con respecto a la
empresa” (Dodero, 2002, p.221). El Consejo Familiar trata de evitar que los

problemas familiares trasciendan a la empresa.
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2.8.4 Protocolo familiar

Seguln Grabinsky (1994), desde el punto de vista de la familia, un protocolo
deberia ayudar a promover la unidad y la armonia de los miembros y a fomentar
su compromiso por la continuidad de la empresa en manos de la familia,

conservando ésta los valores que hacen fuerte a la empresa.

Las reglas establecidas en el protocolo familiar pueden ser rigidas o todo lo
contrario, siempre y cuando no se contradigan. La clave del éxito de un protocolo
familiar es que en él existan reglas claras, y al mismo tiempo comunicadas y
explicadas adecuadamente entre los miembros del consejo familiar.

Muchas veces las reglas solamente estan habladas y esto causa confusion
cuando el sucesor ingresa a la empresa familiar y por consecuencia el proceso se
entorpece. Grabinsky (1994) recomienda que el protocolo familiar se escriba antes
de la entrada de los sucesores a la empresa familiar.

Para la realizacion de un protocolo familiar es conveniente ir de lo general a
lo particular, de esa forma definir con prioridad el marco dentro del cual interesa

que se desarrolle la empresa familiar.

El consejo familiar es el responsable de la interpretacién de las normas
fijadas en el protocolo y se asegura del cumplimiento de éstas, al mismo tiempo
debe gestionar las modificaciones que el consejo considere oportunas.
Procedimiento para formular el Protocolo Familiar segin Grabinsky (1994):

» Determinar cuando y en que circunstancias los hijos podran trabajar en la
empresa.
« Explicar los valores y las creencias que se quieren mantener.

« Definir la vision de los familiares sobre el futuro de la empresa.
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* Definir el tipo de empresa familiar que se quiere tener.

» Como se evaluara el desempeno de los familiares.

« Como sera la promocién, como se accede a la presidencia.

« Criterios para las remuneraciones.

+ Como se resolveran los conflictos familiares y cémo atenderan sus
necesidades.

» Una descripcion de las tareas, responsabilidades, obligaciones y derechos
que les incumben al Consejo Familiar y a la Asamblea Familiar.

+ Especificaciones sobre la propiedad.

Se ha tratado de cubrir los aspectos mas importantes del proceso
sucesorio, partiendo de que el hombre es hombre antes que empresario,
comerciante y en general, practicante de cualquier oficio o profesion. De ahi la
importancia de comprender al hombre-empresario como ser sensible con todas las
consecuencias éticas, de apreciacion subjetiva y en un segundo plano de orden
familiar en las que s e vea envuelto al momento no sélo de elegir un sucesor, sino
del instante infinito que representa su decisiéon plenamente aplicada.

El director saliente que es honrado, intenta por todos los medios satisfacer
a su persona, a su esposa, a su familia, a sus empleados, a su sociedad de
consumo y proveedores. La sucesién es un trago amargo, pero debe ser asumido
con inteligencia, objetividad y sobre todo, con deseos de hacer de su amargura un
fruto rico en posibilidades reales de crecimiento, de expansién hacia otros
mercados, de sostenimiento a un ingreso decoroso de los familiares y de nuevos
suenos a generaciones seguramente mas emprendedoras que las anteriores.
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CAPITULO IlI



ADMINISTRACION DE PYMES

3.1 Definicion de Empresa.

Una empresa esta definida como una unidad productora de bienes vy
servicios homogéneos para lo cual organiza y combina el uso de factores de la
produccion. (Pérez, D. Gonzalez, P., 2006)

La empresa entonces, es una unidad conformada por personas,
aspiraciones, realizaciones, bienes materiales y capacidades técnicas vy
financieras; todo lo cual le permite dedicarse a la produccién y transformacion de
productos y/o a la prestacion de servicios para satisfacer necesidades y deseos
existentes en la sociedad, con la finalidad de obtener una utilidad o beneficio.
Dentro de este contexto de empresa, nos permite visualizarla como una entidad
conformada por elementos tangibles (elementos humanos, bienes materiales,
capacidad financiera y de produccion, transformacion y prestacién de servicios) e
intangibles (aspiraciones, realizaciones y capacidad técnica), cuya finalidad es la
satisfaccién de las necesidades y deseos de su mercado, para la obtencion de una
utilidad o beneficio.

Para (Lemes, A. y Machado, T, 2007) cualquier empresa contara con las
siguientes caracteristicas:

a) Cuentan con recursos humanos, de capital, técnicos y financieros.

b) Realizan actividades econdmicas referentes a la produccion, distribucién

de bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas.
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¢) Combinan factores de produccién a través de los procesos de trabajo,
de las relaciones técnicas y sociales de la produccion.

d) Planean sus actividades de acuerdo a los objetivos que desean

alcanzar.

e) Son una organizacién social muy importante que forman parte del
ambiente econdmico y social de un pais.

f) Son un instrumento muy importante del proceso de crecimiento y
desarrollo econémico y social.

g) Para sobrevivir deben competir con otras empresas, lo que exige:
modernizacion, racionalizaciéon y programacion.

h) El modelo de desarrollo empresarial se reposa sobre las nociones de
riesgo, beneficio y mercado.

i) Es el lugar donde se desarrollan y combinan el capital y el trabajo,
mediante la administracion, coordinacién e integracién que es una

funcién de la organizacion.

j) Se encuentran influenciadas por todo lo que sucede en el medio
ambiente natural, social, econémico y politico, al mismo tiempo que su
actividad repercuten en la propia dinamica social.

Las concepciones anteriores coinciden en que la definicién de empresa es

independiente de su tamafno y lugar de origen, sin embargo, aunque hay ciertos
principios o leyes que son aplicables a todas las empresas, también existen
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peculiaridades para cada tipo de empresa e incluso para cada empresa, de ahi
que se deriven diversas formas de clasificar las mismas.

3.2 Clasificacion de las Empresas.

Los criterios mas habituales para establecer una tipologia de las empresas
son los siguientes:

A. Segun el Sector de Actividad:

1) Empresas del Sector Primario: También denominado extractivo, ya que el
elemento basico de la actividad se obtiene directamente de la naturaleza:
agricultura, ganaderia, caza, pesca, extracciébn de aridos, agua, minerales,
petréleo, energia edlica.

2) Empresas del Sector Secundario o Industrial: Se refiere a aquellas que
realizan algun proceso de transformacion de la materia prima. Abarca actividades
tan diversas como la construccion, la éptica, la maderera, la textil.

3) Empresas del Sector Terciario o de Servicios: Incluye a las empresas
cuyo principal elemento es la capacidad humana para realizar trabajos fisicos o
intelectuales. Comprende también una gran variedad de empresas, como las de
transporte, bancos, comercio, seguros, hoteleria, asesorias, educacion,
restaurantes. (De Zuani , 2003)

B. Segun el Tamario:

79



Existen diferentes criterios que se utilizan para determinar el tamano de las
empresas, como el nimero de empleados, el tipo de industria, el sector de
actividad, el valor anual de ventas. Sin embargo, e indistintamente el criterio que
se utilice, las empresas se clasifican segun su tamano en:

1) La microempresa: es llamada asi ya que cuenta con menos de 10
trabajadores formales.

2) Pequena empresa: si cuenta con mas de 10, pero menos de 50
trabajadores.
3) Mediana empresa: si cuenta con mas de 50 y menos de 250

trabajadores.

4) Gran empresa: si cuenta con mas de 250 trabajadores.

C. Por el Origen del Capital:

1) Publico: Su capital proviene del Estado o Gobierno.

2) Privado: Son aquellas en que el capital proviene de particulares.

3) Economia Mixta: El capital proviene una parte del estado y la otra de
particulares.

D. Clasificacion segun su cobertura geografica:
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1) Empresas Locales: son aquellas empresas que por su capacidad de
produccion, distribucion y venta, solo pueden realizar su actividad en sectores
reducidos a nivel comunal.

2) Empresas regionales: son aquellas que su capacidad y posibilidades de

crecimiento, las habilita para abarcar una o varias regiones.

3) Empresas Nacionales: son aquellas que tienen la capacidad de
infraestructura, produccion, venta y distribucion en todo un pais.

4) Empresas Multinacionales: son aquellas que traspasan las fronteras
creando sus operaciones en diversos paises.

E. Segun la forma juridica

Atendiendo a la titularidad de la empresa y la responsabilidad legal de sus
propietarios. Podemos distinguir:

1) Empresas individuales: si s6lo pertenece a una persona. Esta puede
responder frente a terceros con todos sus bienes, es decir, con responsabilidad
ilimitada, o sélo hasta el monto del aporte para su constitucion, en el caso de las
empresas individuales de responsabilidad limitada o EIRL. Es la forma mas
sencilla de establecer un negocio y suelen ser empresas pequefnas o de caracter
familiar.

2) Empresas societarias 0 sociedades: constituidas por varias personas.
Dentro de esta clasificacién estan: la sociedad anénima, la sociedad colectiva, la
sociedad comanditaria, la sociedad de responsabilidad limitada y la sociedad por
acciones simplificada SAS.

3) Las cooperativas u otras organizaciones de economia social.
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Tabla 10. Clasificacion de las Empresas por Numero de Trabajadores
de Acuerdo al Sistema Informativo Empresarial Mexicano.

Tamano Industria Comercio Servicios
Microempresa 1-30 156 1-20

Pequeia

empresa 31-100 6-20 21-50

Mediana 101-500 21-100 51-100
empresa

Gran empresa 501 en adelante | 101 en adelante | 101 en adelante

Fuente: www.siem.gob.mx consultado en junio de 2012

3.3 Las Pequenas y Medianas Empresas.

Para México las Pequefias y Medianas empresas (PyMEs) son organismos
que representan mucho para la generacién de bienestar y desarrollo. Datos de la
Secretaria de Economia, indican que las PyMEs generan siete de cada 10
empleos y por tanto contribuyen con més del 40 por ciento del PIB del pais.

En la actual economia mundial se observan claras tendencias hacia la
internacionalizacion de los negocios y de los mercados. La liberalizacion del
comercio, el intercambio entre grandes bloques econdmicos regionales. Dentro de

este contexto entendemos que las Pymes deben cumplir un papel destacado.
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Debido a la nueva concepcién de la competencia, cobra especial relevancia el
criterio de “especializacion flexible” que contempla la capacidad de las empresas
para responder en la forma adecuada a los cambios en el mercado internacional,
adaptandose a los tipos de bienes producidos, cantidad y calidad de mano de
obra, insumos, etc. Hasta el mismo proceso productivo debe replantearse.

Las Pymes en este argumento encuentran su razén de ser, ya que
constituyen las organizaciones mas capaces de adaptarse a los cambios
tecnoldgicos y de generar empleo, con lo que representan un importante factor de
politica de distribucion de ingresos a las clases media y baja, con lo cual fomentan
el desarrollo econémico de toda una Nacién

La importancia de las Pymes en la economia se basa en:

« Asegurar el mercado de trabajo mediante la descentralizacion de la mano
de obra que cumple un papel esencial en el correcto funcionamiento del
mercado laboral.

« Tienen efectos socioeconémicos importantes ya que permiten la
concentracién de la renta y la capacidad productiva desde un numero
reducido de empresas hacia uno mayor.

« Reducen las relaciones sociales a términos personales mas estrechos entre
el empleador y el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que,
en general, sus origenes son unidades familiares.

« Presentan mayor adaptabilidad tecnolégica y menor costo de
infraestructura.

« Obtienen economia de escala a través de la cooperacion inter-empresaria,

sin tener que reunir la inversién en una sola firma.
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3.4 Definicion De Micro, Pequefias Y Medianas Empresas

Las Microempresas: son todos aquellos negocios que tienen menos de 10
trabajadores, generan anualmente ventas hasta por 4 millones de pesos y
representan el 95 por ciento del total de las empresas y el 40 por ciento del
empleo en el pais; ademas, producen el 15 por ciento del Producto Interno Bruto.

Para la aplicacion de las politicas publicas, la Subsecretaria para la
Pequeina y Mediana Empresa (SPYME), ha desarrollado el “Programa Nacional de
Microempresas”. Este programa apoya a los empresarios con: a) capacitacion
grupal y consultoria in situ, b) homologacién de imagen y c) financiamiento para
quienes proporcionen los documentos legales completos.

De acuerdo al dltimo Censo Econémico publicado por el Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI), del universo de unidades econdmicas en
México:

a) El 95.2 por ciento son microempresas.
b) Generan el 45.6 por ciento del empleo.
c¢) Contribuyen con 15 por ciento del valor agregado de la economia.

Las Pequefias Empresas: son aquellos negocios dedicados al comercio,
que tiene entre 11 y 30 trabajadores o generan ventas anuales superiores a los 4
millones y hasta 100 millones de pesos.

Son entidades independientes, creadas para ser rentables, cuyo objetivo es
dedicarse a la produccién, transformaciéon y/o prestacion de servicios para
satisfacer determinadas necesidades y deseos existentes en la sociedad.
Representan mas del 3 por ciento del total de las empresas y casi el 15 por ciento
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del empleo en el pais, asimismo producen mas del 14 por ciento del Producto
Interno Bruto.

Las Medianas Empresas: son los negocios dedicados al comercio que tiene
desde 31 hasta 100 trabajadores, y generan anualmente ventas que van desde los
100 millones y pueden superar hasta 250 millones de pesos.

Son unidades econdomicas con la oportunidad de desarrollar su
competitividad en base a la mejora de su organizacién y procesos, asi como de
mejorar sus habilidades empresariales.

Entre sus caracteristicas también posee un nivel de complejidad en materia
de coordinacién y control e incorpora personas que puedan asumir funciones de
coordinacion, control y decisién; lo que implica redefinir el punto de equilibrio y
aumentar simultaneamente el grado de compromiso de la empresa.

Las medianas empresas representan casi el 1 por ciento de las empresas
del pais y casi el 17 por ciento del empleo; ademas generan mas del 22 por ciento
del Producto Interno Bruto.

3.5 Ventajas especificas de las Pequenas y Medianas Empresas

Las ventajas de la pequefa empresa eficazmente dirigida estan
representadas por la sencillez, la flexibilidad y las relaciones directas, Habilidad,
austeridad y serenidad son virtudes imprescindibles en el pequefio empresario.

Los atributos de los que puede aprovecharse la empresa de menos
dimension, eficazmente dirigida, son los siguientes:
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« Sencillez. Cuando el director trata de resolver un problema, su capacidad

decisora equivale a todo un consejo de administracion.

» Flexibilidad. Las decisiones son mucho mas rapidas que en la gran
empresa, donde han de sufrir una serie de controles y autorizaciones antes de
hacerse efectivas.

*» Relaciones directas. El propio director o duefio de una empresa pequena
se relaciona con los clientes de cualquier nivel y asi puede saber mejor que
desean. En la gran compania de las relaciones con los clientes pequefios no
existe en el plano personal. (Galvez Meneses, 1989, p. 195).

3.6 Antecedentes de las PyMEs.

Durante la Segunda Guerra Mundial la mayor parte de las Empresas de
Europa fueron destruidas, como debian recuperarse de una manera rapida, la
soluciéon a esta situacién fue la creacién de pequefias y medianas empresas
(PYMES).

El potencial de la Union Europea radica en el Apoyo y fomento que se
otorga a las PYMES, ya que se les considera un importante factor en la creacion
de empleos y base primordial de su economia, obteniendo con esto un alto

crecimiento econémico y bienestar de su poblacién.

Sobre la historia de las PyMEs, Rodriguez (2006) menciona que el
surgimiento del concepto de PyMEs se enmarca hacia finales de la década de los
afnos 70 y se relaciona principalmente con la crisis del modelo fordista de
produccion, que sustentaba la existencia de grandes industrias con rigidez en sus
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esquemas tecnolégicos y productivos y estaban orientadas casi exclusivamente al
mercado interno.

En este contexto el papel de las PyMEs se limitaba al mantenimiento del
equilibrio socioeconémico. Su tarea era la de generar fuentes de trabajo, pero los
anos 70 marcaron el fin del modelo fordista de desarrollo industrial. Por un lado, la
crisis del petréleo encarecié enormemente los precios de los energéticos y, por
otro lado, la expansién econdmica de los paises desarrollados registrada en esa
década comenzé a detenerse como consecuencia légica de la caida del consumo.

A esto se le sumd la aparicion de los nuevos paises industriales
exportadores, principalmente los del sudeste asiatico. El andlisis de la dinamica
estructural que caracteriz6 a los afos 70 parece apoyar la tesis de que la crisis de
aquel periodo es el resultado de los limites el modelo y desarrollo industrial que se
funda en la produccién masiva.

En este periodo de transicion en la que coexistieron formas fordistas y
postfordistas de organizacion industrial, modelos opuestos de integracién vertical,
hasta la apariciéon del nuevo paradigma tecnolégico-organizativo en la década de
los 80: especializacién flexible, las PyMEs fueron ganando espacio en término de
productos y empleos. La década de los 80 marco, pues, el inicio de una nueva
etapa para las PyMEs en los paises industrializados, que permitié el resurgimiento
de las mismas y la revalorizacion de su rol dentro del proceso de crecimiento
econdémico. En la mayoria de los casos el Estado advirtié esta situacién y sumo
sus esfuerzos por incentivar y apoyar a estas empresas.

En la actualidad, las pequefias y medianas empresas desempefan una
funcién crucial en la competencia mundial. Si bien se esperaba que esta requeriria
de grandes unidades de produccién, la historia industrial de los Gltimos decenios

ha demostrado con claridad, que las PyMEs no son agentes marginales de la
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dinamica competitiva, es decir, el escenario no estd plenamente dominado por
unos cuantos gigantes.

En el caso de México, las PYMES han ayudado a descentralizar las
grandes ciudades y a que pequefos poblados se urbanicen, logrando exportar en
algunos casos sus productos. Antes de identificar la importancia de la PYMES en
México, comenzaremos por analizar su significado. Arthur Anderson en 1999, en
su libro Diccionario de Economia y Negocios, las define como “Una Unidad
Econémica de Producciéon y Decisiones que, mediante la Organizacion vy
coordinacion de una serie de Factores (Capital y Trabajo), persigue obtener un
beneficio produciendo y comercializando productos o prestando servicios en el

mercado”.

Desde hace mucho tiempo las PYMES han constituido los ingresos
principales de muchas familias mexicanas, ya que de ellas una familia puede
sostenerse, sin necesidad de realizar algun trabajo adicional, ademas es de
considerarse que constituyen un apoyo para las siguientes generaciones de
empresarios, por la transmisién de los secretos de la empresa familiar,
contribuyendo al crecimiento y desarrollo de las empresas mexicanas, de una
manera empirica en la mayor parte de los casos.

El mayor problema que han tenido que superar las PYMES es la
Globalizacion, situaciéon que de entrada provoco que muchas empresas tuvieran
que cerrar por el gran numero de empresas transnacionales que llegaron a
nuestro pais.

En el pasado una familia mexicana tenia que recorrer varios negocios para
poder surtir su canasta basica, la carniceria, la verduleria, la fruteria, la tiendita de
la esquina, hoy en dia basta con ir a un autoservicio para comprar todo lo que

requieran, ademas que el servicio es mas cémodo, por los carritos para

88



transportar sus productos, el estacionamiento, areas de comida preparada, cobros
con diversos medios de pago.

Frente a este nuevo orden econdémico mundial las grandes empresas
iniciaron un proceso de reconversién que consisti6 basicamente en incorporar
todos aquellos elementos necesarios para frenar la caida de su rentabilidad y
hacerse competentes.

3.7 Fracaso de las PyMEs

Por su gran nimero y enorme potencial, las PyMEs pueden convertirse en
generadoras de progreso cuando son eficientes y cuando emplean de manera
optima las habilidades de sus recursos humanos y el escaso capital con el que
cuentan, sin embargo no siempre sucede asi y se menciona que alrededor del 80
por ciento de ellas muere antes de cumplir su primer afio de vida. (Contacto
PYME, 2007)

Los motivos son varios, pero Anzola (2002) destaca que una de las causas
principales del fracaso de las empresas es la falta de preparacién de sus
dirigentes. Asi, se sabe que el 43 por ciento de las PyMEs fracasa por errores
administrativos, el 24 por ciento, muere por tropiezos financieros, el 24 por ciento
por problemas fiscales, 16 por ciento por obstaculos relacionados con las ventas y
cobranza, el cuatro por ciento por asuntos relacionados con la produccién y el tres
por ciento por conflictos con los insumos.

Lo anterior cobra mayor relevancia al considerar que en México hay un

estimado de 65 por ciento de PyMEs que son de caracter familiar; mas de 80 por
ciento no cuenta con algun tipo de certificacion; cerca de 50 por ciento no utiliza
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técnicas en calidad o productividad; s6lo 24 por ciento maneja alguna licencia o
patente y 83 por ciento no realiza actividad alguna para consolidar su presencia en
el exterior, amén de que la mayoria son empresas de un solo duefio, un alto
porcentaje de los locales utilizados son rentados, casi un tercio emplea entre una y
dos personas, casi la mitad se financia con recursos de familiares y un alto
porcentaje de sus clientes son consumidores locales. (NAFIN, 2007)

3.8 Errores Comunes de las PyMEs

a) Ausencia de una cultura empresarial.

La mayoria de las PyMEs pocas veces se plantean su mision, vision y
valores, son empresas que nho se cuestionan ;por qué existimos como
organizacion?, ;por qué nos compran los clientes?, ¢cuél es nuestro propdsito?,
¢cudles son nuestros valores? El no plantearse lo anterior y mucho menos tener
una respuesta al respecto envia mensajes confusos a clientes, proveedores y
empleados sobre quién se es y hacia dénde se camina. “Veo varios problemas de
liderazgo, de falta de una cultura empresarial, problemas de mercado, problemas
de control de costos, de manejo de inventarios, mercadotecnia y problemas de
capacitacion”, advierte Alan Castellanos, director adjunto de Nacional Financiera
(NAFIN). Lo que es un hecho es que no tener esta cultura es como viajar en un

barco sin timon.
b) Falta de andlisis estratégico.
Quienes se lanzan a la aventura empresarial generalmente fracasan

cuando no estan respaldados por un analisis estratégico que los oriente sobre sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Asi, no es de extranar que
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muchas PyMEs, aborden el mercado con lo que creen que necesita y no con lo
que requiere en realidad, que ignoren las oportunidades que pueden aprovechar,
como por ejemplo simplificacion de tramites o eliminacién de aranceles y que
pasen por alto aquellos aspectos que pueden acabar con ellos como una
competencia desleal, productos méas innovadores, escasez de mano de obra
calificada o dificultades para hacerse de materias primas. Resulta fundamental
que los emprendedores, antes de abrir un negocio, se pregunten cuestiones como:
mercado meta, necesidades del mercado, caracteristicas del producto/servicio que
se pretende ofrecer y en qué medida es aceptado por el cliente, competencia,
precios, entre otros.

¢) Mala administracion.

De acuerdo con el documento “Fundamentos de negocio, Administracion,
Filosofia empresarial, La Pyme y los empresarios”, publicado por Nacional
Financiera (NAFIN), muchas empresas surgen de una corazonada, mas que de un
conocimiento  significativo del negocio y sus caracteristicas, algunos
emprendedores mencionaron que el hecho de “cocinar rico” es el factor que los
alent6 a poner en marcha un restaurante, por dar un ejemplo. En nuestro pais, es
comun que los propietarios se sientan con los conocimientos suficientes en todas
las areas del negocio, y rechacen cualquier insinuacién de asesoria o apoyo.

Casi siempre se trata de negocios de un solo duefio que hace las veces de
administrador, técnico, comercializador, financiero y fiscalista. Por consiguiente, la
empresa suele enfrentar una serie de problemas laborales, fiscales, financieros y
de regulacion que frenan el desarrollo de la empresa dejandola indefensa ante la

competencia nacional e internacional. (Anzola, 2002)

d) Incompetencia personal.
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Son muchas las empresas que fracasan debido a la incompetencia del
duefo para llevar las riendas de un negocio. Es por ello que los emprendedores
deben capacitarse y planear adecuadamente la oferta del bien o servicio que
pretenden ofrecer. (Grabinsky, 1997)

e) Mala previsién financiera.

Los empresarios caen en la trampa de la mala planeacién financiera porque
no determinaron con anticipacion los fondos necesarios para poner en marcha la
empresa y como van a obtener el capital. Por ello, hay que definir previamente la
estructura financiera de la empresa y hacer una prevision de su rentabilidad a
mediano plazo. Una regla de oro es no gastar mas de los que tenemos en
ingresos. Con esto contribuimos a tener unas finanzas mas sanas, recomienda.
(Grabinsky, 1997)

f) Adquirir deuda sin prevision.

En opinion de Alan Castellanos, director adjunto de Nacional Financiera
(NAFIN), el crédito no siempre es la opcién correcta para la PyME, puesto que
ésta debe realizar un diagnéstico, es decir, hacerse una evaluacion de cudl va a
ser el fin de ese crédito, la forma de administrar esa cartera y la fuente de pago.

También hay que analizar si no hay otros mecanismos de financiamiento
porque a veces lo que se requiere es capital y no crédito y si ésta es la opcion,
deben estar bien claros para que se requiera el mismo.

g) Centralizar el poder.
De hecho, se estima que por cada seis empresas que se crean en primera
generacion, sélo dos pasan a la segunda y de estas dos que pasan a manos de

los hijos sélo una llegara a la tercera generacion, siendo los conflictos
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relacionados con los vinculos afectivos y de sangre los principales problemas que
limitan la vida de la organizacion. Asi, aparecen conflictos relacionados con la
autoridad, el manejo de los recursos, el valor del trabajo y la sucesién que,
sumados a cuestiones emocionales, hacen de la empresa familiar una verdadera
bomba de tiempo. Para evitarlo, se recomienda establecer reglas juridicas y
morales, descentralizar el poder y buscar la profesionalizacion de la institucion.
(Anzola, 2002)

h) Ausencia de controles.

Cuanto mas joven es la empresa es mas importante tener medidas de
control, hay que tener un control de gastos, control de ventas, control de
inventarios, control de produccién entre otros; asimismo, es importante crear
manuales de operacion y toda la documentacion de la empresa en regla.

De lo contrario, la organizaciéon no aprende, la falta de politicas comerciales
ocasiona pérdida de dinero, la falta de estandarizacion afecta la imagen
empresarial, desfasamiento en las entregas, problemas laborales malentendidos,
mala relacién con los clientes y proveedores y mala imagen de la empresa hacia el
interior y hacia el exterior. (Steven, 2005)

3.9 Ventajas y desventajas de las PyMEs.

Rodriguez, M. (2006)muestra un claro panorama de las principales
ventajas y desventajas que presentan las PyMEs, las cuales podemos observar en
la siguiente tabla:
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Tabla 11. Ventajas y desventajas que presentan las PyMEs

VENTAJAS

DESVENTAJAS

Capacidad de generacion de empleos

Les afecta con mayor facilidad los problemas que se
suscitan en el entorno econémico como la inflacién y
la devaluacién.

Asimilacién y adaptacion de tecnologia.

Produccién local y de consumo basico.

Viven al dia y no pueden soportar periodos largos de

crisis en los cuales disminuyen las ventas.

Contribuyen al desarrollo regional (por su

establecimiento en diversas regiones).

Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control
gubernamental, siempre se encuentran temerosos de

las visitas de los inspectores.

Flexibilidad al tamafio de mercado (aumento
o disminucién de su oferta cuando se hace

necesario).

La falta de recursos financieros los limita, ya que no

tienen facil acceso a las fuentes de financiamiento.

Posible conocimiento de empleados vy

trabajadores, facilitando resolver los

problemas que se presentan (por la baja

ocupacion de personal).

Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o
absorber a otras empresas; es muy dificil que pasen
al rango de medianas empresas.

La planeacion y organizaciéon no requiere de
mucho capital.

Mantienen una gran tensién politica ya que los
grandes empresarios tratan por todos los medios de
eliminar a estas empresas, por lo que la libre

competencia se limita o de plano desaparece.

Mantiene una unidad de mando permitiendo

una adecuada vinculacién entre las

funciones administrativas y operativas.

Su administracién no es especializada, es empirica y
por lo general la llevan a cabo los propios duefos.

Producen y venden articulos a precios
competitivos (ya que sus gastos no son muy
grandes y sus ganancias no son excesivas).

Por la propia inexperiencia administrativa del duefio,
éste dedica un numero mayor de horas al trabajo,
aunque su rendimiento no es muy alto.

Cuentan con una buena administracion,

aunque en muchos casos influenciada por la

Algunos otros problemas como: ventas insuficientes,

debilidad competitiva, mal servicio, mala atencién al

opinién personal de o los duefos del|publico, precios altos o calidad mala, activos fijos

negocio. excesivos, mala ubicacién, descontrol de inventarios,
problemas de impuestos, y falta de financiamiento
adecuado y oportuno.

Cuentan con buena organizacion, | Mantienen altos costos de operacion.

permitiéndoles ampliarse y adaptarse a las

condiciones del mercado.

No se reinvierten las utilidades para mejorar el

equipo y las técnicas de produccion.

Tienen una gran movilidad, permitiéndoles

ampliar o disminuir el tamafio de la planta,

Sus ganancias no son elevadas por lo cual, muchas

veces se mantienen en el margen de operacién y con
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asi como cambiar los procesos técnicos

necesarios.

muchas posibilidades de abandonar el mercado.

Por su dinamismo tienen posibilidad de
crecimiento y de llegar a convertirse en una

empresa grande.

No contrataran personal especializado y capacitado
por no poder pagar altos salarios.

Absorben una porcién importante de la
poblacién econémicamente activa, debido a

su gran capacidad de generar empleos.

La calidad de la produccién no siempre es la mejor,
muchas veces es deficiente porque los controles de
calidad son minimos o no existen.

Asimilan y adaptan nuevas tecnologias con

relativa facilidad.

No pueden absorber los gastos de capacitacion y
actualizacion del personal, pero cuando lo hacen,
enfrentan el problema de la fuga de personal
capacitado.

Se establecen en diversas regiones del pais
y contribuyen al desarrollo local y regional
por sus efectos multiplicadores.

Sus posibilidades de fusién y absorcién de empresas

son reducidas o nulas.

Fuente Rodriguez, M. (2006). E/ Método MR: Maximizacién de Resultados para la

Pequena Empresa de Servicios. Colombia: Norma.
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CAPITULO IV



ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se presentan y analizan los resultados de las entrevistas a
profundidad hechas tanto a los fundadores como a sus respectivos sucesores de
las dos empresas familiares elegidas.

El cuestionario se disefié en base al modelo de los cinco circulos de Amat (2000),
separando la empresa en las cinco areas (familia, propiedad, negocio, gestion y
sucesion) se pudieron formular las preguntas que nos propiciaron la informacién
esperada de nuestra unidad andlisis, la sucesion, y de esta forma poder llegar a
los resultados que se presentaran en este capitulo. Las dos empresas familiares
analizadas se encuentran en la etapa de transicion de poder de primera a

segunda generacion.

4.1 Estructuras Metalicas y Herreria Ramos (Negocio)

Estructuras Metadlicas y Herreria Ramos, es una PyME familiar fundada a
mediados de los afios 80°s como un pequenio taller de herreria, el cual con el paso
del tiempo ha ido ganando reconocimiento y clientes convirtiéndose en una PyME
solida con una planta laboral variable de acuerdo a los contratos adquiridos, pero
que minimamente tiene una planta laboral de 15 personas. Su capacidad de
producciéon es la suficiente como para desarrollar obras importantes como el
Complejo Cultural Universitario (en lo que a herreria y estructuras metdlicas se
refiere), el Hospital Universitario y diferentes obras de relevancia dentro del
crecimiento de la ciudad de Puebla; a su vez continGan realizando trabajos de
menor tamafo como portones, escaleras y pequefias reparaciones domésticas
que representan un ingreso bajo pero constante. Los ingresos anuales estimados
ascienden a mas de 2 millones de pesos, sin embargo ésta cantidad puede ser

variable dependiendo de las obras adquiridas y la demanda del mercado.
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4.1.2 Organizacion de la propiedad

Hoy en dia Juan Francisco Ramos es el Gnico duefio de empresa sin que exista
inversién de ningun tipo y tampoco sin que exista la posibilidad de invertir en esta.
El control y la direccién operativa son manejados por el mismo, mientras que las
cuestiones financieras y de suministro son manejadas por su hijo Francisco

Ramos.

4.1.3 Gestion

Hasta el momento no existe alguna estructura organizacional formal,
absolutamente todas las decisiones son tomadas bajo un mando de autoridad
Unico, que no permite alteracion alguna en la cadena de mando.

Aun cuando dependiendo de las obras se pueden dividir grupos de trabajo,
tampoco existe una figura de autoridad constante dentro de la planta laboral.

4.1.4 Sucesion a segunda generacion

La sucesién hacia la segunda generacion se ha dado de manera paulatina los
Gltimos cuatro afos, siendo complicada por el caracter de ambos integrantes, pero
pacifica y equilibrada, dando tanto del uno como del otro su lugar, tratando
siempre el segundo de destacar de cierta manera.

4.2 Gruas y Rolados Buenabad (Negocio)

Gruas y Rolados Buenabad es una empresa fundada a principios de la década de
los afios 70°’s como un pequeiio taller de rolado tubular, en el presente su
estructura ha cambiado significativamente ya que en estos momento no sélo
cuentan con una sucursal, sino que también fueron capaces de invertir

adecuadamente sus recursos para ampliar su gama de servicios. Actualmente son
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capaces de poder ofrecer servicios de rolado tubular, corte de placa (metalica
tanto en pantégrafo y plasma), servicio de grias (montaje y traslado), fabricacion
de piezas industriales, rolado de placas y diferentes piezas metdlicas, renta de
plantas para soldar y renta de montacargas. Su personal sufre modificaciones de
acuerdo a la demanda pero mantiene una constancia de 28 personas; los ingresos
estimados anuales ascienden a los 12 millones de pesos.

4.2.1 Organizacion de la propiedad

Trinidad Buenabad propietario y fundador de la empresa es quien tiene un 75% de
los bienes de la empresa, siendo los mas importantes los documentos de
propiedad de los locales comerciales, asi como todos la maquinaria de rolado,
corte, plantas de soldar y montacargas. Por su parte su hijo Ricardo Buenabad ha
logrado exitosamente invertir parte de su capital en la compra de grias para
montaje, lo cual lo hace inversionista de la empresa sin que reciba dividendos del
total de la produccion de la empresa, pero si recibe la totalidad de la produccién

de sus equipos.

4.2.2 Gestion

La empresa debido a su crecimiento ha ido liberando ciertas responsabilidades y
toma de decisiones del fundador, hacia integrantes de la misma (familiares y no
familiares). Las cuestiones monetarias son llevadas ahora personal capacitado en
ese sector, alcanzando una mejor administracion econémica, tanto de sus
ingresos como de sus egresos. En la parte operativa cabe destacar que el
fundador de la empresa, en los ultimos 8 afos ha delegado casi en su totalidad las
decisiones importantes en la figura de su sucesor, haciendo que éste Gltimo no se
encuentre muy lejano a tomar las riendas del negocio sin la injerencia del

fundador.
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4.2.3 Sucesion a segunda generacion

La sucesiéon a diferencia de la primera empresa analizada, ha sido bastante
extendida llegando a tomar incluso alrededor de 15 afios desde el ingreso de la
familia en la toma de decisiones hasta la fecha, se puede corroborar que por el
empuje generacional del sucesor es que la empresa ha tenido un crecimiento
constante los dltimos 8 afos, no sélo trayendo nuevas tecnologias a la empresa

sino alcanzando contratos con nuevos clientes.

4.3 Andlisis de los casos

Para poder analizar profundamente las semejanzas encontradas en ambas
empresas familiares, los resultados fueron organizados en una tabla comparativa

para poder resumir sin perder las ideas mas importantes.

TABLA COMPARATIVA
Estructuras
Metalicasy |Gruas y Rolados
Herreria Buenabad
Ramos
Sector Construccion Construccion
Anos en el = o
mercado 32 anos 42 anos
Fundatioe Juan Francisco Trinidad
Ramos Buenabad
65 anos 71 anos
Capital E:r%ci)l(i:;? Negocio Eamiliar
provino de Antorior Anterior
Hijos Diana Ramos Antonio
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Buenabad

Francisco Ricardo
Ramos Buenabad
Jonathan
Ramos

Al finalizar los

Mompresa | | olenas | _ estudios de
familiar | laborales (26 ed”‘::f")‘;':ig:ed'a
(sucesores) anos) (17afi0s)
_ Valores Calidad Honestidad
inculcados
hacia el Compromiso Trabajo arduo
negocio Trabajo Constancia
Actitud del |, ; "Si lo quiere, que
fundador nglgeggg:g 32 lo termine de
hacia sus uier¥ e aprender, que le
posibles 9 trab;'ar 3 invierta, que
sucesores ! trabaje"
Solapamiento Poco, casi
emprosas Alto inexistente
familia
Trinidad
O,
o Juan Francisco Buengbad 5%
Propietarios Ramos 100% Ricardo
° Buenabad
25%
Actitud hacia
la
incorporacion Negativa Negativa
de nuevos
accionistas
Empresa
Empresa dedicada al
dedicada a la rolado de
. elaboracion de | metales, renta de
:ép%gi estructuras grdas, montaje
9 metélicas y de
herreria en construcciones y
general renta de equipos

de soldar
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Mantener su | Ampliar su oferta
calidad de servicios, asi
) intentando como adquirir
Tipo de omo adq
estrategia encontrar mas bneneg que
. nuevos clientes les permitan
utilizada ;
sin la sostener una
necesidad de demanda
intermediarios creciente
Adaptan o Adaptan e
. p Adaptan P
innovan sus Innovan

*Elaboracién Propia

En ambas empresas se observaron factores similares que han contribuido al sano
desarrollo y a un proceso de transiciéon consciente que se ha ido reflejando en el
negocio familiar; sin embargo, ¢de qué ha dependido este éxito?, ¢qué factores ha
promovido la empresa para su continuidad? A continuacion se presentan las
variables encontradas en el andlisis de estas dos empresas familiares:

4.3.1 Ambito familiar

. Ambas empresas han mostrado un alto grado de armonia entre sus
familiares.
Esto se ve reflejado en:

. Relaciones personales muy estrechas de padre a hijo y viceversa.
. Un compromiso a largo plazo con la familia.
. Un sentimiento de orgullo y de pertenencia a la familia y de orgullo hacia el

negocio familiar.

. Ambos padres facilitaron la formacién a sus hijos, de hecho la consideran
indispensable.

. Ambos padres respetaron la decisién de sus hijos para incorporarse en el
negocio familiar, a nadie se le forzé.
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. Ambos padres fomentaron en sus hijos el contacto con la empresa familiar
a temprana edad.

. Ambos padres ya consideraron quienes seran los futuros sucesores de la
empresa familiar, y que ellos deben cumplir con ciertos requisitos como:

preparacion, formacién y experiencia.

. Ambos padres han transmitido sus conocimientos sobre el negocio a sus
hijos en vida.
. Tanto los padres como los hijos de las empresas familiares se han

comprometido con la familia y con la empresa.

4.3.2 Propiedad de la empresa familiar

« Ambas empresas tienen una actitud negativa hacia la incorporacion de nuevos
accionistas a la empresa familiar.
» Ambas empresas legalmente no estan del todo bien estructuradas

4.3.3 Negocio

* Ambas destinan anualmente recursos econdmicos hacia el rubro de recursos
tecnoldgicos.

* Ambas son autofinanciables.

» Ambas empresas conocen notablemente a sus clientes.

4.3.4 Gestion

* En ambas empresas los criterios familiares han dominado excesivamente los
criterios empresariales.
* Ambos padres han transmitido a sus hijos la manera en la que ellos han llevado

el negocio por tantos afos.
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* Tanto el fundador como los sucesores de ambas empresas familiares han
participado conjuntamente en la formalizacién de nuevos proyectos.
* Ambas empresas han aceptado el cambio que han aportado los sucesores

debido a su juventud, y esto les ha brindado una mejora permanente.

4.3.5 Sucesion

*« Ambas empresas se encuentran en el proceso de sucesién de primera a
segunda generacion.

* Ambos fundadores no se resisten a retirarse, sin embargo seguiran aportando su
conocimiento hasta el Gltimo dia de su vida.

* Los hijos de los fundadores en ambas empresas estan adquiriendo experiencia
en la gestion del negocio.

» Segun Amat (2002), el proceso de planificaciéon conlleva de 7 a 10 afios. Ambas
empresas cuentan con el tiempo necesario para que el proceso se dé
exitosamente.

* En ambas empresas existe un gran compromiso por mantener viva la empresa
familiar a través de las generaciones.

* El que ambas empresas sean rentables facilita el proceso del traspaso de poder.

» En ambas empresas existe una constante comunicacién que implica una mutua
confianza entre el lider y sus sucesores.

» Los fundadores en ambos casos han legitimado a los predecesores ante la

organizacion y todo lo que ésta involucra.

Se puede observar que las similitudes obtenidas del andlisis de ambos casos han
permitido que se promueva exitosamente la sucesion de poder. Las cuatro areas
que giran alrededor de la sucesion, (familia, propiedad, negocio y gestién) deben
siempre mantener un sano y constante equilibrio. Estas dos empresas muestran
estos atributos contundentemente. Asi como se han mencionado las similitudes
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encontradas en ambas empresas, cabe mencionar las diferencias entre ellas: el
tipo de sector, los afios que llevan en el mercado, el capital con el que empezaron
la empresa, el solapamiento empresa-familia, el porcentaje destinado a recursos

tecnoldgicos.
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CAPITULO V



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Tal como se ha senalado anteriormente al analizar los problemas a los que
se enfrentan las empresas familiares, se puede observar que el proceso de
sucesion estd muy ligado al adecuado funcionamiento de los cuatro ambitos:
familia, propiedad, negocio y gestion. Cualquier deficiencia en alguno de esos

ambitos repercute negativamente en el proceso de sucesion.

Para poder concluir el estudio, se ha hecho una revisién cuidadosa y
profunda de los cuatro capitulos anteriores. Ya que fueron determinadas las
variables que han influido en el éxito de ambas empresas familiares en el capitulo
4, en primer lugar se identificaran las ventajas y desventajas encontradas en
ambas empresas familiares para poder saber en qué grado éstas afectan a la
sucesion de poder y de esta forma se obtendran las recomendaciones propias de
cada caso.

5.1.2 Ventajas encontradas en ambos casos

+  Compromiso.

En ambas empresas familiares se observé un fuerte compromiso entre la
empresa, el fundador y el sucesor, el cual se vio reflejado en su trabajo diario
que denotaba una sana continuidad hacia la misma. Los sucesores se sienten
realmente identificados con la empresa debido al contacto que han tenido con

ella desde pequenos y esto les ha dado un sentido de pertenencia el cual los
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impulsa dia a dia a trabajar dedicadamente por su negocio.

- Conocimiento

Al tener contacto afo con afno con la particular manera de trabajar del
fundador, los sucesores al entrar formalmente a la empresa familiar tenian ya
un amplio conocimiento de la forma de trabajar de éste, facilitando asi su

desempenio.

* Flexibilidad

Ambas empresas buscan constantemente el bienestar de la empresa familiar
sacrificando, sobre todo al principio, el bienestar personal. Claro reflejo de esto,

es que las dos empresas econémicamente son autofinanciables.

« Confiabilidad y orgullo

Tanto los fundadores como los sucesores muestran un gran orgullo por la
empresa familiar pues refleja el gran esfuerzo por parte de cada uno de los
miembros de la familia, especialmente del fundador.

5.1.3 Desventajas encontradas en ambos casos

Lo Unicos aspectos que se podrian considerar como desventajas dentro de

las empresas analizadas y que ciertamente tendran una repercusion significativa

con el paso de los afos y tras la partida de los respectivos fundadores son: la

cultura organizacional y los clientes; aspectos que se detallaran a continuacion.

* Cultura Organizacional

Ambas empresas cuentan con una cultura organizacional quizas no escrita,

108



pero si entendida por cada uno de los miembros que la componen.
Desafortunadamente el grado escolar de los empleados de ambas empresas
impide en cierta medida la aplicacién de estrategias que permitan mejorar el

ambiente laborar.

Si bien en ambos casos el clima laboral es estable, el hecho de que las
fuentes de ingresos no sean estables, genera dentro del personal una
incertidumbre respecto a una posible rotacion de personal. En ambas
organizaciones existen empleados con cierta antigiedad que practican la cultura
organizacional del fundador, pero desafortunadamente también se ven
influenciados por los miembros mds recientes y su resistencia a respetar los

valores y principios que la empresa requiere.
e Clientes

Asi como los recursos naturales (renovables y no renovables) los clientes de
ambas empresas llegaran a un punto critico donde no sera posible obtener mas
contratos de estos, los fundadores han dedicado gran parte de su vida en
mantener y ampliar su cartera de clientes, misma que les han recompensado con
los buenos ingresos de los cuales ahora gozan. La sucesién representa una
oportunidad para incrementar la productividad de las empresas, pero el costo
oportunidad de estas en cuanto a sus clientes serd muy alto cuando los
fundadores se retiren o desaparezcan.

Los sucesores en ambas empresas, no cuentan con una cartera de clientes propia
que les permita subsistir en el determinado momento en el que los clientes de los
fundadores no decidan continuar con ellos. Por tal motivo los clientes son una
desventaja latente en el proceso de sucesion si es que no se buscan nuevos
clientes que se identifiquen y vean en los sucesores el contacto con la empresa
por encima del fundador.
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Esta desventaja identificada en ambos casos, permitié establecer un nuevo
circulo dentro del modelo realizado por Amat, que se describira mas adelante en
este trabajo.

5.2 Recomendaciones

Para que la sucesion sea exitosa en la empresa familiar, se debe
implementar un sistema conceptual que proponga una adecuada planificacién, el
cual guie tanto al negocio como a la familia. Esto dard como resultado, un
crecimiento saludable dentro de las cinco areas analizadas en la investigacion y la
sexta propuesta derivada del andlisis.

El crecimiento de una empresa a través de los afios hace que ésta requiera
de una infraestructura mas compleja dentro de todas sus areas debido a que este
esta asociado con el cambio. Existen ciertas herramientas que ayudan a planear y
organizar este crecimiento. La mejor forma de evitar conflictos en la empresa

familiar es previniéndolos y esto se hace a través de la planificacion.

5.2.1 Planificacion

Segun Ward (2003), los principales argumentos a favor de la planificacién son los

siguientes:

* Aumenta las opciones y la capacidad de respuesta frente al cambio.

« Genera mas informacion y, al haber mejor comprension de los problemas,

reduce la incertidumbre.

* Incrementa la capacidad de la organizacion para entender el
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funcionamiento del negocio y reduce especulaciones improductivas sobre lo

gue esta sucediendo.

» Permite que otros descubran la necesidad de cambio.

» Al hacer publicas las ideas, aumenta la capacidad de la organizacién para

alcanzar sus objetivos.

» Corrobora algunos supuestos y cuestiona otros que deben cambiar con el
tiempo.

* Ayuda a preservar los recursos mas valiosos.

+ Estimula a la empresa a competir activamente.

En el estudio de ambas empresas familiares se pudo observar que las cinco
areas ya mencionadas se encuentran en buenas pero perfectibles condiciones.
Sin embargo, una recomendacién posible hoy en dia para ambos negocios
familiares, es la elaboracion de un protocolo familiar escrito en donde se
establezcan las reglas del juego en su negocio, ya que en cualquier caso éste
ayudara a reducir la posibilidad de conflictos y asegurara la continuidad del
negocio familiar. Cabe mencionar que cada familia en términos empresariales es
un caso particular y por lo tanto, debera también tener un protocolo particular. Se
recomienda estudiar ampliamente las particularidades de cada una de estas
empresas familiares para poder escribir el protocolo de manera que permitan que

sus cualidades no se pierdan en siguientes generaciones.
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5.3 Modelo de los 6 circulos

El modelo de los 5 circulos desarrollado por Amat y en el cual se sostiene el
andlisis de este trabajo abarca casi en su totalidad todos los rubros de la empresa
familiar, sin embargo a titulo personal se plantea un circulo mas a este modelo, ya
que se pudo notar que dentro de la empresas analizadas representd una
desventaja significativa y que los autores estudiados no abordan de manera
profunda. A continuacién se presenta la propuesta de modelo y su explicacién en

cuanto al nuevo circulo.

Modelo de los Seis Circulos

GESTION PROPIEDAD

NIES

i
o
8
(=]
a
| 5ied
i

Fuente: Elaboracion Propia
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Este modelo de elaboracion propia mantiene mucha relaciéon con el propuesto
por Amat, sin embargo trata de ejemplificar que los clientes dentro de son un

proceso medular dentro del proceso de sucesidn generacional.

El circulo de clientes se ubica alejado de los circulos de gestion y familia
porque los sucesores tendran dentro de este proceso que buscar los propios,
utilizando su propia gestion y dependiendo de manera indirecta de la familia y la
propiedad de esta. Los futuros clientes seran el motor de implementacion
tecnoldgica, administrativa y gerencial que llevara a nuevos retos a las empresas

familiares en proceso de sucesion generacional.

113



BIBLIOGRAFIA



BIBLIOGRAFiIA

e Amat, J. (2000). La Continuidad de la Empresa Familiar. Barcelona:
Gestion

e Anzola, S. (2002). Administracion de Pequefias Empresas, México:
McGraw-Hill interamericana.

o Arias Galicia, F. (1994), Administracion de Recursos Humanos, México:
Trillas

e Barajas, J. (1998). El Hombre, el Trabajo y la Administracion. México:
Diana.

e Beckhard, Ry Reuben, T.H. (1988). Transiciones organizacionales,
administracion del cambio. Barcelona: Addison-Wesley Iberoamericana.

e Chiavenato, I. (2004) Introduccion a la Teoria General de la Administracion;,
México: Editorial Mc Graw Hill

e Chiavenato, I. (1994), Administracion de recursos humanos, México
McGraw-Hill, ,.

e Claude, G, (1992), Historia del Pensamiento Administrativo, México Editorial
Pretice Hall.

e Daft, R. y Lengel, R. (1999). Approach to Managerial Behavior and
Organization Desing. Greenwich: B. M. Staw.

e Dodero, S. (2002). El secreto de las empresas familiares exitosas. Buenos
Aires. El Ateneo.

e Donnelley R. (2001). The Family Business. Harvard Business Review..

e Dyer, G. (1993). Cultural change in family firms, anticipating and managing
business and family transitions. San Francisco: Jossey-Bass.

o Eyssautier ,M, (2000) “Elementos Basicos de Administracién” México, ED
Trillas.

e Franklin, E. (2000). Auditoria Administrativa, México, McGraw Hill

e Gersik K, Lansberg |, Desjardins M. (2003). El cambio como una
oportunidad. México. Gestién de negocios.

115



Ginebra, J. (1997). Las empresas familiares su direccion y su continuidad.
México. Panorama.

Grabinsky S. (1994). La empresa familiar, guia para crecer y sobrevivir.
México. Del verbo emprender.

Grabinsky, S. (1997). Ideas para Pequerias Empresas. México: Del Verbo
Emprender.

Granica-Vergara. Pérez, W. Sarabia, F. (2000). Metodologia para la
investigacion en Marketing y  direccion de empresas. Madrid, ediciones
Piramide.

Guzzo, R. (1996). Fundamental Considerations About Work Groups. New
York: West.

Stoner, J. y R. Edward F, Administracion, Global. México: Mc Graw Hill.
(1996)

Jauli, I., Reig, E y Soto, E. (2000). Gestion del cambio en organizaciones.
México. CV Ediciones.

Kinnear y Taylor. (2000). Investigacion de mercados. Colombia.
Mc.Grawhill,

Koontz Harold y Weihrch Heinz. (1998). Adminitracion, Una Perspectiva
Global. México: Mc Graw Hill.

Lansberg, | y Perrow, E. (1991). Understanding and working with leading
family businesses in Latin America. Family Business Review.
Longenecker, J y Schoen, J. (1991). Management succession in the family
business. Journal of small business management. (1993). La sucesién del
management en la empresa familiar. Argentina.

Meneck W., (2001) The Nature and scope of management Scout,
Foresman Chicago,.

Mondy, W.y Robert N., (1997) Administracion de recursos humanos,
Prentice Hall.

116



Pérez, D. Gonzélez, P. (2006). PyMEs, Medicion en las Organizaciones. El
Profesional de la Informacion. Powers.

Reyes A., (1992). Administracion de Empresas, México Editorial Limusa.
Robbins, S. (1995) Administracion: teoria y practica ,Prentice-Hall,
Hispanoamericana.

Rodriguez ,J. (1991), Administracion moderna de personal I, México
,ECASA.

Rodriguez, M. (2006). El Método MR: Maximizacion de Resultados para la
Pequena Empresa de Servicios. Colombia: Norma.

Saldana, M. (1998). La sucesion de poder en una empresa familiar.
México. Grupo Editorial Iberoamericana.

Soto E, Braidot N. (1999). Las PYMES Latinoamericanas: herramientas
competitivas para un mundo globalizado. Argentina. Ifema

Stoner, J. y R. Edward F. (1996), Administracién ,Prentice-Hall, México.
Terry , G. , Franklin G. (2000), Principios de Administracion, México
,Cecsa.

Ward, J. (2003). Planificar para la continuidad. Gestion de negocios.
Werther, W y Davis, K. (2001). Administracién de Personal y Recursos
Humanos. Estado de México: Mc Graw Hill.

Yukl, G. (1992). Theory and Research on Leadership in Organizations. Palo
Alto, CA: M.D. Dunnette & L.M. Hough.

Zeithaml, V. y Bitner, M. (2001). Marketing de Servicios. México: Mc Graw
Hill.

117



ANEXOS



Entrevista a Profundidad (Fundadores)

items

Negocio

® Tipo de Negocio
Breve Historia del Negocio

m Complicaciones (administrativas, financieras, legales) del negocio durante
su existencia

B Principales clientes

® Triunfos y logros alcanzados

m Competidores

B Riesgos del mercado
Familia

® Composicién de la estructura familiar

B Educacion

B Experiencia familiar en el negocio

B Compromiso con el negocio por parte de los familiares

W Afectacion relacién Familia-Empresa y viceversa
Propiedad

B Existencia de Socios a lo largo de la empresa

B Composicién de la estructura del poder

B Inversion

B Financiamiento



Gestién

Estilo de Capacitacion a personal en general
Experiencia de capacitacion a sucesor familiar
Aceptacion de nuevas ideas

Generacion de proyectos Conjuntos

Aceptacion del personal a la nueva figura de poder

Sucesion

Inicio de proceso de sucesion intrinseco

Aceptacion de los clientes de nueva figura de poder
Experiencias positivas del proceso de sucesion

Experiencias negativas del proceso de sucesion

Posibles mejoras a la gestion del sucesor

Indicadores de cambio desde la incursion del sucesor
Expectativa de crecimiento del negocio

Expectativa de desarrollo del sucesor

Complicaciones a nivel familiar

Factores de comparacion con otras empresas en igual situacion
Desempenio en general del negocio desde el proceso de sucesién



Entrevista a Profundidad (Sucesores)

items

Negocio

® Tipo de Negocio
Breve Historia del Negocio
Complicaciones (administrativas, financieras, legales) del negocio durante
su existencia
Principales clientes

Triunfos y logros alcanzados

Familia

Composicion de la estructura familiar

Educacién

Experiencia familiar en el negocio

Compromiso con el negocio por parte de los familiares

Afectacion relacion Familia-Empresa y viceversa

Propiedad

Existencia de Socios a lo largo de la empresa
Composicion de la estructura del poder
Inversion

Financiamiento



Gestién

Estilo de Capacitacion a personal en general
Experiencia de capacitacion a sucesor familiar
Aceptacion de nuevas ideas

Generacion de proyectos Conjuntos

Aceptacion del personal a la nueva figura de poder

Sucesion

Inicio de proceso de sucesion intrinseco
Principales motivos de incursién en el negocio
Responsabilidades Adquiridas

Mejoras desde la incursion en el negocio
Aceptacion de los clientes

Aceptacion de la familia ante posible y latente sucesion
Apoyo del fundador para la sucesion

Logros y Triunfos alcanzados desde la incursién
Expectativa de crecimiento y desarrollo
Problematica entre poderes

Incidencia en decisiones de caracter administrativo

Aceptacion de la familia a la sucesion



CUESTIONARIO

I. HISTORIA DE LA EMPRESA

Il. FAMILIA

* ¢ Quién fue el fundador?

* ;A qué edad comenzé el negocio?

+ ¢ De donde saliod el capital para formar la empresa?

« s Cuantos hijos tiene?

* ¢ En qué momento fomento en sus hijos el contacto con la empresa familiar?

« ¢ Cuando entro / entraron en forma el / los descendientes a trabajar a la empresa
familiar?

* ¢ Qué edad tenian ambos cuando entraron?

» ;Como considera que ha sido el trabajo en equipo en cuanto a familia?

» ¢;De qué manera toman las decisiones y cuanto influyen éstas en la relacion
negocio-familia?

* ¢ Qué valores ha inculcado a sus hijos?

« ¢ Existe comunicacion entre ustedes?

« ¢ Ha existido solapamiento entre los asuntos empresariales y los familiares?

+ iDentro de la empresa existe algin Organo de Gobierno que regule la

interaccién entre ambas fuerzas? (Consejo familiar)
I1l. PROPIEDAD

« ¢ Cual es la estructura de poder de los accionistas? ;Cémo era en un principio?

» ¢Qué actitud toman ante la incorporaciéon de nuevos accionistas ajenos a la
familia? « De qué manera estan estructurados:

i. Juridicamente

ii. Civilmente



iii. Mercantiimente

iv. Fiscalmente

« Existen Organos de Gobierno (Consejo de Administracién-Junta de

Accionistas) que regulen sus actividades? O bien lo hacen de forma empirica.

+ Si es que existe un Consejo de Accionistas, ¢existe armonia entre sus
miembros?

IV. NEGOCIO

« ¢ Se consideran una empresa seguidora o lider?

« ¢ Qué tipo de estrategia utilizan? (Proactiva / Activa- Reactiva / Pasiva)

i. En cuanto al mercado

ii. En cuanto a la competencia

+ ;Innovan constantemente o adaptan sus productos ya existentes?

« ¢ Qué tanto conocen a sus clientes (a su mercado) ahora y antes?

« ¢Implementan tecnologia en los procesos productivos? s Cada cuanto?

Ahora y antes.

+ ¢ Implementan tecnologia de informacion? ;Cada cuanto? Ahora y antes.

» ¢,Qué porcentaje de su presupuesto anual destinan a los recursos humanos,
recursos tecnoldgicos y recursos materiales?

« ¢ Cudles son sus estrategias en las principales variables de mercadotecnia?

i. Producto

ii. Precio

iii. Plaza

iv. Promocién

* ¢(De qué manera implementan sus estrategias? ¢ ;Tienen alguna alianza

estratégica ya sea tecnoldgica, productiva o comercial?

V. GESTION



+ ¢ De qué manera esta estructurado el organigrama? (Puestos principales)

* ¢ Qué grado de formacién académica tienen los familiares?

* ¢ Qué grado de formacion académica tiene el equipo directivo?

* ¢ Qué grado de formacién académica tiene el fundador?

+ ¢ Quiénes toman normalmente las decisiones administrativas y operativas?

+ ¢ Qué tanto permiten la participacion de subalternos en dichas decisiones?

* ¢ Qué tipo de liderazgo domina en la empresa?

+ ;De qué manera le dan seguimiento a las actividades sujetas a control?

« ; Existen politicas en el area de recursos humanos?

« ;De qué manera determinan los objetivos y metas generales y particulares de
cada area?

» ¢ Qué politicas y procedimientos utilizan para alcanzar los objetivos y las metas
trazadas a corto y largo plazo?

+ .De qué forma aseguran que se cumplan o se alcancen los objetivos
establecidos?

VI. SUCESION

* ¢ En qué generacion se encuentran?

« ¢ Cudl es la actitud del fundador ante la sucesion? ;Qué tanto se aferra o suelta?
* ¢ Qué tanto asimila la idea del retiro el fundador?

» ;Esta preparando a alguien para la sucesion? « ;Qué relaciéon hay entre el
fundador y sus potenciales sucesores?

« ¢ Se planifica el proceso del traspaso del poder? ;Se habla con libertad de este
tema?

« ¢ Qué condiciones debe cumplir el sucesor para incorporarse?

(Determinada formacién, experiencia en gestion, interés)

« ¢ En qué tiempo considera que se lleve a cabo la sucesién?

(Edad, puesto vacante)

« ; Tienen un plan de sucesion escrito en un protocolo familiar?



* ¢ Se guia el proceso para lograr el cumplimiento del plan de sucesion?



