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RESUMEN

Esta investigación describe y analiza la forma en que el fundador del GRU-
PO METELMEX, S.A. de C.V. transmitió sus conocimientos y experien-
cia a su sucesor, de tal forma que el proceso de sucesión cumplió con los 
requisitos de calidad y efectividad. Para lograr el objetivo planteado de 
esta investigación se llevó a cabo una investigación documental y otra de 
campo. Los resultados muestran la relevancia que tiene la transmisión  de 
los conocimientos y experiencias en tiempo y forma hacia el sucesor tanto 
para asegurar el proceso de sucesión como para preservar el patrimonio 
empresarial y conservar el legado familiar. Asimismo, muestra la influencia 
de la calidad de la relación entre el predecesor y el sucesor para facilitar una 
sucesión exitosa.

Palabras clave: Empresa familiar, transmisión de conocimiento y expe-
riencias, calidad de la relación fundador –sucesor. 

ABSTRACT

This research determines the way by which the founder of GRUPO ME-
TELMEX, S.A. de C.V. developed the entrepreneurship in his successor; 
as well as the way in which he transmitted such knowledge and experience.  
To attain the objective set out in this research it was carried out a docu-
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mental and field research. The results shows the relevance of transmitting 
the knowledge and experience to the successor in due time and form so 
much as to ensure the succession, as to preserve the business assets and 
maintain the family legacy.

Key words: Family Enterprise, knowledge transmission and successful 
succession. 

Clasificación JEL: L25, M14, M54.

INTRODUCCIÓN

GRUPO METELMEX, S.A. DE C.V., fabricante de rejilla electroforja-
da es una exitosa empresa familiar de capital 100% mexicano que provee 
al sector industrial y de construcción del país y el extranjero, productos 
de calidad y precios competitivos. La rejilla se fabrica por el proceso de 
electroforjado, que consiste en soldar por resistencia varillas atiesadoras de 
acero a soleras perpendiculares y equidistantes mediante descargas de alta 
corriente y elevada presión mecánica, obteniendo la fusión de los elemen-
tos moleculares de ambos componentes, sin depositar material de relleno o 
adhesión, como ocurre con la soldadura del arco. El proceso de electrofor-
jado ha sido utilizado con éxito desde hace varias décadas por esta empresa 
y garantiza un producto de gran resistencia y calidad. 

Su producto cumple con los más rígidos estándares de calidad, como 
son los de National Association of Architectural Metal Manufacturers 
(NAAMM) y la American Society for Testing and Material (ASTM). 
Su origen se remonta a 1981 cuando se creó una pequeña fábrica con 
la finalidad de elaborar rejilla electroforjada para pisos industriales que 
demandaba la industria mexicana. 

Actualmente, este Grupo cuenta con tres plantas: METELMEX 
Plantas I y II y la Planta Galvanizadora. Sus oficinas generales se localizan 
en la ciudad de Frontera, Coahuila. Además tiene oficinas en Mexicali 
B.C., Chihuahua, Chih., Monterrey, N.L., Tampico, Tamps., Guadalajara, 
Jal., Minatitlán y Coatzacoalcos, Ver., Cd. Del Carmen, Q.R., Campeche, 
Camp., Mérida, Yuc., y más recientemente, San Antonio, Texas.

El sucesor de dicha empresa familiar se incorporó a METELMEX en 
1998, pero no fue sino hasta el año 2005 cuando el fundador se retiró del 
negocio y el sucesor ocupó el cargo de Director General.       
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En el año en que el sucesor tomó el cargo de Director había una 
producción mensual promedio de 592 toneladas de rejilla electroforjada. 
Para el 2013, la producción promedio mensual fue de 1,000 toneladas de 
dicho producto. Esto significó un aumento del 59.2% en el 2013 respecto 
a la producción del 2005, cuando se dio el relevo generacional.

Por lo menos dos son los activos más valiosos que una familia 
empresaria ostenta: el conocimiento y experiencia que el fundador posee. 
Esto conlleva a formular las siguientes preguntas de investigación: ¿De qué 
forma el fundador del GRUPO METELMEX, S.A. DE C.V. transmitió al 
sucesor sus conocimientos y experiencia? ¿Qué conocimientos y experiencia 
adquirió el sucesor de tal forma que se logró una sucesión exitosa y la 
conservación del patrimonio empresarial? 

Por tanto, el objetivo de esta investigación consiste en describir  y 
analizar la forma en que el fundador del GRUPO METELMEX, S.A. de 
C.V., transmitió a su sucesor los conocimientos y experiencias requeridos 
para lograr una sucesión exitosa; así como identificar cuáles fueron los 
conocimientos y experiencias que el sucesor realmente adquirió y que 
coadyuvaron a que el proceso de sucesión resultara exitoso.

MÉTODO

Para lograr el objetivo planteado en esta investigación se llevó a cabo una 
investigación documental y otra de campo. Para la investigación documen-
tal se consultaron autores expertos en la materia tales como Belasustegui-
goitia (2010), Björnberg, A. y Nicholson, N. (2012), Gallo, M.A. (1998), 
Tápies J. (2009) y Grabinsky, S. (2010), entre otros.

Para la investigación de campo se entrevistó al fundador y al sucesor 
del GRUPO METELMEX, S.A. de C.V. El objetivo fue identificar los 
conocimientos, experiencias y enseñanzas que el fundador transmitió a 
su sucesor y las que el sucesor adquirió. Las entrevistas se realizaron en 
tiempos diferidos (ocho meses) para asegurar su validez y confiabilidad. 
Las variables consideradas en la entrevista de tipo estructurada fueron 
agrupadas en diferentes categorías: Valores, principios, formación 
profesional del sucesor, desarrollo del sentido de pertenencia (propiedad 
emocional) en éste; y finalmente, conocimientos-experiencias transmitidas 
y la forma en que dicha transmisión se efectuó. El formato de ítems de las 
entrevistas efectuadas puede ser consultado en el apartado de resultados.
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RESULTADOS

Para preservar la experiencia y el conocimiento, la mayoría de las empre-
sas no familiares lo encapsulan en memorias organizacionales, bases de 
datos, sistemas informáticos, normas y procedimientos. Mientras que la 
empresa familiar transmite el conocimiento de generación en generación 
empleando los medios más antiguos, pero eficaces de los que se ha valido 
la humanidad a lo largo de su historia: los sistemas de valores, principios 
y experiencia.  

Una empresa familiar bien gobernada posee una ventaja única: los 
miembros de la empresa (por lo regular de la misma familia) están más 
dispuestos a compartir el conocimiento entre ellos. Cuando a la familia 
empresaria se le enseña que lo que se tiene no es suyo, sino que solamente 
son administradores del patrimonio de las siguientes generaciones es más 
factible que la disponibilidad de “dar” o “transmitir” los conocimientos y 
experiencias sea mayor (Trevinyo-Rodríguez, 2010).

Sin embargo, abordar el tema de la sucesión es un asunto álgido y 
delicado para el emprendedor que fundó, dirigió, y consolidó el negocio 
familiar. Pues a diferencia de los testamentos que por definición son para 
ser abiertos cuando la persona fallece, el tema de la sucesión dentro de una 
empresa debe ser tratado desde un principio y mientras la persona aún vive 
(Björnberg, A., Nicholson, N., 2012). 

Pero la familia debe enfrentar el tema del retiro y la muerte a fin de 
poder desarrollar un plan de sucesión que sea de beneficio tanto para la 
empresa como para la propia familia (Andrade, 2002). Ya que este proceso 
es uno de los elementos clave que aseguran la continuidad de las empresas 
familiares (Brenes, et al., 2008). 

De acuerdo con Tapies (2009) la sucesión dentro de las empresas puede 
llegar a verse como un gran y difícil reto. No obstante, tanto la generación 
que sale como la que entra, deben planear dicho proceso en conjunto y 
visualizarlo como una transición generacional que brindará oportunidades 
a futuro a la empresa, el sucesor y la familia (Gallo, M.A., 1998).

Una sucesión planificada puede llevar años, dedicando gran parte del 
trabajo al mutuo conocimiento de los individuos con respecto a sí mismos 
y al sueño compartido. Este tipo de prácticas exige la participación de 
todos los involucrados en el tema de la sucesión de la empresa familiar 
(Salazar, 2004). 

Existen muchas empresas en las que surgen problemas al pasar por 
una transición después del fallecimiento del propietario, lo cual lleva 
generalmente al cierre de las mismas, siendo el caso de que los sucesores no 



115Transmisión  intergeneracional de conocimientos y experiencias en la empresa familiar...

quieren seguir con la empresa en cuestión y exigen su parte de la herencia. 
En dichos casos, termina con la disolución de la empresa familiar (Egea-
Fernández, 2007). 

Hay una serie de razones que dificultan la sucesión tanto por parte del 
fundador como de sus posibles sucesores y la familia:

Por parte del fundador se menciona que su principal razón para no 
afrontar la sucesión es su reticencia a enfrentar su propia condición de 
mortal, la aceptación de su inevitable muerte.  Pero también, dado que 
los fundadores se convirtieron en empresarios por una fuerte necesidad de 
adquirir y ejercer poder, planificar la sucesión implica perder el poder de 
ejercer una influencia en la gestión diaria del negocio (Belausteguigoitia, 
I., 2010).

Frecuentemente, los fundadores que tienen problemas con la sucesión 
a menudo experimentan fuertes sentimientos de rivalidad y celos hacia los 
potenciales sucesores (Andrade, J., 2002). La familia misma, especialmente 
los cónyuges, puede desalentar la sucesión porque temen que una discusión 
seria sobre el futuro de la empresa altere la armonía familiar. Por otro lado 
la generación más joven con frecuencia evita la planeación de la sucesión 
porque ésta despierta un gran temor sobre la muerte de los padres, la 
separación y el abandono (Dodero, S., 2010).

Sin embargo, una de las tareas más críticas en el proceso de sucesión 
en una empresa familiar corresponde a la de rescatar el conocimiento y 
experiencia que el fundador posee en su estructura cognitiva y transmitirlo 
a su sucesor (Argyris, C., 1998). Varias son las razones que convierten ésta 
tarea en una de las más críticas he dicho proceso:

•	 En primer lugar porque son conocimientos que pueden ser difusos y 
dispersos dado que la experiencia y el conocimiento no son objetos 
estables, estáticos y fácilmente identificables, por tanto, son difíciles 
de concretar y verbalizar (Brown, J., (1991).

•	 Segundo, los fundadores de una empresa a diario confrontan proble-
mas, situaciones inestables e inciertas que se les presentan de manera 
confusa y que deben ser capaces de resolver eficazmente. Cuando apor-
tan una solución diferente, las personas innovan, pues la mayoría de 
las innovaciones resultan del esfuerzo realizado al buscar una solución 
a un problema o reto y para el cual las soluciones usuales no funcio-
naron. No obstante, dichos fundadores o emprendedores no siempre 
se dan cuenta que innovaron, ni tampoco del proceso racional que los 
condujo a realizar tal innovación y frecuentemente lo aprendido o la 
experiencia obtenida no es rescatada y procesada (Nonaka, I., 1991).
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•	 Tercero, una experiencia es una forma de conocimiento o habilidad 
que resulta de la observación o la vivencia de un evento y que aporta 
un aprendizaje. Es un proceso original, inédito, irrepetible, compuesto 
por la situación específica, las acciones realizadas, las percepciones e 
interpretaciones de cada individuo (Jara, 2006). Los emprendedores 
e innovadores son personas que frecuentemente tienen dificultad para 
entender y explicar sus propias experiencias y el proceso racional que 
siguieron para introducir alguna innovación (Garvin, D., 1993).

Sin embargo, el fundador del GRUPO METELMEX, S.A. de C.V. 
logró concretar sus conocimientos y experiencias obtenidas y las transmitió 
a su sucesor en forma y tiempo adecuado. A continuación se presentan los 
resultados de las entrevistas realizadas al fundador y a su sucesor.

Tabla 1: Valores inculcados

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2: Reglas más importantes sobre la administración

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 3: Orientación sobre la formación profesional

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 4: Desarrollo del espíritu emprendedor

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 5: Desarrollo del sentido de pertenencia (Propiedad emocional)

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 6: Conocimientos más relevantes que fueron transmitidos

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 7: Transmisión del know-how

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 8: Continuidad de valores

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 9: Principales enseñanzas para una sucesión exitosa

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 10: Cualidades observadas en el sucesor

Fuente: Elaboración propia.
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Tabla 11: Aciertos observados por el fundador, en el sucesor

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 12: Criterios para efectuar el relevo generacional

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 13: Razones por las que el fundador recomienda la sucesión en 
tiempo y forma

Fuente: Elaboración propia.
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DISCUSIÓN DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos se observó que la sucesión en 
METELMEX no fue solo cuestión de entregar el mando. En primer lugar, 
implicó la actitud y habilidad por parte del fundador para transmitir a su 
sucesor los conocimientos y experiencias que permitieron a éste último 
aportar posteriormente, un valor agregado a lo que éste recibió como pa-
trimonio empresarial.

Los conocimientos tácitos que el fundador posee son los más difíciles de 
comunicar a otras personas, pues tienden a estar dispersos y desorganizados 
en la estructura cognitiva del individuo. Sin embargo, el verdadero valor 
diferencial que el fundador de una empresa familiar puede aportar a su 
sucesor son: la experiencia, el “saber hacer”, las habilidades e intuiciones de 
éste acerca de las distintas actividades en la organización.

Cuando este conocimiento fue concretado y expresado por el fundador, 
se convirtió en conocimiento explícito y representó un beneficio para 
el proceso de sucesión. Pues lo que hizo posible que los conocimientos 
y experiencias que el fundador  acumuló hubiesen sido transmitidos 
exitosamente, fue precisamente su capacidad de organizarlo, concretarlo, 
exteriorizarlo y transmitirlo. 

A través de la entrevista efectuada pudo observarse que el fundador:

•	 Logró convertir sus conocimientos obtenidos a través de la experien-
cia, en objeto de estudio y reflexión crítica.

•	 Mostró la habilidad para rescatar, ordenar e interpretar aquellos cono-
cimientos y percepciones que se encontraban dispersas o vagas en su 
estructura cognitiva.

•	 Ordenó los conocimientos difusos y percepciones dispersas en un 
cuerpo teórico no formal al darle orden y rigor a su experiencia y 
aprendizaje empírico.

•	 Promovió un espacio y tiempo para el diálogo con su sucesor.
•	 Aceptó y combinó la diversidad de percepciones, capacidades y pers-

pectivas entre su sucesor y él. Como resultado de esta diversidad fue 
posible para el sucesor añadir un valor agregado al patrimonio enco-
mendado.

Por su parte el sucesor fue capaz de:

•	 Identificar e interiorizar los valores practicados por el fundador.
•	 Reconocer que la formación profesional era necesaria, pero no sufi-
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ciente. Pues hay empleados con experiencia en cada una de las áreas o 
departamentos. Por tanto era necesario aprender de cada una de dichas 
áreas de la organización.

•	 Observar el ejemplo del fundador y convertirlo en guía de acción.
•	 Considerar pertinente trabajar en cada uno de los niveles jerárquicos 

de la organización.
•	 Visualizar el respeto, la lealtad, la congruencia, la sinceridad y el al-

truismo como fundamento esencial del trato con los trabajadores. 
•	 Aceptar la supervisión del fundador en su desempeño diario. 
•	 Escuchar y valorar los conocimientos del fundador.
•	 “Digerir” los señalamientos que éste le señaló en relación a sus errores. 

En segundo lugar y de acuerdo con los mismos resultados  obtenidos 
a través de esta investigación pudo también observarse que la dinámica de 
la relación entre fundador y sucesor desempeñó un papel preponderante. 

Se observó que el proceso de sucesión ocurrido en el GRUPO 
METELMEX, S.A. de C.V. se caracterizó por la presencia de factores tales 
como el  respeto, la confianza, la sinceridad y el entendimiento mutuo 
entre el fundador y el sucesor. 

La presencia de estos factores en la relación entre dichas partes facilitó el 
desarrollo exitoso de la transición generacional. Ya que sí el líder o fundador 
desaprueba el estilo personal de comportamiento del joven sucesor dentro 
de la empresa o si la relación entre ambos está menoscabada, es muy 
posible que la comunicación se deteriore y se incrementen los elementos 
de tensión entre ellos –resentimientos, actitudes defensivas, disputas, etc.–.

Por ejemplo, la existencia de conflictos entre el sucesor y el fundador 
puede impactar negativamente en los siguientes aspectos: 

•	 En la incorporación exitosa del sucesor al trabajo y puestos de mando 
en la organización. 

•	 En la planificación del traspaso generacional. 
•	 En los procesos de enseñanza y aprendizaje intergeneracionales respec-

to a temas propios del negocio.
•	 En la creación de un entorno que aliente al sucesor a aprender de sus 

experiencias y errores y donde pueda desarrollar la confianza en sí mis-
mo y la autonomía directiva.

•	 En el desarrollo de un vínculo afectivo por parte del sucesor hacia la 
empresa.

•	 En la credibilidad y autoridad que el sucesor posea frente a los em-
pleados.
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En tercer lugar, otro de los factores que también puede impactar 
negativamente al proceso de sucesión es la personalidad de fundador. Pues 
las mismas características que lo motivaron a crear una empresa pueden 
causar problemas en el proceso de sucesión. 

Por lo general, los fundadores son personas orientadas al logro y poseen 
elevados niveles de energía, perseverancia y creatividad. Sin embargo, 
también desarrollan una excesiva necesidad de control, de reconocimiento, 
un fuerte deseo de permanencia y una firme creencia de que su papel es 
indispensable para la empresa. 

Esto puede ocasionar que resulte difícil para el predecesor pensar en la 
sucesión y permitir el desarrollo del sucesor, pues debe planear en vida su 
retiro del proyecto que le costó tiempo, sacrificio y esfuerzo construir, pero 
que también le proporcionó a lo largo de la mayor parte de su existencia el 
gusto de confrontar retos, resolver desafíos, sobrevivir crisis y sobre todo, 
le aportó orgullo, identidad, satisfacción y sentido a su vida.

En el caso del GRUPO METELMEX, S.A. de C.V. el predecesor 
pudo efectuar un manejo eficaz de los rasgos inherentes a su personalidad 
de tal modo que formó y apoyó a su sucesor proporcionándole los recursos, 
el respaldo y la orientación para alentarle en el proceso de su propio 
desarrollo. 

Es decir, asumió el papel de mentor en el proceso de sucesión y como 
tal adoptó los siguientes comportamientos: la habilidad para escuchar, 
la comunicación, la paciencia, la habilidad para tolerar los errores, la 
honestidad y la fiabilidad. 

El mejor indicador de que entre el fundador (padre) y el sucesor (hijo) 
existe una razonable comunicación de calidad es que después de una 
reunión de trabajo, programen la siguiente. 

Con base en lo anteriormente expuesto, puede afirmarse que la calidad 
de la relación entre el fundador y el sucesor del GRUPO METELMEX, S.A. 
de C.V. tuvo como denominador común la capacidad para comunicarse, 
ponerse de acuerdo aunque tuvieran criterios diferentes, el respeto, la 
confianza mutua y la madurez en ambas partes. Puede deducirse entonces, 
que asumir el papel de mentor y la comunicación frecuente y sincera es 
fundamental en el proceso de sucesión. 

CONCLUSIONES

En el GRUPO METELMEX, S.A. de C.V. el relevo generacional no se 
dejó al azar. Fue planeado en forma correcta y tomó siete años el cambio 
de mando. Este lapso coadyuvó para que se diera una transición paulatina 



INCEPTUM124

y dosificada, lo que resultó de gran beneficio tanto para el fundador como 
para el sucesor de esta empresa familiar.

Por un lado, al fundador le permitió anticipar su retiro y “trabajar” 
el apego e identificación (Propiedad emocional) que desarrolló hacia la 
empresa. Por apego entendemos la cercanía o distancia que la persona 
experimenta con respecto a la empresa familiar y que se refleja en el sentido 
de pertenencia y afecto hacia el negocio. 

El nivel de identificación está asociado con la pregunta ¿Quién soy? 
Sí la persona se identifica con la empresa familiar, el éxito o fracaso de la 
misma es asimilado como propio. De este nivel de identificación resultan 
el orgullo que se experimenta por la empresa, la lealtad hacia la misma y el 
grado de responsabilidad que se asume.

Por otro lado, la incorporación temprana del sucesor en los diferentes 
departamentos y funciones permitió a éste:

•	 Trabajar en cada uno de los procesos y funciones de la empresa lo cual 
fortaleció su confianza y posteriormente le otorgó autoridad ante los 
diferentes niveles organizacionales. 

•	 Capacitarse en la práctica de negociación y solución de conflictos, así 
como en los procesos de comunicación organizacional.

•	 Cultivar el sentido de pertenencia, orgullo, identificación y apego ha-
cia la empresa.

•	 Familiarizarse con el entorno, la problemática empresarial y entrenarse 
en la toma de decisiones justas y éticas.

•	 Capitalizar sus errores y aciertos aceptando que el éxito y el fracaso son 
parte del proceso; y

•	 Prepararse para preservar y acrecentar el patrimonio empresarial para 
las posteriores generaciones.

Finalmente, en el GRUPO METELMEX, S.A. de C.V. fue posible 
llevar a cabo esta tarea tanto por parte del fundador como del sucesor, 
lo cual dio como resultado un incremento del 59.2% en la producción 
a partir de que se diera el relevo generacional; preservar el patrimonio 
empresarial y legado familiar; conservar la fuente de empleo de más de 350 
trabajadores; y algo no muy común en las empresas familiares: mantener la 
continuidad del lazo afectivo entre el fundador y su sucesor.
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