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RESUMEN

En este trabajo se relata un caso de estudio real donde una empresa fa-
miliar no sobrevivié a la segunda generacién y se analizaron las causas
que llevaron a éste negocio, al fracaso. A partir del andlisis de este caso
real y con la finalidad de identificar los factores determinantes para lograr
la sobrevivencia intergeneracional de una empresa familiar se realizé una
investigacién documental y de campo. Los resultados arrojaron suficien-
te informacién para determinar que por lo menos cinco son los factores
clave para promover la sobrevivencia intergeneracional: Pasar de empresa
“familista” a empresa familiar; promover la confianza y confiabilidad en-
tre las diferentes ramas familiares; fortalecer el sentido de pertenencia o
propiedad emocional; implantar un Proyecto Familiar Comn, y realizar
un adecuado plan de sucesion.
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ABSTRACT

In this work it is told an actual case of a family business which does not
survive to its second generation and are identified the causes of failure.
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From the analysis of this actual case and with the aim to identify the de-
termining factors to attain the family business intergenerational survival it
was made a documental and field research. The results generated enough
information to determine that they are at least five key factors to promote
the intergenerational survival, namely: to cross from a “nonprofessional”
company to a family business; to promote the confidence and trustworthi-
ness between the various family branches; strengthen the belonging sense
or emotional ownership; institute a Common Family Project and to design
a suitable succession plan.

Key words: Family Business and Intergenerational Survival.

Clasificacién JEL: M10, M12, M14.

INTRODUCCION

Debido a que la esposa fue estéril, una pareja de comerciantes decidié
adoptar un nifio. Esta pareja inicié una pequefia tienda de abarrotes a la
cual llamaremos “Solana”.

El negocio crecid y fue muy exitoso y si alguna otra tienda trataba de
establecerse en el mismo sector y con el mismo giro, quebraba. En 1992
la pareja decidié comprar un terreno con mejor ubicacién y asi expandir
su negocio, mismo que pasé a manos de su tnico hijo cuando la pareja
fundadora murié.

Este tinico hijo tuvo a su vez cinco hijos: cuatro hombres (A, B, C, D)
y una mujer (E). El negocio marchaba bien y en éste trabajaban los cinco
hermanos y su padre. Sin embargo cuando los hijos ain eran pequefios,
simplemente tomaban de la tienda lo que querian sin que su padre se los
negara o los disciplinara.

Cuando los hijos se casaron surtian sus viveres del negocio, sin pagar.
Los cinco hermanos empezaron a pelear entre si ya que su padre mostraba
preferencia hacia uno de ellos (el hijo A), y es aqui cuando la hija (E)
decide poner su propio negocio y el hijo (C) decide emigrar a Estados
Unidos junto con su familia. El hijo B era sordo y en consecuencia sus
hermanos lo tenfan solamente como un trabajador mis.

En el afo 2009 la esposa de (B) les propone crear una papelerfa a un
costado del negocio, después la papeleria se convirtié en una clinica de
belleza y después en nada. Esto provocé que la tienda redujera su tamafio.
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Con el tiempo el negocio empezé a lucir descuidado, antiguo, carecia
de alguna innovacién y ya no estaba tan surtido. Los hijos tomaban cada
vez mds productos o articulos para ellos. Ademds, los deudores no pagaban
las cuentas pendientes.

Un trabajador comenté que no querfan invertir en nuevos equipos y
los que tenian ya estaban casi obsoletos. Por tanto, el recibo de electricidad
ascendia considerablemente ya que los enfriadores utilizados gastaban
mucha energia. Se empezd a rumorar que la tienda estaba quebrando.

A finales del 2010 el padre de los cinco hijos viendo la situacién de
probable quiebra decidié invertir en el negocio y aparentemente volvié a
salir a flote, aunque sélo por unos cuantos meses mds.

La situacién se complicé cuando el negocio fue supuestamente
extorsionado por la delincuencia organizada. Tenian que pagar cuotas a
la organizacién delictiva, mismas que se incrementaron con frecuencia,
ademds de que los delincuentes tomaban productos del negocio. Entonces
el hijo mayor (A) negocia con ellos, pero lo que no sabia el padre es que
cuando su hijo logra un trato con la delincuencia organizada el hijo seguiria
en contacto con ellos quedando como “amigo” de éstos.

A pesar de la inversidn realizada y las cuotas que pagaban, la continuidad
del negocio se vefa amenazada. Cada vez reducian mds su personal y el
espacio se redujo a la mitad de lo que antes era.

Los hijos peleaban entre ellos, pues se culpaban unos a otros de no estar
administrando adecuadamente el negocio de su padre. Mientras tanto el
hijo “A” desaparecié sin dejar rastro alguno, “supuestamente secuestrado”,
aunque después de unos meses volvié a casa.

En Agosto del 2011, el padre hundido en la depresién porque el
negocio que le heredaron sus padres estaba en quiebra, decidi6 quitarse la
vida. En Junio del 2012, los hermanos junto con la viuda del comerciante
decidieron convertir el espacio en locales comerciales y repartirselos.

En Septiembre del 2012 “A” decide volver a poner el negocio con
el mismo nombre que se tenfa, pero en un reducido espacio comparado
con lo que el que se tenia antes. “B” empezd su negocio también en el
mismo giro, justamente enfrente de donde estaba aquel exitoso negocio.
“C” labora con su hermano “A” y también apoya al otro hermano con el
nuevo negocio.

Algunas de las aparentes causas del fracaso de esta empresa familiar
pueden enumerarse de la siguiente manera:

Una administracién deficiente que originé rupturas afectivas; una gran
cartera de clientes morosos (la mayoria, amigos de A quien se aprovechaba
dela confianza de su padre para no cobrarles); el padre no delegé la direccién
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y el control del negocio a uno de sus hijos, sino que todos “manejaban” el
negocio; no reinvirtieron las ganancias obtenidas; existencia de confusién
entre el flujo econémico de la empresa y el de la familia; ni el propietario
del negocio ni los hijos tenian sueldo fijo sino que tomaban del negocio
el efectivo que necesitaban, finalmente la inseguridad y crecimiento de la
delincuencia organizada.

Este caso de estudio real refleja la realidad de no pocas empresas
familiares en nuestro pais e incita a cuestionarse:

e ;Qué factores son clave para la sobrevivencia de una empresa familiar
a varias generaciones?

e Ademds de las causas aparentes ya senaladas en el caso de estudio des-
crito ;Qué factores, de haberse tomado en cuenta, hubieran contribui-
do a la sobrevivencia de esta y muchas otras empresas familiares que
atraviesan por una problemdtica semejante?

OBJETIVO

El objetivo de este trabajo es determinar cudles son las variables que inter-
vienen para que una empresa familiar pueda consolidar su sobrevivencia a
través de varias generaciones.

METODOLOGIA

Para lograr el objetivo planteado en esta investigacion se llevé a cabo una
investigacién documental y una de campo.

Para la investigacién documental se consultaron autores expertos en la
materia tales como Belasusteguigoitia (2010), Bjérnberg, A. y Nicholson,
N. (2012), Gallo, M.A. (1998), Tdpies J. (2009) y Grabinsky, S. (2010)
entre otros.

Para la investigacién de campo, se entrevistaron a directivos de 43
empresas que se encuentran en la 22, 33, y/o 4?2 generacién con el fin de
identificar y conocer los factores que los actuales propietarios consideraron
han sido determinantes para que la empresa familiar haya sobrevivido a
varias generaciones. El giro de las empresas familiares sujetas a investigaciéon
fue del sector comercial, servicios, e industrial.

Delos 43 empresas seleccionadas: doce fueron comercios, cinco talleres,
cinco dedicados al negocio de alimentos, cuatro del drea de transportes, tres
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dedicadas a la renta de prendas de vestir, dos constructoras, dos empresas
del drea del entretenimiento, dos ferreteras, dos grupos musicales, dos
tortillerfas, dos forrajeras, una harinera y una dedicada al negocios de los
seguros e inversiones.

El objetivo de la entrevista fue el de conocer lo que estos directivos
consideran es el “secreto” de la sobrevivencia de la empresa a varias
generaciones.

RESULTADOS

La investigacién documental realizada arrojé que los factores que pueden
coadyuvar en la continuidad de la empresa familiar, la preservacién del
patrimonio y legado familiar son: Pasar de empresa “familista” a empresa
familiar; promover la confianza y la confiabilidad en la dindmica familiar
y organizacional; fortalecer el sentido de pertenencia y propiedad emo-
cional; disefar e implementar un Proyecto Familiar Comun, y establecer
y planear con tiempo un adecuado plan de sucesién. A continuacién se
describen y explican cada uno de estos factores.

:Empresa “familista” o familia empresarial?
Dentro de la empresa familiar interactdan dos sistemas divergentes entre

si: la familia y la empresa. Cada uno de estos sistemas se maneja de manera
diferente. Por ejemplo:

Los vinculos familiares son de gran fuerza originados en la consangui-
nidad y en el amor.

Es totalmente emocional, pues se rige por: afecto/odio.

La familia brinda proteccién y apoyo incondicional a sus miembros.
Sus lazos o relaciones son permanentes, de por vida.

Existen normas, pero no son regulaciones de tipo contractual.

Por otro lado en la empresa:

Los vinculos son de origen contractual.

La empresa es racional y objetiva.

La retribucién estd en funcién del desempefio y de los objetivos al-
canzados.

El apoyo estd condicionado a los resultados aportados.
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e Los lazos no son permanentes, se cumplen los objetivos o lo despiden.
e  Se rige por legislaciones laborales, reglamentos y contratos de trabajo.
e  Lasnormas son reguladas contractualmente y existen medidas disciplinarias.

La unién de estos dos sistemas, si no se maneja adecuadamente es
fuente de conflictos, luchas de poder y pérdidas para la empresa.

Existe un diferencia entre la dindmica que se genera dentro de una
empresa familiar y una empresa “familista”.

En la empresa “familista” no se han formalizado las interacciones entre
los miembros de la familia y la empresa de la cual son duefos, por tanto
es comun que existan ciertas confusiones que pueden convertirse en una
amenaza para su sobrevivencia y competitividad (Scerpella, 2006). En este
tipo de empresas:

e  Confunden los flujos econdémicos de la empresa con los de la familia; los
lazos de afecto de la familia con las relaciones contractuales en la empresa.

e La asignacion de puestos estd en funcién de los intereses y relaciones
familiares y no en base a las competencias individuales.

e Laestructura organizacional es incongruente con las necesidades de la
empresa, pues estd definida de acuerdo a los intereses familiares.

e No cuenta con un sistema de administracién objetivo, racional y de-
sarrollado.

e Carece de una visién a futuro y su correspondiente plan estratégico.

Una empresa que ha dejado atrds el “familismo” y se ha convertido en
una empresa familiar, es un equipo de personas que, aunque tengan vinculos
familiares entre si, han implantado pricticas racionales y saludables, tales
como:

e Alineacién de la estructura organizacional con las necesidades de la
empresa y no con las de la familia.

e Contratacién tGnicamente de aquellos familiares que demuestren ser
competentes para el cargo que ocupan.

e Las promociones estin en funcién del desempeno y no de la relacién
familiar.

e Demuestran su identificacién con la organizacién a través de sus es-
fuerzos, responsabilidad y dedicacién.

e Reinvierten sus ganancias: saben que hay que ganar mucho y gastar
lo menos posible para financiar la expansién y diversificacién del ne-
gocio.
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Confianza y confiabilidad.

Gallo (1998) senala que las empresas que han sobrevivido varias genera-
ciones se caracterizan por haber consolidado dos fortalezas: la unidad y el
compromiso. Sin embargo, la pérdida de confianza es el principal factor
que antecede al debilitamiento de dichas fortalezas (Gallo, 2002).

Estudios realizados muestran que la confianza y la confiabilidad son
fundamentales para lograr consensos, pues la interaccién entre familiares,
el clima familiar y la distribucién de funciones y poder dependen del grado
de confianza que prevalezca entre los miembros de la familia empresaria.

De acuerdo con Luna y Velasco (2005) la confianza es un “conjunto de
expectativas positivas sobre los demds o, mds especificamente sobre las acciones
de los demds” (p.129).Es decir, sobre el comportamiento futuro de otra
persona a pesar de no tener la certeza y el control sobre el rumbo que
tomard dicho comportamiento.

La confianza posee dos componentes: el cognitivo y el afectivo.
El aspecto cognitivo se fundamenta en el conocimiento parcial y las
evidencias que previamente posee acerca de la persona. Con base en este
conocimiento se toma la decisién de confiar o no. Los lazos emocionales
son el fundamento del componente afectivo. Este incluye la percepcién
de que existe mutuo interés por el bienestar de ambas partes. Para que se
genere la conflanza es necesario que el componente cognitivo preceda al
afectivo (McAllister, 1995).

Contrario a lo que comtinmente se piensa, la desconfianza no es
ausencia de confianza. La diferencia estriba en el tipo de expectativas. En
la desconfianza las expectativas son negativas.

Es decir, una persona desconfia de otra cuando supone que un
individuo si buscara sacar provecho ilicito de las acciones cooperativas de
otro o que no serd capaz de realizar las acciones que se esperan de él.

La desconfianza surge cuando las personas perciben que son objeto de
actos de injusticia, inequidad, provecho ilicito o falta de transparencia; al
desconfiar, experimentan una mezcla de recelo, temor, sospecha y duda.
Entonces, se genera una actitud defensiva; se deteriora la comunicacién;
prevalecen intereses ocultos y las relaciones interpersonales se endurecen.

Cuando la desconfianza prevalece, disminuye el nivel de comunicacién
y de transparencia en la informacién, en los intereses personales y en
los objetivos fijados. Consecuentemente, la colaboracién y el apoyo
se restringen drdsticamente. Esto reafirma las expectativas negativas
y se genera un clima negativo y una competencia destructiva entre los
miembros familiares de la empresa. Ante tales condiciones, la unién y el
compromiso son dificiles de alcanzar.



50 INCEPTUM

Por su parte, la confiabilidad se refiere a las razones y evidencias que
una persona posee para evaluar como fidedigno a la otra persona. La
confiabilidad conlleva un proceso de evaluacién de evidencias empiricas
sobre qué cualidades posee el otro para depositar la confianza en ¢él
(Gallardo, 2006). La confiabilidad estd compuesta por la percepcién que
uno tiene acerca de otra persona respecto a: competencia, integridad,
apertura e identificacidon con las metas, valores y normas de la organizacion.

Belausteguigoitia (2010) corrobora que la confiabilidad es un recurso
estratégico para lograr y mantener la unidad y el compromiso en la empresa
familiar y que la falta de dicho recurso merma la voluntad de compromiso
entre las personas. Por ejemplo, el familiar que se integra a la empresa debe
ser competente, responsable y que su remuneracién sea congruente con
su desempeno. Pues remunerar a este miembro sélo por el hecho de ser
pariente, es percibido por los demds como injusto, inadecuado y frustrante:

A menudo, los hermanos que tienen responsabilidades distintas y
generan resultados distintos reciben el mismo salario, lo cual obedece
a la necesidad de igualdad que dicta el sistema familiar, aunque si la
situacion se analiza desde la perspectiva empresarial, es notorio que
se estd cometiendo una injusticia y, a la vez, se cae en otro error: se
desmotiva a las personas mds rentables y comprometidas de la orga-

nizacion” (p.94).
Sentido de pertenencia y propiedad emocional.

El sentido de pertenencia provoca que las diferentes ramas familiares de-
seen y decidan voluntariamente permanecer unidas y manejarse profesio-
nalmente a través de un objetivo comun: salvaguardar y asegurar el patri-
monio empresarial para la generacién actual y las posteriores.

Esta no es una tarea ficil, pues cuando la familia crece los miembros
pueden tener diferentes percepciones, necesidades y objetivos.

Este sentido de pertenencia al que hacemos referencia va de la mano con
el término de propiedad emocional que consiste en un “estado cognitivo
y afectivo que describe el tipo de apego y nivel de identificacién del joven
miembro de la familia con el negocio familiar” (Ramirez, M. 2012).

El apego consiste en la cercania o distancia que la persona experimenta
con respecto a la empresa familiar. Este apego estd en funcién del proceso
de paternidad y el resultado esperado es el sentido de pertenencia, carino y
afecto de la persona para con la familia y empresa.
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El nivel de identificacién estd asociado con la pregunta ;quién soy? Si la
persona se identifica con la empresa familiar, el éxito o fracaso de la misma
es asimilado como propio y el orgullo, la lealtad y la responsabilidad son el
resultado del nivel de identificacién de la persona con la empresa.

Bjomberg A. y Nicholson N. (2008) establecen que para que una
empresa sobreviva debe existir un sentido de pertenencia entre las
generaciones que van a ser sucesoras y definen el concepto de “Propiedad
Emocional” como un sentido de cercania y pertenencia al negocio familiar
—de acuerdo con lo que los sicélogos llaman “apego” y capturando la idea
de que el negocio es de alguna manera parte de lo que un empresario es
como persona, lo que los sicélogos llaman “identificacién”.

De manera que entre mds se involucre en el negocio a los miembros
de la familia, mds serd su sentido de pertenencia y entre mayor sea el
sentido de pertenencia o “propiedad emocional” de la generacién sucesora
mayor serd su inclinacién de dar servicio y estar involucrados. La dindmica
familiar desempena un papel crucial para entender el sentido de “propiedad
emocional”. Pues es en la familia en donde se nutre el sentido de pertenencia
o “propiedad emocional” y donde también puede ser destruido.

Proyecto Familiar Comin

Una empresa familiar no solamente debe convertirse para sobrevivir, en
familia empresaria con las caracteristicas que esto implica; sino que tam-
bién debe tener la visién de convertir a las diferentes ramas familiares en
familias empresarias a través de un Proyecto Familiar Comun.

Por Proyecto Familiar Comtn se entiende la transicién que la empresa
familiar ha efectuado basada en el crecimiento y expansién de la misma y/o
el establecimiento y diversificacién de nuevos negocios administrados por
las diferentes ramas familiares para convertirse en familias de empresarios.

Esto permitird transmitir un legado a las siguientes generaciones, pues
de no ser asi, el patrimonio empresarial a legar cada vez se ird reduciendo
mids al aumentar el nimero de miembros familiares.

Para desarrollar un Proyecto Familiar comin es necesario rescatar las
raices, el origen y el legado familiar; retomar el espiritu emprendedor del
fundador o fundadores, y transformar a los grupos familiares actuales en
familias de empresarios (Grabinsky, 2010).

Plan de sucesién adecuado

Abordar el tema de la sucesién es para el emprendedor que fundd, dirigié
e hizo crecer el negocio un tema muy delicado. Pues a diferencia de los



52 INCEPTUM

testamentos que por definicién son para ser abiertos cuando la persona
ya fallecié, el tema de la sucesién dentro de una empresa debe ser tratado
desde un principio y mientras la persona atin vive.

Sin embargo, para que el negocio perdure a través de varias generaciones,
el fundador y la familia debe enfrentar el tema del retiro y la muerte a fin
de poder desarrollar un plan de sucesién que sea de beneficio tanto para la
empresa como para la propia familia (Andrade, 2002).

De acuerdo con Tapies (2009), la sucesién dentro de las empresas
puede llegar a verse como un gran y dificil reto. Sin embargo, es un proceso
que las empresas familiares deben afrontar de manera correcta para asi
asegurar la continuidad de las mismas. Tanto la generacién que sale como
la que entra, deben planear dicho proceso en conjunto y deben verlo como
una transicién generacional que brindard oportunidades a futuro tanto de
crecimiento de la misma empresa, como a nivel personal.

La sucesién debe entenderse como un proceso, no como un evento
puntual. Una sucesién planificada puede llevar afos, dedicando gran
parte del trabajo al mutuo conocimiento de los individuos con respecto
a si mismos y al suefo compartido y las relaciones de familia, empresa
y propiedad. Este tipo de précticas exige la participacién de todos los
involucrados en el tema de la sucesién de la empresa familiar (Salazar,
2004).

Es importante considerar que el criterio de primogenitura en el proceso
de sucesién de las empresas familiares es una de las principales causas de la
mortalidad de las mismas, dado que si bien el padre y duefio de la empresa
estd en la creencia de que la propiedad es hereditaria, queda en duda si la
capacidad de dirigir eficientemente la empresa también es hereditaria.

De acuerdo con este razonamiento, es lgico pensar que la decisién
de quien serd el encargado de dirigir la empresa familiar debe estar basada
en las capacidades del sucesor y no en las cuestiones generacionales. Al
respecto Barbeito, et al., (20006) afirman que:

“...para algunos autores resulta evidente que el criterio de primogeni-
tura ha sido y es ante todo un criterio comodo que exime a los padres
de la responsabilidad de tener que elegir al hijo(a) mds capacitado,
y ello, probablemente, lo ha convertido en el criterio mds utilizado a

largo del tiempo”

Un buen plan de sucesién es vital para tener una suave transicién, el
simple y sencillo hecho de reconocer la necesitad de la sucesién marca la
aceptacion de la mortalidad de los individuos encargados de la empresa
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y de todas formas debe de tenerse claro que cada familia ve y enfrenta de
distintas maneras el tema de la muerte.

La planificacién sucesoria constituye el nicleo de cualquier negocio
familiar. Los pactos sucesorios permiten al fundador anticipar su sucesion,
y al mismo tiempo incorporar al sucesor elegido en las actividades de la
empresa para que cuando llegue la hora de hacerse cargo, no exista el
temor de ir hacia lo desconocido. Existen muchas empresas en las que
surgen problemas al pasar por una transicién después del fallecimiento del
propietario, lo cual lleva generalmente, al cierre de las mismas, siendo el
caso de que los sucesores no quieren seguir con la empresa en cuestién y
exigen su parte de la herencia. En dichos casos, termina con la disolucién
de la empresa familiar (Egea-Ferndndez, 2007).

Existen una serie de razones que dificultan la sucesién tanto por parte
del fundador como de sus posibles sucesores y la familia.

Por parte del fundador se menciona que su principal razén para no
afrontar la sucesién es su reticencia a enfrentar su propia condicién de
mortal, la aceptacién de su inevitable muerte. Dado que los fundadores
se convirtieron en empresarios por una fuerte necesidad de adquirir y
ejercer poder, planificar la sucesién implica perder el poder de ejercer
una influencia en la gestién diaria del negocio. Asimismo, los fundadores
se resisten a la planificacién de la sucesién por temor a perder una parte
importante de su identidad. Los fundadores que tienen problemas con la
sucesion a menudo experimentan fuertes sentimientos de rivalidad y celos
hacia los potenciales sucesores.

La familia misma, especialmente los cényuges, puede desalentar
la sucesién porque temen que una discusién seria sobre el futuro de la
empresa familiar altere la armonia familiar.

Por otro lado la generacién mds joven con frecuencia evita la planeacién
de la sucesién porque ésta despierta un gran temor sobre la muerte de los
padres, la separacién y el abandono.

Mientras que los gerentes no familiares de la empresa piensan que
sin tomar en cuenta capacidad y habilidades, un sucesor rara vez podrd
reemplazar a los gerentes de mayor edad.

La mayoria de las empresas familiares enfrentan el gran dilema de la
supervivencia a largo plazo, no solo por las dificultades relativas a cualquier
actividad econdmica, sino a las propias del negocio familiar. La sucesion,
el control y la estructura de la familia y el negocio familiar son elementos
clave que aseguran la continuidad de las empresas familiares (Brenes, et

al., 2008).
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Los resultados de las entrevistas realizadas a los directivos de las 43
empresas arrojaron los siguientes datos:

La mayor parte de los entrevistados mencionaron como su secreto
para lograr la sobrevivencia de su empresa familiar, tener una “buena’
o “correcta’ administracién tanto familiar como en el trabajo. Para los
directos entrevistados esto significa:

e Dreparar profesionalmente a los descendientes para que la empresa
perdure.

e Conocer las necesidades de la empresa y las de los trabajadores.

e Que exista confianza entre los miembros de la familia y si existe una
inconformidad hacerla saber ante el grupo y que no haya secretos.

®  Que haya unién entre la familia y sus diversas ramas familiares.

®  Que se paguen sueldos razonables a todos los empleados, incluyendo
familiares.

En segundo lugar expresaron que la comunicacién tanto entre los
familiares como en el trabajo es esencial para la continuidad del negocio
familiar y esto significa:

e  Saber comunicarse con claridad, franqueza y respeto.

®  Que todos los miembros de la familia den su punto de vista de lo que
les molesta del negocio o de los que les gustaria que cambiara,

e  Conocer tanto las necesidades de la empresa como las de los trabajado-
res para que los acuerdos vayan por una misma direccidén.

En tercer lugar afirmaron que es muy importante:

e Ensenarles a los hijos a ser disciplinados, ordenados, constantes y es-
tratégicos.

e Tener establecido un objetivo y enfocarse para mantenerlo.

e  Saber manejarse con cautela, prudencia y austeridad tanto en tiempos
de abundancia como de escasez, pero sobre todo “.. saber que es nues-
tro patrimonio y que debemos cuidarlo y ser celosos de nuestro trabajo”.

Un pequeno grupo resalt6 el tema de los valores:
e Ensenarles a los hijos a esforzarse y esperar al final la recompensa.

e  Ser honestos y hacer un buen manejo del negocio.
e Continuar con los valores inculcados por la familia.
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®  Que quien esté a cargo de la empresa sea una persona con valores, recta
y sobretodo honesta. Como lo mencioné uno de los entrevistados:

“El respeto al derecho ajeno es la paz. Es la base para que todo fun-
cione bien, si se mantiene el respeto, asi como la confianza y la comu-
nicacion, la empresa va a ir de una manera mds eficaz y van a tra-
bajar todos de una manera que sientan que son parte de la empresa’.

Dos de los entrevistados mencionaron que es necesario no mezclar lo
familiar con el trabajo.

De las empresas que fueron estudiadas sobresalié una empresa
denominada Harinera Miller. Esta harinera fue fundada por inmigrantes
alemanes provenientes de Texas que incluso adaptaron su apellido a Miller
(por molino) la cual ha estado trabajando desde 1879 (134 afos) y que
actualmente es dirigida por la cuarta generacién.

El fundador emigré de Estados Unidos y decidié establecerse en una
pequefia poblacién al norte de Coahuila en donde decidié hacer su propio
molino ya que en ese lugar la tierra era muy fértil y existia abundancia de
agua para regar y para generar electricidad. Hace tres anos un huracin
destruyé el molino original y ante esto la familia decidié adquirir otro
molino en una poblacién cercana y empezaron a levantar de nuevo el
molino destruido.

De acuerdo al propietario actual, aunque no cuentan con un protocolo
familiar:

“...el dnico acuerdo que tenemos es la confianza que nos dijo nuestro

padre debiéramos de tenernos y su ensefianza de ser honestos y justos,
ensenanzga que se transmitié de mi bisabuelo a mi abuelo de él a mis
padres y de mis padres a mi y a mis hermanos”

Asimismo mencioné que una de las causas de que el negocio siga
operando es el amor a la historia de sus antepasados y a las ensefianzas de
sus padres.

A quienes no trabajan en el molino se les reparte las utilidades que
les corresponde por ser socios y a los que ademds de ser socios también
trabajan en el negocio, reciben sus utilidades y se les tiene asignado un
sueldo congruente con su puesto.

A la pregunta de cudl es el secreto para que una empresa sobreviva a
varias generaciones menciond lo siguiente:
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“Gracias a la ensenanza de nuestros padres, por ejemplo, mi bisabuelo
le ensend a mi abuelo, mi abuelo a mi papd, mi papd a mis herma-
nos y a mi. Nos ensenaron a que debemos trabajar en armonia, con
respeto, con honestidad, tolerancia, a no ser egoistas, a trabajar en
equipo y a ser solidarios con la gente”.

DISCUSION DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES

La mayoria de las empresas familiares en México se ven afectadas por una
problemdtica muy particular a diferencia de las que no son familiares. Adn
existen determinadas pricticas y confusiones que le restan competitividad
y formalidad.

Esta problemdtica provoca que de cada 100 empresas familiares que
se crean, Unicamente 30 sobrevivan a la segunda generacién; mientras
que sélo 10 o 15 de éstas logran su permanencia y consolidacién en la
tercera generacion. Esto ocasiona que para México la esperanza de vida de
una empresa familiar “exitosa” sea de 25 afios, mientras que para una no
familiar es de 50 anos.

Para discutir esta problemdtica debemos observar que cada familia tiene
un conjunto particular de valores que configuran la esencia de la familia y
con los cuales el fundador o director de la empresa debe trabajar y ser capaz
de respetarlos y transmitirlos a sus hijos y parientes desde que estdn en una
edad temprana de manera que cada familiar sienta la propiedad emocional
de la empresa, sea familiar interno (quien estd dentro de la empresa) o el
familiar externo (el que no estd dentro de la empresa). Como lo menciona

Tapies, J. (2009):

“Detris de cada empresa familiar siempre hay un sistema de valores
articular que configura la esencia de la compania y se convierte en
un elemento principal de su continuidad, sobre todo en los cambios
generacionales. Los valores tienen un papel crucial en la creacion de
la cultura empresarial propia e inciden directamente en el concepto de
negocio y en su aplicacion a la gestion del mismo”

Retomando el caso de estudio descrito en este articulo puede inferirse
que dado que la pareja fundadora adopté tGnicamente a un hijo, a éste
probablemente se le permitié tomar del negocio cuanto producto deseara
sin restriccion alguna.
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En aquel momento esta préctica no causé pérdida alguna, pues era hijo
tnico. Sin embargo hubo pérdidas intangibles, pues no se le inculcaron
valores tales como: la disciplina, aprender a esforzarse para lograr un
beneficio, a posponer la gratificacién, a trabajar duro para obtener lo
deseado, a cuidar el patrimonio, etc.

De tal forma que una vez convertido en padre, transmitié el mismo
esquema de formacién bajo el cual él crecié a sus cinco hijos, los cuales se
casaron, tuvieron hijos y a quienes tampoco les marcé restriccién alguna,
ni les inculcd valores como los ya mencionados.

Este fue el origen de una lenta pero segura trayectoria hacia el fracaso
de la empresa familiar que sus padres le heredaron y de la configuracién del
negocio como empresa “familista’; asi como, de las consecuencias que de
esta configuracién se derivaron: la ausencia de un sistema de administracién
racional y objetivo y la confusién de los flujos econémicos de la empresa
con los de la familia.

Dado que en los cinco hijos, sus esposas y nietos existi6 la practica de
tomar cudnto quisieran del negocio familiar, esto fue un factor que debilité
la confianza entre los miembros de la familia dando lugar asi al cultivo de
intereses ocultos, actitudes defensivas, recelos, temor y sospechas. Es decir,
cada una de las ramas familiares y sus respectivos integrantes cultivaron
la idea de que los demds obtendrian provecho ilicito del negocio. De tal
forma que todos se propusieron obtener ventaja del mismo credndose de
esta forma una competencia feroz y fuertes conflictos familiares.

Al existir desconfianza, disminuyé el nivel de transparencia en la
informacién y en los intereses personales. Esto reafirmé las expectativas
negativas y se generé un clima negativo y una competencia destructiva
entre los miembros familiares del negocio. Ante tales condiciones, la unién
y el compromiso resulté imposible de alcanzar.

Dice un antiguo proverbio drabe, “La unién en el rebano obliga al
le6n a acostarse con hambre”. Para la familia propietaria del supermercado
“Solana” la desconfianza provocé la desunidn entre las ramas familiares lo
cual los llevé a perder el patrimonio empresarial.

Si el padre y sus hijos hubieran cultivado la conviccién de que
el Supermercado “Solana” no era de su propiedad; sino que debian
salvaguardarlo para sus hijos, nietos, bisnietos, etc., esta conviccién hubiera
coadyuvado a promover la expansién y/o diversificacién de la empresa
familiar, su continuidad y el sustento para las siguientes generaciones.

Dado que el padre tampoco puso en marcha un plan de sucesion,
el negocio fue “administrado” por todos y como dice un antiguo refrin
popular “Lo que es de todos es de nadie” y lo que es de nadie promueve la
ausencia del sentido de pertenencia y propiedad emocional.
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Sin este sentido de pertenencia o propiedad emocional dificilmente
una empresa familiar sobrevivird a las siguientes generaciones, pues éste
sentido es el motor que impulsa el desarrollo de la organizacién; mantiene
al personal motivado; promueve el profesionalismo en el desempefo
laboral y fortalece el logro de las metas. Sin este sentido de propiedad
emocional la familia se vuelve apdtica a lo que sucede y acarrea altos costos
y pérdidas para la empresa familiar.

Con un paradigma de empresa “familista’, con la existencia de
desconfianza, recelo y sospechas entre las diferentes ramas familiares; con
la ruptura de los lazos afectivos entre las ramas familiares y la ausencia de
un sentido de pertenencia y propiedad emocional resulté dificil establecer
un Proyecto Familiar Comtn que coadyuvara a preservar el patrimonio
empresarial y el sustento y empleo para las posteriores generaciones.

Una situacién y panorama totalmente diferente fue el caso contrario
de las 43 empresas familiares que a pesar de no ser empresas familiares
totalmente profesionalizadas, sin embargo mantienen determinadas
précticas que les ha permitido sobrevivir de una u otra forma a la segunda,
tercera y hasta cuarta generacién.  Como lo mostraron los resultados para
estas empresas ha sido esencial para su sobrevivencia:

e Llevar una correcta administracién del negocio.

e  Preparar profesionalmente a sus descendientes.

e Cultivar la confianza entre los miembros de la familia a través de la
practica de la honestidad y manejo transparente de la informacién.

e Mantenerse unidos y cultivar una comunicacién franca, honesta, pero
respetuosa.

e  Obtener sueldos razonables y que no empobrezcan a la empresa.

e Saber administrarse con prudencia en tiempos de abundancia y de
escasez.

e Ensenarles a sus hijos a esforzarse y a posponer la gratificacién, “sentir
amor por el negocio” (propiedad emocional).

e Continuar con los valores inculcados por la familia, etc.

Por tanto, con base en los resultados obtenidos puede concluirse que
algunos de los factores clave para promover la sobrevivencia de la empresa
familiar a varias generaciones son los siguientes:

En primer lugar, el caso de estudio “Solana” es un ejemplo claro de
una empresa “familista” donde sus pricticas y confusiones los llevaron a
la quiebra y a la ruptura de los lazos afectivos entre las diferentes ramas
familiares.
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Por tanto, dejar de ser una empresa “familista” y convertirse en
una empresa familiar es el primer paso que todo negocio familiar debe
dar si desea preservar y acrecentar el patrimonio empresarial para sus
descendientes.

En segundo lugar es necesario promover y fortalecer la confianza entre
los miembros de la familia a través de la profesionalizacién de la empresa
familiar.

La profesionalizacién genera confiabilidad, pues cada miembro familiar
demostrard estar dotado de las habilidades, conocimientos y actitudes
necesarias para desempenar responsablemente su labor; y si alguno de estos
miembros no estd interesado en participar, o carece de capacidad, lo mis
conveniente es no forzarlo y permitirle reubicarse en otro lugar acorde a
sus intereses o capacidad.

Para fortalecer la confianza también es necesario capacitarse
profesionalmente en la negociacién y solucién de conflictos; asi como, en
los procesos de comunicacién organizacional. Esto resultard sumamente
atil para dirimir los conflictos en lugar de embotellarlos; para comunicarse
abiertamente en lugar de triangular la comunicacién y dar origen a rumores
destructivos.

También es necesario tomar decisiones justas y éticas que reflejen
las preocupaciones e intereses de las partes involucradas. Esto con el fin
de evitar la percepcién de actos de injusticias distributivas respecto a
compensaciones, promociones y asignacion de puestos; asi como adoptar
posturas de transparencia en lo que concierne a la informacién sobre los
diversos procesos de la empresa. Proporcionar informacién insuficiente o
distorsionada es causa de conflictos y deteriora la confianza.

En tercer lugar, dado que mientras la familia crece exponencialmente,
la empresa lo hace aritméticamente es necesario que la familia no solamente
se convierta en familia empresaria con las caracteristicas que esto implica;
sino que debe establecer como visién, convertir a las diferentes ramas
familiares en familias empresarias a través de un Proyecto Familiar Coman.
De otra forma, el patrimonio empresarial se reducird al aumentar el namero
de miembros familiares y serd dificil asegurar el sustento y empleo para los
descendientes de las siguientes generaciones.

Finalmente, debe planearse estratégicamente y con varios afios de
anticipacién, la sucesién. La primogenitura no es necesariamente el
criterio idéneo que debe seguirse para el relevo organizacional, sino que
debe evaluarse objetiva y racionalmente la capacidad, talento y vocacién
de cada uno de los hijos.
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Dicha sucesién debe planearse tomando en cuenta las opiniones de la
familia, pero sobre todo definir claramente el lugar y papel de cada uno de
los miembros de la familia en la organizacién.

Recordando siempre que ademds de preparar un patrimonio para la
familia, se debe también preparar a la familia para preservar y acrecentar el
patrimonio empresarial para las posteriores generaciones.
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