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Resumen

El objetivo principal del presente trabajo es determinar las caracteristicas,
la estructura y la operacién de las empresas familiares de Durango (Méxi-
co). Se describen las unidades de estudio de acuerdo con criterios sociode-
mogtréficos, las etapas del ciclo de vida, la tipologia y la etapa generacional,
asi como el grado de madurez actual de las empresas familiares estudiadas.
El método se basa en las variables extraidas de un modelo constituidas por
tres sistemas: 1) la familia, 2) el trabajo y 3) la propiedad, denominado de
los tres circulos y propuesto por John Davis y Renato Tagiuri en 1980.
Este es un modelo que integra tres sistemas o subconjuntos (subvaria-
bles) pilares en la existencia de la empresa familiar, complementado con
aspectos sociodemogrdficos, y la aplicacién de una herramienta denominada
semaforizacién de madurez, para la determinacién del ciclo de vida de las

empresas estudiadas.

Palabras clave: empresas familiares; caracterizacion; madurez empresarial.

C—

Abstract

The main objective of this study is to determine the characteristics, structure
and operation of family businesses in the municipality of Durango. The study
units are described according to sociodemographic criteria, life cycle stages,
typology and generation stage, as well as Degree of current maturity of the
family firms studied. The method is based on the variables extracted from a
model consisting of three systems: family, work and property, called Three
Circles and which was proposed by John Davis and Renato Tagiuri in 1980.
This is a model that integrates three systems or subset (sub-variables) pillars in
the existence of the family company, complementing with socio-demographic
aspects, and the application of a tool called sign of maturity, to determine the

life cycle of the companies studied.

Keywords: Family business, characterization, entreprenenrial maturity, Model of the
three circles.
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1. INTRODUCCION

Las empresas familiares surgen de forma espontdnea. Segtiin Martinez
(2010), no solo es por crisis econémicas o por no poder colocarse en al-
guna empresa mds grande o posicionada, sino que, en muchas ocasiones,
la decisi6n de crear negocios a nivel familiar es para forjar un patrimonio
propio sin depender de terceras personas. Es aprovechar una forma social
llamada familia para trabajar unidos y generar empleo para ellos mismos.
Gallo (2011) menciona que la mayoria de las empresas familiares tienen
su origen en el emprendimiento de una sola persona motivado mds por
mantener y mejorar las condiciones de vida de su familia que por trascen-
der a las siguientes generaciones.

Existen diferentes tamafios de empresas en propiedad familiar que gene-
ran riqueza econémica y participacién en el PIB de los paises, desde mi-
cro, pequefias, medianas, hasta grandes, con amplia visién empresarial,
que, incluso, cotizan en el mercado de valores, como es el caso Cemex y
Bimbo. A pesar de ser claves en el desarrollo econémico, muchas de estas
no tienen éxito para lograr un crecimiento (Soto, 2010).

En América Latina, nueve de cada diez empresas son familiares, y dos de
cada tres fracasan (Belausteguigoitia, 2005). En México, mds del 87 % de
las empresas son familiares, ocho de cada diez empresas mexicanas mueren
antes de los dos afios de vida (Nieto, s. f.). En los Estados Unidos, el 95 %
de las empresas son de propiedad familiar y estas aportan el 50 % del PIB
de dicho pafs. Sin embargo, pocas de ellas sobreviven a la primera genera-
cién, solo un 30 % pasa a la segunda generacion y, de estas, solo el 15 %
contindian en la tercera. Gémez-Betancourt (2006) afirma que, en Espafia,
donde el 71 % de las empresas son familiares, la situacion es similar; la tasa
de mortalidad de las empresas ha sido del 84 % en veinte afios. Estos datos
estadisticos son bastante significativos y relevantes cuando se trata de expli-
car el crecimiento y desarrollo econémico de cualquier sociedad.

Las estadisticas muestran que menos del 30 % se mantienen con éxito en
la segunda generacién y solo el 12 % llegan a la tercera; es decir, tres de
cada siete empresas familiares sobreviven porque se formalizan, y en la
segunda o tercera generacién vive una (Santiago, 2013). De hecho, a nivel
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mundial, llegar a los veinticinco afios de existencia y pasar a la segunda
generacién es muy significativo para las empresas familiares, mas esto
no asegura de ningdn modo su permanencia y continuidad, sino que se
tienen que realizar constantes esfuerzos para revitalizarla (Gallo, 2011).

El hecho de que las empresas familiares sean una mezcla de sistema fa-
miliar y organizacién empresarial hace que establecer y aplicar un plan
de sucesién de mando y continuidad sea un proceso complejo para los
integrantes, tanto por las normas sociales como cuando se piensa que el
negocio se debe heredar a los hijos, aunque estos no tengan la capacidad
o0 preparacion para conducirlo o por los intereses, aun cuando al sucesor
solo le interese tener en su poder un negocio que no le ha costado crear y
forjar. El avance en los conocimientos sobre empresa familiar ha permiti-
do cambios importantes en estas; sin embargo, la familia sigue siendo la
célula bésica de la sociedad y los problemas que se susciten en ellas siguen
afectando a las organizaciones empresariales (Gallo, 2011).

2. REVISION DE LA LITERATURA

El concepto de empresa familiar

Belausteguigoitia (2005), sin dar una definicién concreta, menciona cua-
tro caracteristicas para identificar una empresa familiar: 1) organizacién
controlada mayoritariamente por una familia, pero que no es operada por
sus miembros; 2) el negocio de una gran compafifa multinacional opera-
do por miembros de una familia local; 3) empresa controlada por dos per-
sonas sin relacién familiar, cuyos hijos trabajan en ella; y 4) un negocio
que es propiedad de dos amigos, que son como hermanos.

Por otro lado, Pérez (2014) afirma que el concepto de empresa familiar
suele asociarse con el de pequefas empresas, aunque esto no sea del todo
cierto; las empresas familiares forman parte del “club de pequefias, me-
dianas o grandes empresas”, por lo cual tienen los mismos problemas y
padecimientos de las pymes. Asimismo, menciona que la empresa fami-
liar es un modelo conformado por tres circulos, donde confluyen (total
o parcialmente) tres elementos, que precisamente son las caracteristicas
para identificar la empresa familiar: 1) la empresa, 2) la familia y 3) la
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gestién empresarial. Gémez-Betancourt (2006) menciona que Gallo defi-
ne como empresas familiares aquellas en las que: 1) el 50 % de la propie-
dad de la empresa recaen en una o dos familias, 2) los cargos directivos o
ejecutivos dentro de la empresa son ocupados por miembros de la familia
y 3) los miembros de la familia trabajan para que la empresa trascienda y
sea transferida a las siguientes generaciones.

Por otro lado, Martinez (2010) identifica como empresas familiares aque-
llas que cumplen con tres caracteristicas bdsicas: 1) son controladas por
una familia que posee entre el 80 y el 100 % de la propiedad, 2) la direc-
cién de estas estd a cargo de integrantes de la misma familia y 3) el deseo
de continuar en el tiempo la obra del fundador.

En cambio, para Trevinyo-Rodriguez (2010), las empresas familiares para
ser consideradas como tales deben cumplir una serie de criterios, a saber:
1) que una o varias familias posean por lo menos el 51 % de las acciones
de la empresa 0 una cantidad suficientemente grande de capital en relacién
con otros accionistas, de tal modo que tengan voz y voto en la toma de
decisiones estratégicas; 2) que una o varias familias estén involucradas en
el gobierno, control y consejo de administracién; 3) que la familia tenga el
interés de transmitir el patrimonio a las siguientes generaciones; 4) que en
la familia existan integrantes interesados en continuar la empresa, rejuve-
necerla y transmitirla a las siguientes generaciones; 5) que en la familia se
promueva la transmisién del conocimiento o el oficio entre generaciones,
de tal manera que se preserve el capital humano; y 6) que la familia actde
como custodio o guardidn de la riqueza generada por cada generacion (acti-
vos financieros e intangibles como responsabilidad social, reputacién, etc.).

Las empresas familiares en la economia mundial

Las estadisticas indican que a nivel mundial la mayor parte de las empre-
sas son familiares. Algunos datos que lo ratifican son, por ejemplo, que
en los Estados Unidos mds del 90 % son empresas familiares, y en Suiza e
Ttalia mds del 88 % y 98 %, respectivamente. Considerdndolas por tama-
flo, se tiene que, en el Reino Unido, el 76 % de las medianas y grandes
empresas son familiares. En Espafia, las cifras son parecidas con el 71 %,
mientras que en Portugal y Chile las cifras son del 70 y el 65 % para am-
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bos paises. Los estudios también indican que, cuanto mds pequefias sean
las empresas, mayor es la probabilidad de que sean familiares. Es enorme
la importancia que tienen estas organizaciones, puesto que su aportacion
al PIB es de entre el 45 y el 70 % e, incluso, aportan aproximadamente
los mismos porcentajes en absorcién de mano de obra y de creacién de
empleos (Martinez, 2010).

De acuerdo con una investigacién realizada por Gallo (1998), las empre-
sas familiares constituyen el elemento bdsico del tejido empresarial en el
entorno econémico. Este autor menciona que, en Francia, el 60.5 % de las
empresas son de cardcter familiar; en Italia, el 75 %; el Alemania, el 82 %;
en el Reino Unido, el 76 %; en los Estados Unidos, el 90 %; y en Espafia, el
71 %. Sin embargo, algunos resultados de sus investigaciones sefialan que
un 70 % no pasan a la segunda generacion, y que del 30 % que si pasan solo
el 15 % siguen estando activas en la tercera etapa generacional.

Las empresas familiares en la economia mexicana

En México, la situacién no difiere mucho del contexto mundial. De
acuerdo con Kajihara (2007), la planta productiva estd compuesta por
el 90 % de empresas de indole familiar. Cérdova, Carrillo y Bustamante
(2014) coinciden al afirmar que, segtin datos de la Secretarfa de Econo-
mia, existen mds de 5 millones de empresas, de las cuales cerca del 90 %
(4.5 millones) son familiares. Por otra parte, Trevinyo-Rodriguez (2010)
sefiala que, en México, el 50 % de las empresas familiares se encuentran
en la transicién entre la primera y segunda generacién y enfrentan pro-
blemas sucesorios. La mortandad de estas empresas se ubicaen el 75 %, y
la mayorfa estd destinada a desaparecer cuando fallece el fundador.

La participacion econdmica de las empresas familiares en Durango

De acuerdo con informacién de la Encuesta nacional de ocupacion y empleo y el
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econémicas, el estado de Du-
rango cuenta con 55 722 unidades econémicas de tipo familiar, cifra que
representa el 1.3 % en relacién con el total del pais. El PIB de Durango en
2013 represent6 el 1.2 % con respecto al total nacional, y en comparacion
con el afio anterior, tuvo un incremento del 2.0 % (Secretaria de Economia,

2014).
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Algunos estudios sobre el desarrollo y
permanencia de las pymes familiares

Segin Martinez (2010), algunos aspectos criticos en las diferentes etapas
generacionales de las empresas familiares son las siguientes. En la fase de
inicio del negocio, la dependencia de una sola persona que es el fundador,
el Gnico que toma las decisiones y es el motor del funcionamiento de la
organizacién. El liderazgo y la formacién del sucesor también tienen gran
relevancia en el inicio de la empresa.

En la segunda generacién, cuando la empresa pasa a manos de los hijos,
surge la dificultad de trabajar en colaboracién y de compartir las decisio-
nes; tienden a surgir las individualidades. La direccién profesional tam-
bién es un aspecto clave en esta etapa; los hermanos deciden profesiona-
lizar la empresa para hacerla crecer mds. En la tercera generacidn, al estar
inmiscuidas una mayor cantidad de personas del mismo circulo familiar,
surge el problema de la organizacién familiar, por lo cual se hace mds di-
ficil comar acuerdos. Es crucial que en esta etapa se siga manteniendo la
cultura innovadora y empresarial. Otro dilema que caracteriza a esta fase
es la reinversion de las utilidades en la misma empresa.

Para Trevinyo-Rodriguez (2010), los principales problemas que aquejan
a los negocios familiares en las etapas de transicién tienen que ver co-
munmente con problemas estructurales y flujo de efectivo; falta de infor-
macién en materia contable, legal e impositiva; problemas de sucesion;
poca organizacién del crecimiento y cambio generacional; problemas fa-
miliares (conflictos); problemas de planificacién estratégica; falta de for-
macién en los dmbitos empresa-familia por parte de sus miembros; y la
falta de informacién sobre gufas o consultores que puedan ayudarlos.

Existen diversas investigaciones en referencia a las empresas familiares,
por ejemplo Flores y Vega (2014), quienes analizaron la competitividad
sistémica, los conflictos intergrupales, las actitudes de los propietarios y
el clima organizacional como claves en el proceso de sucesién generacio-
nal de estas empresas. Po otro lado, Quijano, Arguelles, Zahui y Magafia
(2015) investigaron sobre la experiencia generacional y transmisién de
poder como elementos de la cultura organizacional en empresas familia-
res (del sector camaronero, en Campeche [México}l).
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En 2009, el consultor Kiyo Kajihara realizé una encuesta interesante para
determinar los problemas en las decisiones familiares, patrimoniales y
empresariales por las que atraviesan las empresas familiares de México en
el proceso de sucesion.

Para el caso de Durango, se cuenta con una investigacién denominada
Diagndstico de la cultura empresarial en las mipymes de Durango capital, el
cual es un estudio de las empresas familiares aplicada en 325 mypimes
con el objetivo de determinar la cultura empresarial dominante (Gémez,
Villarreal y Meléndez, s. f.).

Sistemas presentes en la empresa familiar

Un sistema puede ser definido como un conjunto de por lo menos dos
elementos y con una relacién establecida entre si. No se evalian las partes
por separados, interesa que funcionen y se desempefien bien como con-
junto (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Las empresas familiares estdn constituidas por tres sistemas: 1) la familia,
2) el trabajo y 3) la propiedad. Trevinyo-Rodriguez (2010) menciona que
este modelo se conoce como el modelo de los tres circulos, el cual fue pro-
puesto por John Davis y Renato Tagiuri en 1980 e integra tres sistemas o
subconjuntos que son pilares en la existencia de la empresa familiar. Los
elementos de estos tres sistemas se entremezclan y afectan la dindmica, el
desarrollo y el comportamiento de la empresa, y por ello es comin que se
presenten problemas en cualquiera de estas tres dimensiones.

En la primera generacién, los propietarios son quienes trabajan y dirigen
la empresa, no suelen haber tantos problemas, porque los objetivos, las
necesidades y las motivaciones estdn claros para el fundador; en la segun-
da y tercera generacién, comienza a haber divergencias en estos sistemas
provocadas por las diferencias de intereses, aspiraciones o motivaciones
entre los integrantes, las cuales tienden a generar conflictos en la empresa
(Gémez-Betancourt, 2005).

Gersick, Davis, Hampton y Lansberg (1997) retomaron el modelo de
los tres circulos para proponer el modelo evolutivo tridimensional que
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permite visualizar el crecimiento de la empresa desde sus tres perspec-
tivas o dimensiones (véase figura 1). Este modelo permite visualizar una
visién del proceso de crecimiento de la empresa familiar desde ser una
empresa liderada solo por el fundador hasta llegar a ser un consorcio don-
de intervienen miembros de la segunda y tercera generacién. De igual
manera, se puede observar la evolucién desde el nacimiento del negocio
hasta llegar a la madurez y consolidacién como parte de su ciclo de vida.
También describe cémo los miembros van cambiando de un subconjunto
a otro, se agregan o desaparecen, conforme transcurre la vida: suceden
matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, entran y salen gerentes,
empleados, socios y accionistas (Molina, 2012).

Consoemo de
nimes

Sacudad de
Hurmanos

Carornie
Funidador

PROPIEDAD

EMPRESA FAMILIA

oo~ N

Famikas
Ingraza a
Expansion y Hvenes en EF
Foemalizacsin I F =

Mudarnz de
la Empeesa

Fuente: Elaboracién propia segtin Martinez (2010).

Figura 1. Etapas en el desarrollo de la empresa familiar.

En la actualidad, para que la empresa familiar pueda mantener su conti-
nuidad por mds generaciones, ya no es conveniente enfocar los esfuerzos
de andlisis solo en los elementos de los tres sistemas descritos (elementos
internos), porque el contexto de la sociedad en la que se desenvuelven y
actian es mds amplio y complejo; se tienen que tener en cuenta elemen-
tos del sistema externo como el mercado, el ambiente competitivo, as{
como los cambios estructurales econémicos, politicos, tecnolégicos, am-
bientales y sociales (Trevinyo-Rodriguez, 2010). El éxito, la sinergia y el
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equilibrio de la empresa dependen de la correcta alineacién de las metas
de la persona-familia-empresa-propiedad con las metas de la sociedad en
general (comunidad, gobierno, amigos, etc.), porque a mayor tamafio de
la familia y de la empresa, es mds complejo manejar la propiedad y la
organizacion empresarial.

3. METODO
Instrumento

El instrumento se basa, fundamentalmente, en el modelo de las tres di-
mensiones o tres circulos propuesto por Taguiri y Davis en 1982, en el
cual se identifican tres dimensiones principales, a saber: 1) la familia, 2)
la propiedad y 3) la empresa. La figura 1 ilustra la idea general del modelo
con las tres dimensiones y sus respectivas variables.

Conceptualizacion de las variables por utilizar

La definicién tedrica de cada una de las variables se resume en las tablas
1,2y3.

Tabla 1. Dimensién familia

Grupo de personas a quienes unen lazos de parentesco (lazos de sangre) y de alianza
(matrimonios) (Méndez, 1990).

Variables Concepto

Valoracién de los objetivos, las metas y los planes que

Perspectiva familiar .
tengan como familia.

Direccién familiar de  Formas, métodos y estrategias con que las familias llevan a

la empresa cabo la gestién de la empresa.
Planeacién de la Serie de actividades y acuerdos que la empresa debe realizar
sucesion para transitar exitosamente a la siguiente generacién.

Acuerdo que tiene como fin la supervivencia con éxito de
la empresa familiar a lo largo de las generaciones, lleva

Protocolo familiar implicito el compromiso de los miembros de la familia de
poner en préctica reglas, politicas u objetivos acordados en
familia (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 2. Dimensién empresa

La empresa es la célula del sistema econémico capitalista, es la unidad bésica de
la produccién. Representa un tipo de organizacién econémica que se dedica a
cualquiera de las actividades econémicas de las ramas productivas de los sectores
econémicos (Méndez, 1990).

Variables Concepto
Forma de L .
., Estructura organizacional que tiene la empresa.
organizacién
Procesos L L .. .
.. . Aplicacién de los procesos y principios administrativos.
administrativos

El gobierno se relaciona con la estructura del poder y de
los recursos econémicos, con la determinacién del futuro
(estrategia empresarial) y la manera de llevarlas a cabo
(objetivos y tdcticas), as{ como con la especificacién del
riesgo que el negocio puede asumir (Trevinyo-Rodriguez,
2010).

Fuente: Elaboracién propia.

Forma de gobierno

Tabla 3. Dimensién propiedad.

La propiedad de la empresa otorga a un miembro de la familia el titulo de duefio.

Variables Concepto
Propiedad del Otorga a los socios distintos derechos segtin su participacion
patrimonio y supone una garantia frente a terceros.

Se refiere a las caracteristicas personales, profesionales del

Perfil del propieario fundador o propietario actual.

Transmisién del mando y de la propiedad de una generacién
Sucesién del mando  a otra. Se da en dos vertientes: en la gerencia y en la
propiedad (Martinez, 2010).

Fuente: Elaboracién propia.

Ademds, para generar un instrumento mds integral y descriptivo de las
empresas que son objeto del presente estudio, se complementa con una
propuesta que hace Belausteguigoitia (2005) de un instrumento basado
también en el modelo de los tres circulos; sin embargo, realiza algunas
modificaciones en la dimensién familia, en la que contempla la existencia
de planes empresariales que involucran a la familia, la existencia de un
consejo familiar, la existencia de un plan de sucesién de mando, si los
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sucesores tienen experiencia profesional en otras empresas antes de inte-
grarse a la empresa familiar, entre otras.

Asimismo, en relacién con la dimensién propiedad, sugiere la incorpora-
cién de otros aspectos como el valor monetario de la empresa, la defini-
cién de la representacion legal de la empresa, entre otros.

Por dltimo, en la dimensién empresa, realiza la aportacién en aspectos
como informes financieros actualizados, planeacién estratégica, responsa-
bilidad social, evaluacion de desempefio, definicién de puestos y funcio-
nes, plan de desarrollo empresarial, etc.

Por su parte, la definicién operativa de las variables se explica en la tabla
4 concentradora que ilustra el proceso de la aplicacién de la herramien-
ta denominada metodologia para generar instrumentos de investigacion,
propuesta por Gonzilez (2016).

Al analizar la tabla, se observa que el proceso va de las dimensiones al es-
tablecimiento de las variables de estudio, y de estas, a su vez, se deducen
los indicadores necesarios para medir dichas variables.

La seccion primaria de la matriz se complementa con las columnas: varia-
ble (que califica el tipo de variable), objetivo (qué queremos saber de esa
variable), fuente (dénde encontramos esa informacién), herramienta (con
qué se extraerd la informacién), tipo de respuesta, preguntas y opciones
de respuesta.
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Tabla 4. Concentrado de conceptualizacion operativa de las variables

Concear aTgBmer
Ia empre: Género del dirigente | Cualitativa |02 | mando en dumc tor 28. Género de la persona que tiene el mando (Hombre
s omprosa ior
Siomere
concersexstan [ L ™
Maneio de contictos [cunttata — [meroos armer [TOPT0.  lecuenia (OB S eresa o e [Frocuemie
o ’ ol decisiones empresariales? Poco frecuente
ey o
[42. Lo ampresa o negocio cuerta con aigin [t y se apte
[Manejo de conflictos  |cualitativa | métodos para el Prepietario, Encuesta Opaién acuerdo, convenio o norma para manejar los  |Si, pero no se :IDMca
roctor inise
coricton tamtares? o
Esposata)
36. ntogrante de a famika mas involucrado en
deriicar Qu16n 90 oropietarc pcion |ias cecisiones de s smpresa y con mayor Lo
Eleccion del sucesor  [Cualtitativa \a familia participa | N Encuesta mditiple. participacion en las actividades diarias, ijo(a)
s on la empresa [ademas del propietario o mando actual Sobrino(a)
S— Sverae o
(Conacara oarionci y paricipacisn on !
ropietario, scala de aracteristicas que considera e tener ["090CI0
ert oot sucesor [ouatiaia [ETE eSO TIOREIO, ey |Gecainde (37, Cormcteices e considersdebe tener i o mans ot negocio
o e ol promise » responaamiad oon i
propietario cmprcsa
Planeacién do la 5. Deno e s et coisen prsonas |3, pero e aa mefrar s
o I
? Conocer qué
H anaadon
26. 4. persona cue considera como posivie
eocton dotsussssr | Cottatva, [reauere stescesor|  Propiearie, | g o Opcien 25 2L persona aue considers com w08t (S1 o o fata mejorar sus
Eleceion del su Cualtativa. | o o airector Ercvesta | 000 o o Sucesor. caia nieresado y reparado |3, 770 32
perspectiva del s No
ropiatanis
Wartro ot e, aure o o
o
[40. Considera aue ofsucesor del mendo de e [ESC0, o amita pero preparade
o Persona externa preparada que
corabora actuaiments
Gonocor a
corapeciva del nrementar i eniabitaad
ativa |opowario dala [propitario,  [Encuosta,  [Opcién (5. sDasdo a perspaciiva famlar, cusios ol |Trascondor a n siglonts generacién
Obietivo de la empresa| Cualitattiva lempresa en cuanto|director expediente maltiple objetivo de la empresa? Incrervemar la participacion de mas
ometvo como eormoros do i 1amia
rorosa tarmir. el
Erfondador
imagen do Ia empresa |Custtativa ropetario.  |Encuesta,  (Opeien For conmnores extemos
a ot 26.1 La imagen corporativa fue disefada por: |Por un familiar
Sancsaria siaps
ova generacional |Custtaiva _[Deneracionsiena [Propetario,  [Encuesta,  [Opeion  |Etapa generacional en s que se encuanta i [Primera
Etapa o | |Cualita lque se encuentra  [director expediente matiple. empresa segunda
e emareta
Pormananciay oo e T oraprotaro. |eroumern e |1 Desere ree stuaciones que s
[continuidad Cuali ronietart g director i & [Abierts [preocupen futuro de su empre:
(75 Coratders Goe s srresa eciere
Fermanaociay eroptetarc, o0
Parranecei Propiets ncussta  [Dicatomicas [ayua swera para anaar i susesian. (S5
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Dimension Variable INDICADORES Tipo de variables Objetivo Fuente  Herramienta Tipo de respuest: Preguntas Opciones de respuesta
Activos, bienes Copocer 1a propiedad de os - 23. El local o edificio que|Propio
. Cualitattiva, activos (bienes muebles) de  [Propietario o _
Patrimonio muebles e " - Encuesta  |Opcion mdiltiple [ocupa es: Arrendado
X Nominal la empresa para valorar el |, director
inmuebles N ; Prestado
patrimonio familiar
Conocer la importancia que
Planeacion de la|Cualtattiva, la emprgsa ledaala - Propietario Encuesta, o 35. ;La empresa cue‘n’(a Si, definido por escrito
i " planeacion de la sucesional | . documentos [Opcion milltiple |con un plan de sucesion|No se cuenta con un plan
sucesion Nominal , director | y
contar con un documento internos de mando definido?  |Solo se ha pensado
lcomo el plan de sucesion.
|Sucesion del mand 43. 4 Considera que su
Conocer la percepcion del empresa estlista para |
Planeacion de la| Cualitattiva, ietario o director en Propietario ... |levaracabo el proceso
- . o - Encuesta  [Opcion miltiple o o
sucesion Nominal cuanto a la planeacion de la |, director de sucesion de mando, Nolo sé
sucesion del mando. si tuviera que realizarse
en este momento?
a - -
2 ConoceT el genero que més o 28 Género de la
a . . . . |predomina més en la Propietario P S Hombre
w Género del dirigg Cualitativa Nominal |", ™" N Observacion [Dicotomicas persona que tiene el .
z direccion de la Empresa , director ljer
] o mando actualmente
14 Familiar
o i
- Conocer el promedio de edad o 29. Edad aprox:
Cuantitativa Propietario . .
Edad " de las personas al mandoen | - Encuesta  (Nominal Respuesta abierta
discreta ™ , director
la empresa familiar.
Conocer el nivel educativo Primaria N
Perfil del propietario alcanzado por el director o L " Secu.ndana
Nivel de " Propietario .. |30. Nivel educativo Bachillerato
Cualitativa, ordinal |fundador para analizar su - Encuesta  [Opcion miltiple A
estudios " , director alcanzado Carrera técnica
relacion con el desarrollo de . .
la empresa Licenciatura (Especifique)
Maestria (Especifique)
| Conocer el promedio de edad De 15 anos
" en el cargo de las personas - - . De5-10 an0s
Antigliedad en el|Cuantitativa Propietario 31. Antigliedad que tiene|De 10 -15 afios
N al mando en la empresa - Encuesta  |Intervalos -
mando discreta . i , director en el cargo De 15 - 20 afios
familiar y su relacion con la P
f De 20 a mas afios
etapa generacional. §
(Especifique

Esta tabla es una imagen

Se considera importante hacer notar que las matrices anteriores, ademds
de realizar la funcién de concentrar las definiciones operativas de las va-
riables de estudio, también ayudan a que de manera deductiva vayan
emergiendo las preguntas que constituyen en si el instrumento de aplica-
cién para la respectiva medicion de las variables. Por tanto, y con apoyo
de esta herramienta matricial, se puede generar el instrumento de inves-
tigacion que ha sido aplicado en el presente estudio.

Muestra

El presente tema de investigacién surgié por la vinculacién existente
entre la Maestria en Planificacién y Desarrollo Empresarial del Institu-
to Tecnol6gico de Durango con la empresa consultora Sirre Consultoria
Especializada S de RL de CV, ubicada en Durango (México). Esta vincu-
lacién facilit6 el contacto y la gestién con las con las empresas partici-
pantes. Esta participacion se gest6 a partir de una invitacién para tomar
el Diplomado en Formacién para la Direcciéon de Empresas Familiares
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ofrecido por esta empresa consultora. Cabe mencionar que la invitacién
fue amplia y dirigida a todos los directivos y propietarios de empresas
familiares de Durango con interés en mejorar sus habilidades directivas.
Como resultado de la invitacidn, se registraron 34 empresas familiares
que operan formalmente en este municipio, aunque, en funcién del perfil
de participantes, el nimero resultante de participantes quedé en 18 em-
presas que de manera voluntaria decidieron participar.

El tipo de muestreo realizado corresponde al no probabilistico o aleatorio,
por tanto, por conveniencia, por lo cual los criterios primordiales fueron
la disposicién y disponibilidad de las empresas para proporcionar la in-
formacion solicitada a través del instrumento desarrollado.

Perfil de la muestra

Las caracteristicas de las empresas participantes se han definido y con-
juntado en la tabla 5 a manera de resumen para simplificar los criterios

empleados.
Tabla 5. Criterios para seleccién de la muestra
Criterio Descripcion
Tipo Empresa familiar
Tamafio Micro, pequefias y medianas empresas
Afios de operacién A partir de un afio
Etapa generacional Primera, segunda y tercera

Comercio, industria de la construccién, manufacturera,

Sector econémico segun el L . .
servicios técnicos, profesionales y sociales, transporte y

SCIAN .
comunicaciones
Lugar de estudio Durango
Régimen fiscal Personas fisicas y morales que operan en la formalidad

Género de las personas al

Masculino y femenino
mando

Entrevistados Director, gerentes, propietario, fundador

SCIAN: Sistema de Clasificacién Industrial de América del Norte.

Fuente: Elaboracién propia.
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A partir de los criterios anteriores, las empresas con las que se trabajaron
quedaron integradas en tres grupos segin su tamafio (considerando el nd-
mero de empleados que establece la Secretarfa de Economfa): un primer
grupo de diez microempresas, el segundo grupo de tres empresas de ta-
maflo pequefio y un tercer grupo de cinco empresas de tamafio mediano.

A continuacién, se describen los criterios de inclusién y exclusién em-
pleados para conformar el grupo de empresas en esta investigacin; en
total, se utilizaron nueve caracteristicas de tipo cualitativo.

Criterios de exclusion e inclusidn. Ser empresa familiar, principalmente con
la caracteristica de ser de propiedad familiar desde su fundacién, estratifi-
cadas como micro, pequeflas y medianas empresas, que operan en Duran-
go, que sean de las empresas del giro de comercio, industria y de servicios
principalmente, y todas aquellas que hayan o no realizado procesos de
sucesion generacional. Asimismo, se excluyeron a las empresas que no
acudieron al diplomado o con asistencia irregular; hubo tres que, aunque
acudieron constantemente a las sesiones, no aceptaron participar en la
aplicacion de los cuestionarios.

Aplicacién del instrumento

Se usaron dos cuestionarios. La informacién recolectada fue complemen-
tada con breves entrevistas no estructuradas. La aplicacién se realizé di-
rectamente con las personas que actualmente tienen el mando o la direc-
cién en las empresas seleccionadas.

El primer instrumento llamado Caracterizacion y diagndstico de la empresa
Jfamiliar tiene como objetivo conocer la situacién actual de las empresas
en sus diferentes dreas funcionales, as{ como aspectos relacionados con
la sucesién del mando. El cuestionario quedd integrado por 45 pregun-
tas agrupadas en 3 secciones. La primera seccién corresponde a los datos
generales de la empresa (variables sociodemogrificas); la segunda, a la
situacién actual de la empresa en cinco dreas funcionales; y la tercera, a la
planificacién de la sucesién del mando. El segundo instrumento llamado
Diagndstico para evaluar el nivel de desarrollo de la empresa familiar es un
cuestionario disefiado que usa la escala de Likert, cuya estructura es la
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propuesta por Belausteguigoitia (2005) para evaluar la empresa a través
del modelo de los tres circulos con adaptaciones propias a las necesidades
del estudio.

Las ponderaciones para las respuestas fueron las siguientes: 1 = totalmen-
te en desacuerdo; 2 = en desacuerdo; 3 = indeciso; 4 = de acuerdo; 5 =
totalmente de acuerdo.

El valor total de las respuestas, usando la escala descrita, fue multiplicada
por valores de 1, 2, 3, 4 y 5, respectivamente, para conocer la valoracién
de cada dimensién y posteriormente, al sumar los resultados de las tres
dimensiones, se puede saber el nivel de madurez de la empresa.

La aplicacién del instrumento de recoleccién de datos fue el cuestionario
administrado por el entrevistado (autoaplicado). Las preguntas fueron di-
sefiadas de forma abierta, parcialmente estructuradas, preguntas cerradas
y de opcién multiple; en este caso fueron de diferencial semdntico, es
decir, se proponen varias respuestas y el entrevistado elije la que mejor se
acerque a su respuesta. El andlisis de la informacién se llevé a cabo utili-
zando herramientas estadisticas como el soffware de computacién Office
Excel. Se realizé la tabulacién y elaboracién de las figuras para concentrar
la informacién obtenida en los cuestionarios, de esta manera se obtuvo
una caracterizacién de las empresas familiares.

4. ANALISIS DE RESULTADOS

De acuerdo con los objetivos del estudio, se presenta la caracterizacién
de las 18 empresas que integran el caso de estudio. A continuacién, se
esquematiza la presentacién de los resultados:

- Caracterizacién demografica
- Andlisis de grado de madurez (seméforo de madurez)
- Laestructura de la empresa familiar.

- Modelo de las tres dimensiones
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*  Dimensién empresa:

- Direccién y planificacién

- Contabilidad y finanzas

- Area de produccién y procesos

- Ventas y mercadotecnia
*  Dimensién propiedad y perfil del propietario
* Dimensién familia

Los resultados son resumidos en figuras, donde se presenta, en la primera
columna, las variables o aspecto estudiado; en la segunda, se muestra
figura que representa los resultados; y en la tercera, se realiza un comen-
tario relevante a la figura presentada.

Resultados de la caracterizacién demografica

Internacional
5%
Local
22%

Nacional
17%

Tipo de

merradn

Tamanio de la empresa

Internacional
Local

Regional
56%

m Nacional

m Regional

Micro Pequena Familiar
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Régimen fiscal Sector econdmico en el que se desempefian

0 Actiidades Agrapecuarias

# ineria

§ Indusiria Manuéachurera

1 Electricidad y agua

§ Indusiria de la Construceidn

@ Comercio

1 Transporie y comunicaciones

1 Senv Firan. Inmobiliaris y de aquiler
e Benzs Nushles

0 Serv. Téc, Pief, Pers, y Soviales

PERSONA FiSICA PERSONA MORAL

Etapa generacional Edad del propietario

PRIMERA SEGUNDA i e

Afios de operacion de la empresa

meLL

De1-5afios De 5-10afios De10-15afios De 15-20afios  De 20 amas
afios

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 2.
Anilisis de grado de madurez (seméforo de madurez)

A continuacion, se presenta la figura 3 donde se resumen los criterios para
la jerarquizacién y ponderacién de las empresas.
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Puntuacion Nivel de madurez de la empresa No. De empresas

Bueno Empresa madura o profesionalizada 0 0%

Medio En proceso de profesionalizacién 8 4%

61 90  Bao Iniciando la profesionalizacion 10 56%
Muybajo  Lejos de lograr la profesionalizacion 0 0%

18 1

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 3. Criterios de jerarquizacién y ponderacién

Como se puede observar en la figura 3, la mayorfa de las empresas estdin
en un grado de madurez en proceso de profesionalizacién o iniciando esta.
Tal resumen fue generado a partir de la tabla 6, donde se pueden ver las
calificaciones por cada dimensién, y segtn la sumatoria, se establece un
c6digo de colores para definir el grado de madurez de cada empresa.

Tabla 6. Puntuacién por dimensién para
determinar grado de madurez
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Puntuacion por Dimension Sumatoria
No. De empresa | Semaforizacion
Empresa Familia Propiedad Puntuacion
a4 32 &y 31 94.00
102 40 37 25 102.00
108 39 38 31 108.00
Empresa 4 88 ) 33 24 88.00
Empresa 5 0 21 28 21 70.00
Empresa 6 87 29 33 25 87.00
a7 38 35 24 97.00
Empresa 8 a0 38 30 22 90.00
resa 9 66 24 21 21 66.00

"V

Fuente: Elaboracién propia.

NN

Esta tabla es una imagen

La estructura de la empresa familiar

Ciclo de vida

La etapa de ciclo de vida en la que se encuentran las empresas se defini6
segln caracteristicas marcadas por la literatura y el cuestionario del diag-
néstico empresarial aplicado. Retomando la figura 1, se encontré que
todas, excepto dos empresas, estdn en la primera etapa del ciclo, desde
un afio de haber iniciado operaciones hasta mds de veinte (treinta y seis
afos) de operaciones en el mercado. La caracteristica que resalta es que
el fundador ya es de edad avanzada, mds de 50 afios, y los familiares mds
involucrados en la organizacién, y que podrian ser los posibles sucesores,

\

son los hermanos mds jévenes y los hijos (véase figura 4).
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o [ l1a. | 2a. GENERACION

Fuente: Elaboracién propia.

Figura 4. Ciclo de vida de las empresas analizadas

Modelo de las tres dimensiones

Diagndstico de la dimension empresa (dreas funcionales)

AreadeDirecciényPlanificacién

Si No

La empresa
cuenta cuenta

Con una estructura organizacional definida por escrito
(organigrama de puestos y cargos)

Realizan planeacion periédica de las actividades

Manuales de organizacién y expedientes de recursos humanos

Planes de capacitacién y entrenamiento para el personal de nuevo ’
ingreso
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Area de Direccién y Planificacién

La empresa

Si conoce

No conoce

Conoce la situacién
financiera

Conocen la forma de
calcular el costo real de su
producto o servicio

Contabilidad:

Externa

Interna No

La contabilidad de la
empresa es llevada por:

Area de Produccién y Procesos

Area de Ventas y Mercadotecnia

La empresa considera:

Que la maquiaria y
los equipos que utiliza
para la produccién o
prestacion del servicio
son los adecuados

Considera que conoce
bien el mercado donde
participa

Cuenta con manuales de
caliad para uso en sus
procesos de produccién y
se aplican las normas de
calidad en los procesos

Realiza difusién de sus
productos y servicios

Cuenta con plan de
mantenimiento de la
maquinaria y equipo

La empresa o negocio
cuenta con una imagen
corporativa

Ha desarrollado o aplica
técnicas de innovacién
en sus procesos de
produccién o de servicios
que ofrece

Los empleados son
capacitados antes de
trabajar en los porcesos
de porduccién

Fuente: Elaboracién propia.
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Diagndstico de la dimension propiedad y perfil del propietario

Nivel d etudios el popietario ANTIGUEDAD EN EL CARGO

DES - 104705

Menos de la mitad

=" tiene un nivel de
Nivel de estudios del v [ posgrado, por lo
propietario “ wssaio [ cual la mayorfa estd
e dmg?da por personas
= con licenciatura
DE10-15 A0S -
] 1 4 b 1 »
Nivel de estuios gl propietaro ANTIGUEDAD EN EL CARGO
s oo [ La mayorfa tiene
Antigiiedad en el swnisis [ muchos afios de
cargo de director de - antigtiedad en la
la empresa direccion de la
o empresa
DE10-15 AROS -
] 1 4 b 1 »
MICUERES HEMBRES Mayoritariamente
dirigidas bajo la
propiedad de una

Género de los
dirigentes

persona del género
masculino y solo
dos empresas
estan dirigidas por
mujeres

Experiencia de los
propietarios en el
puesto que ocupan

La experiencia estd
diversificada
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Existencia de
6rganos de gobierno

La mayoria no se
rige por un 6rgano
de gobierno, sino
que las decisiones
son tomadas
individualmente

FTTEE

Dieciséis de las empresas se encuentran en la primera etapa generacional, ocho admitieron
que no cuentan con ningin documento relacionado con la sucesién y diez no tienen nada
definido. Sobre los probables sucesores, la mayoria considera que debe ser un integrante

de la familia, pero preparado o prepararse anticipadamente para ocupar tal puesto.
Actualmente, la persona mds involucrada en las actividades y decisiones de la empresa es el
hijo y el hermano. Sin embargo, se detecté que algunos de los hijos no estdn interesados en
ocupar un puesto de esa responsabilidad en la empresa.

Diagnéstico de la dimension familia

Familiares que
participan en la
empresa

e LY * 7 Quienes mds participan en la
: empresa son principalmente
P — ..
e A vt e s : los hermanos y los hijos de
los fundadores. También
sobresale la presencia de
personas externas a la familia
trabajando en la empresa

seses

¢Quién debe asumir
el poder?

En este punto, los propietarios expresaron que debe ser una persona de
la familia que esté preparada para tal responsabilidad. Sin embargo,
también manifestaron que actualmente no existe una persona con la
preparacién y capacidad suficiente para ocupar el puesto

Manejo de conflictos

Los propietarios admiten que surgen con poca frecuencia, pero ninguno
cuenta con algdn plan para solucionarlos

Se requiere ayuda para
el proceso de sucesién

Todos admitieron que de realizarse en este momento no podrian
hacerlo eficazmente y requieren ayuda profesional

Fuente: Elaboracién propia.
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Las empresas familiares en Durango, en lo referente a su situacién socio-
demogrifica, se encontré que la mayoria son de tamafio micro, con cober-
tura regional, estdn constituidas como personas morales (las dos terceras
partes), y se encuentran en la industria de la construccién y del comercio.
Se destaca que las empresas con presencia internacional son solo el 5 %.
Estos datos son consistentes con los datos estadisticos tanto a nivel mun-
dial como nacional.

En lo referente a la madurez o etapa del ciclo de vida y generacional, de
las empresas estudiadas, el 90 % se encuentran en la primera etapa de
vida (de un afio de haber iniciado operaciones hasta treinta y seis afios).
Las que cuentan con mds de diez afios ya se encuentran en la etapa de
madurez en la dimensién empresa.

Con respecto a la madurez generacional, sobresale que el fundador es una
persona de edad avanzada (mds de 50 afios) y los hermanos mds jévenes y
los hijos son los posibles sucesores.

En cuanto al tipo de gobierno que predomina entre las empresas familia-
res, en su mayoria, es el fundador o propietario quien decide y gobierna.
En algunas de las empresas, existe un consejo de administracion; en otras,
un consejo familiar; y solo en una, un reglamento o protocolo.

El perfil que presentan las personas que llevan el mando actual en la
empresa son principalmente los hermanos y los hijos de los fundadores.
También sobresale la presencia de personas externas a la familia traba-
jando en la empresa. Y llama la atencién que solo dos empresas estan
dirigidas por mujeres.

La preparacién académica de la mitad de los propietarios es de licencia-
tura y la otra mitad cuenta con estudios de maestria, aunque no en todos
los casos la maestria o la licenciatura tiene que ver con el giro del negocio.

En cuanto a la antigtiedad que los propietarios tienen en el cargo, mds de
la mitad tienen mds de diez afios en el puesto, lo cual coincide con aque-
llas empresas que se encuentran en la primera generacién y que en poco
tiempo tendrdn la necesidad de realizar un proceso de sucesion.
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Aqui cabe mencionar que los propietarios expresaron que debe ser una
persona de la familia calificada para tal responsabilidad. De igual manera,
manifestaron que actualmente no existe una persona con la preparacion y
capacidad suficiente para suceder al propietario, aunque estos se encuen-
tren en edad avanzada, y que no hay una planificacién del mando que
permita la continuidad de la empresa.

Respecto del surgimiento de conflictos y obstdculos para llevar a cabo la
sucesion, se encontré que los propietarios admiten que no se presentan
con frecuencia, pero ninguna empresa cuenta con algin plan para el tra-
tamiento de este tipo de contingencias.

En lo referente a la necesidad de apoyo para realizar el proceso de sucesiéon
de mando, todas admitieron que, de llevarse a cabo en este momento, no
podrian hacerlo eficazmente y requerirfan ayuda profesional.

5. CONCLUSIONES

Los hallazgos de esta investigacion se consideran consistentes con la teo-
rfa que aborda las empresas familiares en lo que se refiere a las caracterfs-
ticas sociodemogrificas de estas.

Como se mostré en el andlisis de resultados, la mayoria de las empresas
familiares de Durango (México) son de tamafios micro y pequefia, su co-
bertura es regional, por lo cual carecen de proyeccién internacional (solo
el 5 %), se constituyen como personas morales y la industria en que ope-
ran es la construccion y el comercio.

Si se tiene en cuenta que el 90 % de estas empresas estd en la primera
etapa de su ciclo de vida, lo cual significa que se encuentran en riesgo de
quiebra, ya que, si se consideran las estadisticas sefialadas en diversos tra-
bajos, en los que se demuestra una proporcién de mortandad de las em-
presas micro y pequefia muy similar a la obtenida en este trabajo, puesto
que normalmente no llegan ni siquiera a dos aflos de operacién, y solo
entre el 5 y el 10 % logra sobrevivir, mantenerse o desarrollarse (pocos
casos), se puede concluir que el hecho de estar constituidas familiarmente
no cambia la tendencia que tienen las pymes.
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En lo que se refiere al gobierno y administracién de este tipo de empresas,
se determiné que sus directivos y fundadores son en su mayoria de edad
madura y centralizadores del control y la direccién de la empresa, debido
a que los consejos de administracién o familiares se presentan en escasas
ocasiones.

Por otro lado, la evidencia recabada en este trabajo demuestra la carencia
de reglamentos o protocolos; por tanto, esa falta de formalizacién, de es-
tructura de gobierno y de administracién se puede traducir en problemas
operativos e, incluso, familiares, con lo cual se aumenta el riesgo de la
quiebra.

Uno de los problemas mds significativos e importantes hallados en este
trabajo tiene que ver con la sucesién del mando, el control y la admi-
nistracién del negocio, ya que la evidencia recabada muestra que no hay
planes de sucesion, estrategias estructuradas de sucesidn vy, sobre todo,
un plan de vida y carrera para los posibles legatarios (hijos, hermanos,
sobrinos, etc.), lo cual se agrava si se consideran las evidencias encon-
tradas acerca de que la mayoria de las empresas estudiadas cuentan con
dirigentes de edad avanzada y con mds de diez aflos de antigiiedad en la
dirigencia, por lo cual realizar una pronta sucesién resulta necesaria.

El problema anterior se acrecienta si se considera que la mayorfa de los
dirigentes entrevistados manifiestan que actualmente no cuentan con un
candidato con la preparacién y capacidad suficiente para suceder al pro-
pietario, esto se conjunta con una serie de conflictos y obstdculos, razén
por la cual estos dirigentes reconocen requerir apoyo y asesorfa profesio-
nal que los gufen en el proceso de sucesion.

Los hallazgos de esta investigacién son consistentes con estudios preli-
minares sobre empresas familiares, puesto que se demostré que los retos
que enfrentan son comunes a las de empresas similares, de otros lugares
y momentos.
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