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RESUMEN

Esta investigacion de tipo explicativa y transversal utiliza el enfoque cualitativo mediante
entrevistas para generar un modelo que permita al dirigente de la empresa familiar decidir
con un mayor nivel de efectividad cual de los candidatos tiene mayores posibilidades de
dirigir con éxito la compafia. Asimismo, un modelo que detecte los valores vy
competencias del sucesor gerencial elegido para consolidarlo, asi como sus carencias
para desarrollarlos. En este sentido, la variable independiente (X) esta compuesta por los
valores y las competencias de los candidatos, dos elementos clave para tomar una
decision adecuada que garantice la continuidad del negocio. El supuesto es que el mejor
medio para realizar la transicion exitosa de la empresa familiar es contar con un modelo
disefiado para tal fin. Entre los resultados se descubri6é que por lo menos ocho afios antes
se debe de seleccionar y preparar a los sucesores antes de asumir el cargo gerencial. El
modelo permite disminuir los altos indices de mortalidad de las empresas en los cambios
generacionales. Finalmente, se sientan las bases para una investigacion que implemente
el modelo de negocio familiar multigeneracional, o que impactara positivamente en el
esquema final de sucesion entre los miembros de la familia de segunda generacion
disminuyendo los problemas relacionados con el proceso. En consecuencia, la empresa
podra superar el gran reto de una sucesion exitosa que garantice su continuidad y luego

convertirse en elemento fundamental para fomentar el desarrollo econémico.



INDICE

Introduccioén

Capitulo I: Marco tedrico

1.1 Empresa familiar y competencia

1.2 Competencias del emprendedor y el sucesor

1.3 Valores en la empresa familiar

1.4 Modelos tedricos de traspaso generacional

Capitulo II: Metodologia de la investigacion

2.1 Muestra e instrumentos

2.2 Proceso de entrevista

Capitulo Ill: Andlisis de resultados

3.1 Andlisis de entrevistas realizadas

3.1.1 Entrevista uno

3.1.2 Entrevista dos

3.1.3 Entrevista tres

3.1.4 Entrevista cuatro

3.1.5 Entrevista cinco

3.1.5 Entrevista seis

Capitulo IV: Discusién y construccion del modelo

4.1 Logro del objetivo

4.2 Construccion del modelo transgeneracional
4.2.1 Atributos en funcién de valores y competencia

4.3 Propuesta de modelo transgeneracional

Conclusiones y recomendaciones

Referencias

13
14
15
16
17
28
29
30
32
33
33
35
38
40
43
46
49
50
50
50
52
55
57



Introduccion

Las empresas familiares se han convertido en un elemento fundamental de estudio dado
el impacto que tienen en el desarrollo econdmico de las regiones. A nivel mundial, las
empresas familiares constituyen un porcentaje sobresaliente en el total de empresas
(IEF, 2012): en Europa representan el 60% de sus empresas y en Estados Unidos 80%;
incluso, diversos estudios mencionan cerca del 90% del total de las compafias son de

propiedad familiar (Echaiz, 2010).

Resulta interesante notar que ademas de los problemas que enfrentan las
empresas no familiares, los familiares deben afrontar dificultades como disgustos entre
sus miembros familiares, desmotivacion de empleados, tension, problemas de
comunicacioén, entre otros, siendo el mayor reto garantizar una sucesion exitosa y por lo
tanto, su continuidad (Barbeito, Crespo, Martinez y Guillén, 2008). Existen cifras que
indican que, de las empresas familiares existentes, 77.8% son de primera generacion,
18.2% corresponden a la segunda generacion, 3.5% pertenecen a la tercera generacion,
y apenas un 0.4% son empresas familiares de cuarta generacion (Vera, 2007).
Adicionalmente, Moncada (2007) indica que el proceso de sucesion gerencial en su

conjunto termina destruyendo al 90% de las empresas de este tipo.

Como se observa, el proceso de sucesion gerencial es un elemento de gran
importancia ya que determina en gran medida la continuidad de la empresa y por ende,
el crecimiento econdmico de la region donde se encuentre, y a pesar de que existen
diversos estudios que abordan este tema, los datos anteriores fortalecen la perspectiva
de que todavia esta en sus inicios el conocimiento sobre como la empresa familiar es

transferida exitosamente a las siguientes generaciones (Lozano y Urbano, 2008).

El proceso de sucesion gerencial lejos de verse como simplemente elegir y
nombrar a quien sera el dirigente (Negreira Del Rio, 2007), debe ser abordado como un
proceso planeado adecuadamente, preparando oportuna a la siguiente generacion de
lideres. En este sentido, Walsh (2005), recomienda entre ocho y diez afios antes de que

el actual lider pretenda retirarse, siendo el primer paso la evaluacion de los candidatos,



lo que ademas de ayudar a determinar quién es la mejor opcién, permite identificar los
aspectos que necesita desarrollar para ser un sucesor que lleve a la empresa al éxito y

se garantice su continuidad.

Autores como Van der Vander (2011) magnifican la importancia de identificar en
las generaciones jovenes las habilidades y competencias que tienen, para asi
desarrollarlas y prepararlos para dirigir exitosamente la empresa familiar en el futuro. En
este sentido, la universidad es una etapa critica en la formacién de la siguiente
generacion de sucesores gerenciales, por lo que existe la oportunidad de actuar de forma
proactiva, preparando a los jévenes para afrontar los retos que enfrentan las empresas
familiares afios antes de que los eventos y las consecuencias se manifiesten (McCann 'y
Shipley, 2008).

Asi, surge la interrogante sobre qué se va a evaluar en los candidatos y cuales
aspectos se deben desarrollar. Maestres (2007) indica que la eleccidén del sucesor debe
fundamentarse en la clara definicion de las competencias requeridas, eligiendo a quien
posea el mejor ajuste de las competencias que la empresa familiar necesita. También
destaca como factor clave de una sucesion exitosa los valores compartidos, donde el
entendimiento mutuo entre los valores de la generacion nueva y la antigua, determinaran
el desarrollo futuro de la compafiia (Malinen, 2001). Con base en lo anterior, se infiere
qgue son los valores y las competencias de los candidatos, dos elementos clave para
tomar una decision adecuada que garantice la tranquilidad de la familia y la continuidad

del negocio (Brenes y Madrigal, 2008).

A pesar de que se reconocen los beneficios de intervenir oportunamente en la
formacion de la préxima generacion de dirigentes de las empresas familiares,
especificamente en su etapa universitaria, existe un vacio en la literatura respecto a la
clara definicibn de competencias y valores que deben tener para conducir al éxito a la
empresa familiar. Sin esta informacion, se hace practicamente imposible formar a los
sucesores gerenciales de forma oportuna, por lo que se considera relevante realizar

investigaciones en este sentido que ayuden a los actuales dirigentes de las empresas



familiares a tomar decisiones sobre quién debe ser el sucesor y como formarlo

adecuadamente para ocupar el cargo.

Con base en lo anterior, la presente investigacion tiene como propdsito generar un
modelo basado en valores y competencias que ayude a formar candidatos gerenciales
capaces de conducir una empresa familiar hacia la transgeneracionalidad, permitiendo al
dirigente del negocio familiar decidir con un mayor nivel de efectividad cual de miembros
de familia tiene mayores posibilidades de dirigir con éxito la compafiia, detectando los
valores y competencias del sucesor gerencial elegido para consolidarlos, asi como sus

carencias para atenderlas.

Este trabajo se estructura en cuatro partes. En la primera parte se realiza una
revisibn al planteamiento del problema, descripcion del problema, justificacion,
delimitacién espacial, pregunta central, preguntas especificas, objetivo central, objetivos
especificos, metodologia de la investigacion, entre otros. La segunda parte ofrece un
marco teorico conceptual donde se abordan definiciones, teorias, modelos, entre otros.
El tercer capitulo trata sobre la metodologia aplicada. El cuarto capitulo presenta un

analisis de los resultados obtenidos.

Por ultimo, se abordan las conclusiones y recomendaciones para generar un
modelo que permita al dirigente de la empresa familiar decidir con un mayor nivel de
efectividad cuél de los candidatos tiene mayores posibilidades de dirigir con éxito la
empresa. En definitiva, se menciona una propuesta para lograr este objetivo factible de
acuerdo a la interpretacion de los resultados. De esta manera, la empresa tendrd mejores
posibilidades de transitar hacia una sucesioén exitosa que garantice su continuidad al

encontrar candidatos idéneos en funcién de valores y competencias.

Por otra parte, al abordar el planteamiento del problema Poza (2010) dice que un
alto porcentaje de las empresas existentes en el mundo son familiares, las cuales hacen
un gran aporte a la economia mundial y a la de los paises donde operan. En paises
desarrollados estas empresas alcanzan al 80% de las existentes, mientras que en paises

en via de desarrollo llegan a un 98%. En Estados Unidos, las empresas familiares (EF)



comprenden mas del 90% de las empresas y generan mas del 40% del PIB, alrededor
del 50% de los empleos y 78% de nuevos puestos de trabajo (Carey y Astrachan, 1996;
Lee, 2004; Sharma y Nordqvist, 2007; Miller y Le Breton Miller, 2005).

Con respecto a América Latina, dependiendo del pais, el nimero de EF puede ser
similar, pues al menos nueve de cada diez empresas pertenecen o pueden asociarse con
grupos familiares (Belausteguigoitia, 2004; Johnston, 2004). De acuerdo con Poza (2010)
las EF en Latino América son responsables del 64% al 75% del PIB dependiendo del
pais, gozando de una rentabilidad hasta de un 16% mayor sobre los activos y patrimonio,

con base anual, en comparaciéon con otro tipo de empresas.

A pesar del aporte que las EF hacen a la economia de un pais y de su fortaleza
financiera, es lamentable ver cdmo muchas de ellas desaparecen con el correr del tiempo;
son pocas las EF que sobreviven al paso de segunda y tercera generacion (Gallo, Klein,
Montemerlo, Tomaselli y Cappuyns, 2009). Esto en parte se debe a los mdultiples
problemas que enfrentan a lo largo de su evolucion, como la sucesion del principal cargo
directivo, el pago de impuestos sucesorales, las trampas familiares, los conflictos que se
presentan por la relacién del sistema familiar, empresarial y patrimonial, entre otros
(Demsetz, 1983; Lansberg, 1999; Schulze, Lubatkin, Dino y Buchholtz, 2001; Shleifer y
Summers, 1988).

Como descripcion del problema estos se manifiestan cuando el heredero
apropiado no esta disponible, o cuando este no tiene el apoyo de la familia (Miller, Steier,
Le Breton-Miller, 2003). Adicionalmente, el nepotismo es una gran amenaza y los lideres
familiares pueden salirse con la suya por su conducta excesivamente caprichosa, gracias
a su parentesco (Lansberg, 1999; Leach, Ball y Duncan 2000; Singell y Thornton, 1997;
Ward, 1987).

En consecuencia, cuando las empresas crecen en generaciones y en rigueza se
presenta una pérdida de identidad y valores familiares, debido a que los diferentes
miembros de la familia y generaciones tienen valores individuales, particulares de su

nudcleo familiar, que en muchos casos no son compartidos por las otras familias.



Debido a la importancia de las EF y su continuidad a través del tiempo es
fundamental que sus propietarios, conscientes del impacto de sus acciones en la
sociedad, la economia e incluso en su familia, trabajen arduamente por la longevidad de

sus compaiiias a lo largo de las generaciones.

Como pregunta central es, ¢, Cuales son las caracteristicas que debe considerar la
propuesta de un modelo transgeneracional de candidatos gerenciales en funcion de
valores y competencias para transitar hacia una sucesion exitosa que garantice la

continuidad de las empresas familiares en Ensenada, Baja California, México?

Las preguntas especificas son: ¢ Cuales son los valores que debe considerar el
modelo transgeneracional para una sucesion gerencial exitosa de los candidatos?
¢, Cudles son las competencias que debe considerar el modelo transgeneracional para
una sucesion gerencial exitosa de los candidatos? ¢ Con que tiempo de anticipacion se

debe de seleccionar y preparar a los sucesores antes de asumir el cargo gerencial?

El objetivo central es caracterizar un modelo transgeneracional de candidatos
gerenciales en funcion de valores y competencias para transitar hacia una sucesion
exitosa que garantice la continuidad de las empresas familiares en Ensenada, Baja
California, México. Mientras los objetivos especificos son: Describir cuales son los valores
idoneos que debe considerar el modelo transgeneracional para una sucesion gerencial
exitosa de los candidatos; Describir cuales son las competencias idoneas que debe
considerar el modelo transgeneracional para una sucesion gerencial exitosa de los
candidatos; y estimar con que tiempo de anticipacién se debe de seleccionar y preparar

a los sucesores antes de asumir el cargo gerencial.

Como justificacion y relevancia, a pesar de los beneficios de intervenir
oportunamente en la formacion de la proxima generacion de dirigentes de las empresas
familiares, especificamente en su etapa universitaria, existe un vacio en la literatura
respecto a la clara definicidbn de competencias y valores que deben tener para conducir

al éxito a la empresa familiar.
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Sin esta informacion, se hace practicamente imposible formar a los sucesores
gerenciales de forma oportuna, por lo que se considera relevante realizar investigaciones
en este sentido que ayuden a los actuales dirigentes de las empresas familiares a tomar
decisiones sobre quién debe ser el sucesor y como formarlo adecuadamente para ocupar

el cargo.

La pertinencia de esta investigacion esta justificada debido a que en la practica se
observa la falta de planeacién en la sucesion gerencial siendo recurrente en el ambiente
empresarial familiar, donde ni los fundadores se preocupan a tiempo en formar
adecuadamente a sus sucesores, ni los sucesores se preocupan desde jovenes en
involucrarse y prepararse para asumir el mando de la empresa. De hecho, es frecuente
que no exista claridad en ambas partes en lo referente a las caracteristicas que el sucesor

gerencial debe poseer para ocupar el cargo.

Con base en lo revisado en la literatura reciente, es importante que los sucesores
gerenciales posean los valores y competencias adecuados para lograr la continuidad
generacional de la empresa. Sin embargo, hay que reconocer que a pesar de que es
poco probable que una sola persona retna todos los valores y competencias necesarios
para ser un sucesor exitoso, existe la posibilidad de desarrollarlos; de ahi la importancia
que el proceso de seleccion del sucesor gerencial se realice con la debida anticipacion,
para que cuando llegue el momento de asumir el cargo gerencial, el sucesor esté

preparado.

De acuerdo con lo anterior, se considera relevante realizar una investigacion que
ayude a seleccionar adecuadamente y con suficiente tiempo de antelacién al sucesor
gerencial, con miras a formarlo apropiadamente para el cargo, incrementando las
posibilidades de que su empresa perdure en el tiempo. De esta forma, se contribuird a
reducir las altas tasas de mortalidad que presentan las empresas familiares como
consecuencia de los procesos ineficaces de sucesion gerencial, lo que indudablemente

generard beneficios en diversos niveles.
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A nivel microeconémico, se beneficiaran los propietarios de las empresa familiares,
los miembros de la familia empresaria y los empleados de dichas empresas; a nivel
macroecondémico se contribuira al desarrollo econémico, pues se espera que el sucesor
gerencial, al tener los valores y competencias adecuados, serd capaz de potenciar el
desarrollo de la empresa familiar, contribuyendo al aumento de la competitividad, a la
generacion de empleos y al incremento de la calidad de vida de aquellos relacionados

con la empresa, teniendo un impacto positivo en la region y en la sociedad en general.

Esta investigacion es viable porque se dispone de los recursos humanos,
financieros y materiales para su conclusion. También, se cuenta con el tiempo requerido
para cumplir con los tiempos del programa de maestria. Ademas, se tiene el software y
el equipo para transcribir la informacién y procesarla mediante programas estadisticos.

Por lo cual, es una investigacion viable en todos los sentidos.

El supuesto es que el mejor medio para realizar la transicion exitosa de la empresa
familiar es contar con un modelo disefiado para tal fin. Es decir, construir un modelo que
permita al dirigente de la empresa familiar decidir con un mayor nivel de efectividad cual
de los candidatos tiene mayores posibilidades de dirigir con éxito la compafiia. Un modelo
gue detecte los valores y competencias del sucesor gerencial elegido para consolidarlo,

asi como sus carencias para desarrollarlos.
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Capitulo I: Marco teorico
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1.1 Empresa familiar y competencia

Las empresas familiares tienen la peculiaridad de la existencia de tres elementos
esenciales: propiedad o direccion por parte de los miembros de una familia, implicacion
o vinculacion familiar y transferencia generacional. Retomando estos elementos
distintivos segun Lozano y Urbano (2008) se define a la empresa familiar como aquella
en que el 51% o mas de la propiedad esta en manos de los miembros de una familia, que
tienen la intencidon de que las relaciones intra empresariales de propiedad y control
directivo estén basadas en lazos familiares y en donde se ha incorporado la segunda

generacion o posteriores.

Una definicion concisa describe a la empresa familiar como “aquélla en la que la
propiedad y el control estdn en manos de una familia” (Barbeito, Guillén, Martinez y
Dominguez, 2006: 3). En México, se define a la empresa familiar como una unidad
econdémica constituida por miembros de una familia, quienes tienen el control
administrativo y financiero sobre ella, donde la propiedad y control recae en el grupo
familiar, sin importar su tamafio y el sector en el que se desarrolle, y a medida que se da
un cambio generacional, la propiedad se divide entre los herederos (Nacional Financiera,
2012).

La eleccion del sucesor es una de las decisiones més dificiles para el dirigente de
la empresa familiar, debido a que se involucran tanto los sentimientos como la razén
(Azargado y Lépez, 2008). Por tal motivo, el basarse objetivamente en las competencias
del sucesor facilita la toma de decisién, ademas de que pronostica que la decision tomada

sea la correcta.

El término competencia tiene diferentes acepciones. No existe consenso en la
definicién, pero si similitudes. Rabago (2010) considera que las competencias incluyen
autoimagen, valores, motivos, rasgos personales, actitudes, cualidades, experiencias y
conocimientos, que ponen en marcha comportamientos que se ejecutan de forma
habitual en una posicion profesional, dando lugar a determinados resultados. Por su

parte, Lozano (2007) visualiza las competencias como un conjunto de caracteristicas

14



propias de cada persona, las cuales definen su forma de actuar y pensar; de acuerdo con
este autor, son los conocimientos, aptitudes, actitudes, percepciones, conductas o

valores que estan relacionadas con un desempefio exitoso.

Desde el punto de vista educativo, la UNESCO (2012) las describe a las
competencias como el desarrollo de las capacidades complejas que permite a los
estudiantes pensar y actuar en diversos ambitos, y consiste en la adquisicion de
conocimiento a través de la accién, resultado de una cultura de base sélida que puede
ponerse en practica y utilizarse para explicar qué es lo que esta sucediendo.

Enfocando el término a la presente investigacion y con la finalidad de tener la
perspectiva de las competencias que debe tener el fundador de la empresa familiar (un

emprendedor) y el sucesor gerencial, a continuacion, se identifican ambos enfoques.

1.2 Competencias del emprendedor y el sucesor

Enciso-Congote (2010) menciona que las competencias que por lo general se asocian al
emprendimiento son: motivacion al logro, asuncion de riesgos, autoconfianza, tolerancia
al fracaso, habilidad para identificar oportunidades y capacidad de aprender de las

experiencias.

Estrechamente ligado con el estudio de las competencias del emprendedor,
Lanzas (2009), hace referencia a las competencias empresariales, indicando que las mas
sobresalientes son: orientacién al logro, empatia, flexibilidad, autoconfianza, toma de
decisiones, sensibilidad social, vision de la carrera empresarial y construccién de redes

empresariales.

Por su parte, Varela y Bedolla (2006), consideran que un modelo basado en el
desarrollo de competencias debe buscar generar un empresario integrado al contexto
empresarial, donde el tipo y el nivel de desarrollo de cada competencia, le permita

convertirse en un empresario exitoso a lo largo del tiempo.
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Coleman (2011) considera que las competencias centrales que un sucesor gerencial
debe poseer son: el conocimiento visto como la suma de las experiencias y lo que conoce
respecto a la empresa, gracias a las ventas, operaciones, finanzas, tecnologias de la
informacion, entre otros; las habilidades para aplicar lo que se sabe, de una manera
productiva; y los atributos personales que tienen que ver con el estilo de liderazgo,

inteligencia emocional, estilo de comportamiento y actitudes.

Desde la perspectiva de diversos autores, las competencias que un sucesor
gerencial debe poseer para considerarse como un candidato idéneo para asumir la
direccién de la empresa familiar son: interés por dirigir la empresa (Bracci y Vagnoni,
2011); compromiso, estableciendo un vinculo sostenible entre los miembros y un
compromiso con el desarrollo del negocio (Brenes y Madrigal, 2008); experiencia laboral
interna (Azargado y LoOpez, 2008); experiencia laboral externa (Robinson, 2011);
conocimientos formales (Braci y Vagnoni, 2011); adecuada relacion con los propietarios

de la empresa familiar (Lozano, 2006); y liderazgo (Coleman, 2011).

Las competencias que tenga el sucesor gerencial son un elemento clave para su
buen desempefio al momento de dirigir la empresa, sin embargo, tomando en cuenta que
este tipo de empresas involucran a la familia como elemento medular en su estructura,
es de suma importancia tomar en cuenta lo concerniente valores que fortalecen los lazos

familiares, extrapolandose al ambiente empresarial familiar.

Resulta interesante destacar que de acuerdo con Casillas, Moreno y Barbero
(2010), la orientacion emprendedora se relaciona con el crecimiento de las empresas
familiares de segunda generacion, por lo que el desarrollo de las competencias
emprendedoras en los sucesores gerenciales cobra una relevancia significativa.

1.3 Valores en la empresa familiar

Han existido diversas interpretaciones de los valores a lo largo del tiempo. Fabelo (2005)

los clasifica en cuatro grandes grupos: naturalismo, objetivismo, subjetivismo axiologico
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y sociologista, que refiere a lo que la sociedad aprueba. Para efectos de esta

investigacion, los valores se ven desde un punto de vista sociologista.

Los valores son utiles en dos aspectos basicos: a nivel individual, son importantes
predictores del comportamiento, intereses y actitudes de la persona. En el nivel cultural,
son tomados como variables dependientes, resultantes de factores politicos, sociales o
econdémicos (Castro y Nader, 2006). Desde un enfoque empresarial, una organizacion
basada en valores es un imperativo para la supervivencia, donde al alinearse los valores
compartidos y unirse en una mision comudn, se logran resultados extraordinarios
(Blanchard y O"Connor, 2011).

El estudio de los valores también ha cobrado relevancia en el tema de las
empresas familiares dado que, para diversos investigadores, son estos el fundamento de
las organizaciones y la familia, encontrdndose que las empresas familiares longevas
cuentan con un sistema de valores particular, lo cual constituye su esencia,
convirtiéendose en un elemento fundamental para la continuidad transgeneracional

(Garza, Medina, Chein, Jiménez, Ayup y Diaz, 2011; Fattoum y Fayolle, 2009).

1.4 Modelos tedricos de traspaso generacional

A partir de estos y otros casos de empresas familiares multigeneracionales,
algunos autores han formado teorias, que se presentan a continuacion, donde describen
los factores clave que influyen en la longevidad de este tipo de empresas y como lograron
una sucesion exitosa. Posteriormente se propondrd un modelo de las empresas
familiares multigeneracionales, donde se recopilan y describen los factores considerados

esenciales en el proceso de traspaso generacional.

Estos modelos y teorias, pueden ser utilizados como guia en las empresas
familiares a fin de que estas y sus directivos sean conscientes de los factores y procesos
claves que influyen directamente en la longevidad de las mismas, adoptandolos y

desarrollandolos al interior de las organizaciones.
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Modelo orientado a personas

Gallo y Amat (2003) en su libro los secretos de las empresas familiares centenarias
proponen un modelo con organizaciones orientadas a las personas, basada en la

motivacion y el compromiso para promover el éxito en el corto plazo y la longevidad de

la EF, como se presenta en la figura 1.

/[ N/ \

Renovadion a MISIOH y
Vision

Eficaciaa
corto plazo

\—/ \

Procesos | «———

Clientes Personas

largo plazo

Arquitectura

organizacional

Figura 1. Las personas como base del éxito de las e = mpresas longevas.
Fuente: Gallo y Amat (2003).

El elemento central del modelo son las personas que hacen parte de una empresa,
pues de estas depende la longevidad de la misma. Las personas estan en el centro del
proceso debido a que unen el corto plazo, por medio de su motivacién y eficacia, con el

largo plazo gracias a su compromiso y renovacion permanente.

Asimismo, el liderazgo se refuerza por el éxito a corto plazo haciendo viable el
modelo a largo plazo; la continuidad y el liderazgo se renuevan a través de las personas
que forman parte de la empresa. Por otro lado, en el corto plazo la eficacia esta

condicionada por la cultura organizacional, que demuestra la calidad humana y técnica
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de liderazgo presente en la organizacion e influye en la cualificacion del personal, la
motivacion y el compromiso de las personas, asi como en la eficacia de los procesos

internos de la empresa.

De acuerdo con Gdémez-Betancourt (2012) en el corto plazo, la motivacion, la
satisfaccion y cualificacion del personal se ve reflejada en una mayor eficacia y eficiencia
de los procesos internos (mejoramiento continuo, innovacion, costes, tiempo) lo que
genera como resultado la satisfaccién y fidelidad de un cliente, pues este percibe que la
empresa le da valor o una mejor relacion calidad-precio. La satisfaccion y la fidelidad de
los clientes favorece que la empresa tenga mayor rentabilidad, pues un cliente fidelizado
volvera a adquirir productos y recomendara la empresa a otros clientes (mercadeo de

boca en boca).

Para continuar siendo exitosos y para fortalecer la motivacién del personal, el éxito
econdémico y emocional de las empresas debe ser asumido por la direccion y compartido
con el personal por medio de incentivos econdmicos, reconocimiento personal o

profesional, etcétera.

Segun Gomez-Betancourt, (2012) el factor mas critico de una organizacién que
quiere ser longeva es el liderazgo y la personalidad de los lideres. Estos se caracterizan
por participar en un proceso perseverante, de construccion lenta, de un proyecto
empresarial sélido y resistente. Los lideres de empresas longevas dan mucha
importancia a la preparacion de sus sucesores y al trabajo en equipo. El liderazgo juega
un papel importante en la formulacién y renovacién de la mision y vision de la empresa,
estas a su vez crean metas ambiciosas, audaces y visibles que promueven el

compromiso y el entusiasmo.

Para obtener metas establecidas se desarrolla la arquitectura organizacional, es
decir, el modelo organizativo que comprende la cultura, la estrategia y la estructura de la
organizacion. Esta arquitectura influye en las personas ya que estas deben estar

comprometidas con la empresa e identificarse con los logros de la organizacion.
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Modelo CAVA

Se dice que so6lo las buenas familias poseen las cualidades necesarias para
desarrollar buenas empresas familiares longevas. Esta frase, que encabeza el libro la
empresa familiar multigeneracional (Gallo, Klein, Montemerlo, Tomaselli y Cappuyns,
2009) donde se presenta el modelo CAVA (Comprometido, Activo, Virtuoso y Avanzado)
atafie a este tipo de familias y a la descripcion de sus cualidades (ver modelo CAVA en

la figura 2).

La empresa familiar
como comunidad
de personas

/ N\

La transmision de
Patrimonio como
responsabilidad

N\ /

Familias
empresarias
comprometidas

El poder como
servicio

Figura 2. Modelo CAVA.
Fuente: Gallo, Klein, Montemerlo, Tomaselliy Cappu  yns (2009).

Al decidir que se quiere ser y continuar como una Empresa Familiar
Multigeneracional (EFMG) y una Familia Empresaria Comprometida (FEC), se actia con
la conviccidn de que la empresa familiar es una comunidad de personas que estan unidas
gracias a la pertenencia a la misma organizacion, lo que implica compartir una mision.
Una EF incluye a los propietarios, directivos, trabajadores y otras partes interesadas

como familias de los clientes, proveedores y la sociedad.
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En las EFMG y FEC, el aprendizaje positivo logrado por el cumplimiento de las

obligaciones como empresa y como familia es duradero a lo largo del tiempo y se

presenta bajo las siguientes estructuras:

Estructuras de pertenencia. Ofrecen oportunidades a los candidatos que se
destacan por su conocimiento y actitud, motivandolos para que sean parte de la
empresa, y creando normas que promueven la integracion de los miembros de la
familia.

Estructuras de representacion. Los intereses de los miembros son debidamente
reconocidos en el seno de los 6rganos de gobierno. Esta forma de conducta
conlleva la generacion de riqueza econdmica y distribucién de la misma entre
quienes han contribuido a su creacion.

Estructuras de remuneracion. Distribucion de la riqueza de manera justa y
equitativa, no solo entre sus miembros, sino entre la comunidad, es decir
cumpliendo con la hipoteca social, proporcionando un servicio a la sociedad.

Se puede decir que un alto porcentaje de las EFMG se destacan porque los
miembros de la familia que han sido propietarios han aportado al gobierno de la
compafiia durante tres generaciones o mas, adicionalmente no todos los miembros
de la familia son propietarios, o lo seran en el futuro. Por otro lado, los miembros
de la familia hacen uso responsable de su libertad y mantienen vinculos con la
familia y con la EF, los miembros de la familia se esfuerzan por desarrollar
habilidades, conocimientos y mejorar sus actitudes a fin de cumplir sus
obligaciones en el seno de la EF o en su conexion con la misma (Gomez-
Betancourt, 2012).

Segun Gémez-Betancourt, (2012) en el poder como servicio se hace referencia a

la legislacion que enmarca a la mayoria de las EF. Alli se asigna las protestas o el poder

a los propietarios, que lo ejercen a través de la junta general de accionistas y del consejo

de administracion, a cuyos miembros se les exige lealtad y diligencia. Pero su ejercicio

mediante estas dos figuras va mas all4 del poder y se convierte en auténtica autoridad,

qgue es requisito en toda EF que quiere llegar a ser una EFMG. El poder como servicio

requiere que el individuo tenga un gran equilibrio motivacional, debido a que sus
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decisiones han de considerar los motivos trascendentes y no sélo los motivos intrinsecos

(personales) y extrinsecos (econdmicos).

De acuerdo con Gomez-Betancourt, (2012) sobre la transmisién del patrimonio
como responsabilidad, se debe tener en cuenta que para llegar a ser una EFMG y una
FEC, que sobreviva a sus primeras generaciones es necesario planificar una serie de
decisiones en relacion con los recursos éticos, humanos, intelectuales, financieros y de
otro tipo. Planificar la transmision del patrimonio no es solo cuestién de optimizar las
contingencias fiscales, requiere disefiarla e implementarla de cara a todos los miembros

de la familia, en una estructura de libertad, participacion e iniciativa emprendedora.

Modelo de las 4 C

Los autores Miller y Le Breton — Miller (2005) encontraron que en las empresas
familiares exitosas se repetian cuatro enfoques distintivos, a los cuales llamaron las 4C
(Continuity, Community, Connection y Command). Los autores explican cada uno de
estos enfoques a continuacion:

* Continuidad: Persiguiendo el suefio (Continuity: Pursuing the dream). Las EF
longevas estan comprometidas con una mision duradera y apasionada, invirtiendo
profundamente en las competencias necesarias para mantener la misién a largo
plazo. Adicionalmente, como la empresa es el vehiculo para alcanzar sus suefios,
las familias se esfuerzan para asegurar la salud y continuidad de la compafia,
ejerciendo el gobierno de manera responsable, administrando y cuidando los
activos totales como si fueran propios (stewardship), y estando dispuestas a hacer
sacrificios profundos para lograr sus suefios. Entre los elementos de la continuidad
se encuentran abrazar una mision que importe, lo que comprende los valores y
creencias de los fundadores; Invierten y sacrifican pacientemente, las
competencias futuras que toman afos para desarrollarse y mas aun para generar
beneficios; ejercen el stewardship; y fomentan el aprendizaje y permanencia de
los ejecutivos.

e Comunidad: Uniendo la tribu (Community: Uniting the tribe). Las EF

multigeneracionales insisten en construir un equipo cohesivo, ellos adoptan
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fuertemente valores mostrandole a la gente lo que es importante, socializan con
los empleados para asegurar que estos valores van a prevalecer. Las reglas
burocraticas y los incentivos financieros estan en un segundo plano. Entre los
elementos de la comunidad encontramos la fuerte manifestacion y socializacion
de valores; socializar, adoctrinar y seleccionar; establecer un estado de bienestar,
ofreciendo una buena remuneracion a los empleados, compartiendo la riqueza,
disefiando posiciones interesantes y abriendo caminos para progresar; incentivan
la informalidad, la iniciativa y el trabajo en equipo (Schulze, Lubatkin, Dino y
Buchholtz, 2003).

Conexion: Ser buenos vecinos (Connection: Being neighbors). Muchas EF
exitosas se esfuerzan por perdurar en el tiempo, ya que esto beneficia las
relaciones con empleados, socios, clientes, y la sociedad, creando reputacion y
recursos que ayudan a asegurar un futuro saludable y largo (Mackei, 2001). Los
elementos de la conexion comprenden ser un socio benévolo, ser responsable y
esmerado, ser un buen ciudadano, hacer contactos y mantenerse en contacto.
Comando: Actuando y adaptandose con libertad (Command: Acting and adapting
with freedom). Los lideres de las EF insisten en la libertad de actuar
independientemente para renovar y adaptar la empresa. Usualmente, ellos
trabajan con un equipo que se caracteriza por el empoderamiento de sus
miembros, quienes tienen la libertad de comunicarse abiertamente y tomar
decisiones. Los elementos del comando son: actuar rdpidamente, ya que la
independencia y libertad de los ejecutivos de la familia permiten tomar
rapidamente decisiones; ser originales, actuar con valentia, tener continua

renovacion, establecer un grupo superior diverso y cohesivo.

Modelo motivacional

Con el desarrollo de la teoria sobre la motivacion humana Juan Antonio Pérez-

Lépez (1985, 1987, 1991, 1994) explica que toda empresa es una comunidad de

personas, donde cada uno de los individuos tienen diferentes gustos, personalidades y

motivaciones para lograr su satisfaccion personal. Dicho autor plantea que cada individuo

gue ejerce una accion, tiene tres tipos de motivaciones:
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* Motivos extrinsecos: ElI motivo se localiza fuera del sujeto, se suelen llamar
incentivos y a menudo consisten en recompensas que buscan conseguir, como
por ejemplo la remuneracion que se obtiene por el trabajo. En términos de
empresa, la motivacion extrinseca conlleva la eficacia, es decir, el cumplimiento
de unos objetivos.

* Motivos intrinsecos: Son aspectos de la realidad que determinan el logro de
aprendizajes de la persona, como el desarrollo profesional, que en términos de
empresa se relacionan con la eficiencia, que no es mas que la consecuciéon de
ventajas competitivas de la organizacion y la atractividad de la misma.

* Motivos trascendentes: Son aspectos de la realidad que determinan el logro de
aprendizajes de las otras personas con las que se interacciona. Se obtienen
cuando terceras personas aprenden positivamente de las acciones del individuo.
En términos de empresa, esto se denomina consistencia, que es la busqueda de

unidad en todos los participes de la organizacion.

De acuerdo con Gomez-Betancourt, (2012) las organizaciones son instrumentos
donde las personas buscan su satisfaccion por medio de los tres tipos de motivaciones,
si se logra que esas motivaciones estén alineadas a las actuaciones de la empresa, en
términos de eficacia, eficiencia y consistencia, se obtiene el compromiso de la persona.
Aplicando este concepto a las familias empresarias podemos decir que tienen como
objetivo lograr la longevidad con base en tres criterios: eficacia, cuyo objetivo se centra
en invertir y crear un patrimonio que genere resultados econdmicos para que la familia
propietaria lo disfrute y explote; el segundo criterio, eficiencia, es generar una
organizacion atractiva mediante el desarrollo de sus ventajas competitivas, generando
asi aprendizaje y desarrollo en las personas que la conforman, y por ultimo, el criterio de
consistencia que es el desarrollo de la unidad, que no es mas que la generacion de la
confianza mutua entre los participes de la organizacién, es decir que las actuaciones de
la empresa generen confianza entre clientes, proveedores, sociedad, ambiente,
competidores, familia propietaria, entre otros. La sumatoria a largo plazo de estos tres

criterios da como resultado el legado familiar.
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Modelode las 4 P

Gracias al trabajo de Ward (2004) en investigacion con empresas familiares por
mas de tres décadas, se ha encontrado que las organizaciones familiares longevas tienen
muchas y especiales ventajas competitivas. Ward desarrollé el modelo de las cuatro P:
politicas, propdésitos, procesos y parentescos. Estos son:

» Politica: es un método de accion seleccionado, que estd en funcién de las
condiciones dadas para guiar y determinar las decisiones presentes y futuras. El
implementar politicas en una EF tiene dos ventajas: 1) se presta atencioén a los
problemas antes que se vuelvan emocionales o personales, y 2) al hablar de
familias se deben manejar las expectativas, preparando a los miembros acerca de
como funcionaran los diferentes aspectos en la empresa. En este sentido es muy
importante para las familias crear un protocolo familiar que indique como se debe
gobernar la familia, el patrimonio y el negocio, creando estas reglas antes que
sean necesarias.

» Proposito: el que las EF tengan un propoésito inspirador permite a estas
organizaciones enfrentar las contradicciones inherentes de estar en el negocio
junto a su familia, permitiendo que los miembros de la familia se sientan
comprometidos, involucrados en algo mucho mas grande y mas importante que
en ellos mismos.

* Proceso: en el contexto de una EF es todo pensamiento, espacio de reunién y
discusion para que los miembros de la familia resuelvan de manera conjunta los
problemas. Los procesos exitosos requieren ciertas habilidades como la
comunicacion, la resolucion de conflictos, la habilidad para colaborar y alcanzar
consensos. Esto también requiere que los miembros de la familia sean capaces
de poner el bienestar del negocio y la familia mas alla de sus propios intereses
personales. En estos espacios la organizacion y la familia desarrollan politicas y
comparten expectativas.

» Parentesco: por definicion invita a las familias empresarias a conservar el vinculo
familiar, a través de reuniones periddicas y actividades que generen unidad y
armonia alrededor de la familia. La mayoria de las EF exitosas mantienen su

atencion en el parentesco.
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Modelo dinastia

El modelo Dinastia (Gomez, 2010) plantea que el secreto del éxito en las familias
empresarias radica en el tipo de familia que se es, y en los valores y principios que se
trasmiten a las nuevas generaciones. Es asi, como, si en una familia prima el
individualismo y la independencia, es l6gico que la vision del patrimonio sea individualista,
y por lo tanto, empresarialmente tendran organizaciones que podrian llegar a
direccionamientos basados méas en el crecimiento y entrega de dividendos, olvidando
cualquier otro criterio. Muy contrario a las familias donde se han inculcado la unidad, la
armonia, el trabajo en equipo, la excelencia, la paciencia y donde la vision del patrimonio
es colectiva pero cuidada por el individuo. Lo anterior da como resultado un
direccionamiento en las empresas de capital paciente y crecimiento moderado, sin

riesgos excesivos por generaciones.

A partir de la experiencia en investigacion y asesoria de empresas en
Latinoamérica durante diez afios, Gémez (2010) identifico distintos tipos de familias, pero
centra su modelo en las Dinastias Familiares, que son aquellas familias que comparten
valores y principios encaminados hacia el bien, donde el fin y los medios deben ser
honorables, son familias que han logrado redactar y trabajar una vision trascendente, y
ademas trabajan los habitos de las familias felices. Este tipo de familias tiene el potencial

para construir un legado.

A partir del modelo clasico de tres sistemas en la EF que combina empresa, familia
y patrimonio (Davis y Tagiuri, 1991), y recientes hallazgos que han identificado que el
secreto del éxito en las familias empresarias radica en el tipo de familia que se es, y en
los valores y principios que se trasmiten a las nuevas generaciones (Gomez, Lopez y

Betancourt 2009), Gomez (2010) disefié el Modelo de Dinastias Familiares.

Como se observa en la figura 3, una Dinastia tiene un componente familiar que es
mayor que todas las partes, puede tener un patrimonio y dentro de ese patrimonio pueden
figurar unas empresas. Usualmente el patrimonio se mantiene dentro de ese grupo

familiar y la familia tiene el control de las empresas.
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Figura 3. Modelo dinastia.

Fuente: Gomez-Betancourt (2010)

En general, cada grupo familiar de la “Dinastia” tiene al interior una visién familiar
(V), una estrategia familiar (E), una estructura y gobierno familiar (E y G), con unos
sistemas de direccion familiar (S). Igualmente, en el manejo del patrimonio poseen una
visién patrimonial, una estrategia patrimonial, una estructura y un gobierno para el manejo

del patrimonio, y unos sistemas de direccion.

Finalmente, en el &mbito empresarial, las organizaciones cuentan con una vision
corporativa, una estrategia corporativa, un gobierno corporativo, una estructura
organizativa, y unos sistemas de direccion. Pero lo mas relevante es que los valores y
principios de la familia cruzan y trascienden todo el modelo, hasta llegar a las empresas.
Todo en conjunto es lo que se denomina el legado familiar que trasciende por
generaciones y tiene como objetivo principal beneficiar a la descendencia de la familia

propietaria e impactar positivamente a los stakeholders.
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Capitulo 1l: Metodologia de la investigacion
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Esta investigacion es de tipo explicativa y transversal utiliza el enfoque cualitativo
mediante entrevistas para generar un modelo que permita al dirigente de la empresa
familiar decidir con un mayor nivel de efectividad cual de los candidatos tiene mayores
posibilidades de dirigir con éxito la compafia. Asimismo, un modelo que detecte los
valores y competencias del sucesor gerencial elegido para consolidarlo, asi como sus

carencias para desarrollarlos.

En este sentido, la variable dependiente es la transicién exitosa de la EF, mientras
la variable independiente (X) esta compuesta por los valores y las competencias de los
candidatos, dos elementos clave para tomar una decision adecuada que garantice la
continuidad del negocio. El supuesto es que el mejor medio para realizar la transicion

exitosa de la empresa familiar es contar con un modelo disefiado para tal fin.

2.1 Muestra e instrumentos

La muestra consisti6 en entrevistar a seis empresarios de la localidad con negocios
familiares de giros diferentes. Entre los negocios se tiene una oficina de recursos
humanos, consultoria de proyectos, un minisuper, negocio de venta y reparacion de

computadoras, un despacho juridico y un hotel familiar.

La seleccion se realiz6 por la técnica de muestreo no probabilistico (muestreo por
conveniencia) donde los sujetos son seleccionados dada la conveniente accesibilidad y
proximidad de los sujetos. En este caso los entrevistados son amigos a los que se conoce
y tienen un negocio familiar que permite para los fines aplicar una entrevista via correo
electrénico debido a sus apretadas agendas y su falta de tiempo para entrevistarlos en

persona.

Para la obtencion o recoleccion de la informacion se utilizé la técnica de entrevista
en relacion con el objeto de estudio. El instrumento permitio obtener informacion de seis
entrevistados mediante un estudio descriptivo de investigacion para contribuir en el

diagndstico y tratamiento de la sucesion de empresa familiar.
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Asimismo, conocer cuales son los valores y competencias de los candidatos
gerenciales. Se buscoé que la estructura de la entrevista se fuera imponiendo como una
especie de marco de referencia; como una guia de conversacion, flexible y sometida a
cambios continuos, como resultado de la propia conversacion. La entrevista combiné

preguntas abiertas (que conceden al entrevistado la maxima libertad de autoexpresion).

2.2 Proceso de entrevista

La entrevista fue enviada por correo electrénico a los seis entrevistados debido a que son
personas ocupadas por sus trabajos y responsabilidades. Por lo cual, se tuvo que esperar
gue analizaran las preguntas y en espera de que devolvieran la entrevista contestada. El
tiempo de respuesta por entrevista vario entre una semana y quince dias. Una vez

contestadas las entrevistas fueron devueltas a la brevedad.

En el recuadro 1 se presenta el guiiié de preguntas por realizar a los entrevistados
de acuerdo al tema en el planteamiento del problema. Cabe sefalar que se debe de pedir
autorizacion al entrevistado para evitar malos entendidos y problemas. Al final en los

anexos aparece el formato de consentimiento firmado por el entrevistado.

Asimismo, aparecen todas las preguntas planteadas esto debido a que la
entrevista puede ser enviada por correo electrénico, utilizarse como guion de manera

presencial, hecha por teléfono o por video conferencia en un momento dado.
En el recuadro 1 se observa el formato de entrevista disefiado especialmente para

tratar el tema de las politicas de austeridad para alcanzar el bienestar econémico en la

crisis de la zona euro.
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Recuadro 1. Entrevista de sucesion gerencial de la ~ empresa familiar

Fecha: Hora:

Lugar (ciudad y sitio especifico):

Entrevistador:

Entrevistado (nombre, edad, género, puesto, direccion, gerencia o departamento):

Introduccién (Descripcidn general del proyecto -propdsito, participantes elegidos, motivo por el cual
fueron seleccionados, utilizaciéon de los datos-).

Caracteristicas de la entrevista  (Confidencialidad, duracion aproximada).

Preguntas:

1) Como empresario, ¢ Cual es su impresién sobre la mortalidad de la empresa familiar en
México?

2) En su opinidn de empresario, ¢ Cual fue el factor que detona la desaparicion de una empresa
familiar?

3) Como duefio de una empresa, ¢ Visualiza usted que esta situacion cambie en el futuro?

4) Como empresario, ¢, Qué necesita la empresa familiar para asegurar su continuidad?

5) En su opinibn como empresario, ¢ Qué mecanismos propondria usted para prevenir esta
situacién en la empresa familiar?

6) Como fundador de una empresa, y para garantizar la unién familiar ¢ Cémo transitar hacia un
cambio gerencial?

7) Como fundador de una empresa, y para garantizar la continuidad de la empresa familiar
¢, Como seleccionar al mejor candidato?

8) Como empresario, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato para el puesto?

9) Como duefio de una empresa, ¢ Percibe usted que las empresas familiares estan preparadas
para la sucesién gerencial en lo general?

10) Usted como empresario, ¢,Qué elementos se necesitan para conseguir una sucesién exitosa
de la empresa familiar?

11) Como duefio de una empresa, ¢ Qué valores y competencias del candidato considera usted
indispensables para la transicion?

12) Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas como duefio de una
empresa familiar, ¢ Cudl seria el principal problema que intentaria resolver?

13) En su opinién de empresario, ¢ quién podria ayudarnos con mas informacion sobre este tema?,
¢quién recomendaria usted que también entrevistemos?

Observaciones:

Dé las gracias e insista en la confidencialidad y la posibilidad de participaciones futuras.

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo IlI: Analisis de resultados
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3.1 Anédlisis de entrevistas realizadas

3.1.1 Entrevista uno

La entrevista consta de 13 preguntas y se realizé de forma presencial a la empresaria y
licenciada en ingenieria industrial Arleth Ceréon Castro, quien contesté las preguntas y
devolvio la informacion a la brevedad. La licenciada expresé su opinion y conocimientos
sobre situacion la sucesion gerencial para la continuidad de la empresa familiar en funcion
de valores y competencias de los candidatos. A continuacion, se presentan los resultados

de la entrevista realizada.

Pregunta 1: Como empresaria, ¢, Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa
familiar en México?
Analisis: Segun la licenciada la percepcion es que el indice de mortalidad de las

empresas familiares es alto y pocas son las que logran sobrevivir por algunos afos.

Pregunta 2. En su opinién de empresaria, ¢,Cual es el factor que detona la desaparicion
de una empresa familiar?

Analisis : De acuerdo con la licenciada, con el paso del tiempo crece la familia, los
compromisos, las necesidades y la empresa como tal no crece, ni incrementa sus

ingresos, no siendo suficientes.

Pregunta 3: Como duefia de una empresa, ¢ Visualiza usted que esta situacion cambie
en el futuro?

Andlisis: No a corto plazo y no en ese segmento de empresas familiar.

Pregunta 4. Como empresaria, ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su
continuidad?
Andlisis: Segun la licenciada la empresa necesita invertir en diversificar su negocio, ya

sea creciendo en otras sucursales, conforme a sus necesidades, o financiandose para
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crecer en capital de trabajo, capacitarse, innovar y actualizar el negocio familiar a la

actualidad y necesidad del mercado.

Pregunta 5: En su opinidbn como empresaria, ¢ Qué mecanismos propondria usted para
prevenir esta situacion en la empresa familiar?

Andlisis: De acuerdo con la licenciada es necesario identificar las debilidades y
amenazas, fortalecerse a través de capacitacion o segun sea la necesidad; contratar
personal capacitado y especializado externo, por lo regular el duefio es toddlogo, o solo
entra el sobrino o el hijo, pero no por capacidad propia; y contar con estrategias

adicionales, para resolver los problemas que surjan.

Pregunta 6: Como fundadora de una empresa, y para garantizar la unién familiar ¢ Como
transitar hacia un cambio gerencial?
Andlisis: Segun la licenciada de ser posible, que el gerente sea alguien ajeno a la familia,

si no lo es, que sea el mas capacitado y que conozca el negocio en su totalidad.

Pregunta 7: Como fundadora de una empresa, y para garantizar la continuidad de la
empresa familiar ¢ Como seleccionar al mejor candidato?
Andlisis: De acuerdo con la licenciada, conforme a habilidades del mismo y sus

conocimientos de la empresa.

Pregunta 8: Como empresaria, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato
para el puesto?

Andlisis: Segun la licenciada, el candidato debe tener conocimiento de cada uno del
departamento del negocio familiar, y capacidad de resolver cualquier problema técnico o
financiero, capacidad moral reconocida por el equipo, para que lo apoyen en la toma de

decisiones.

Pregunta 9: Como duefia de una empresa, ¢ Percibe usted que las empresas familiares
estan preparadas para la sucesion gerencial en lo general?
Andlisis: De acuerdo con la licenciada primero se habria que investigar en especifico,

de que empresas se esta analizando.
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Pregunta 10: Usted como empresaria, ¢ Qué elementos se necesitan para conseguir una
sucesion exitosa de la empresa familiar?
Analisis: Segun la licenciada que legalmente los activos de la empresa no estén en

conflictos internos o externos con la familia. Que esté notariado, quien es el sucesor.

Pregunta 11: Como duefia de una empresa, ¢,Qué valores y competencias del candidato
considera usted indispensables para la transicion?
Analisis: De acuerdo con la licenciada esta la capacidad, don de mando, habilidades de

resolver problemas y conocimientos del negocio.

Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas
como duefia de una empresa familiar, ¢ Cual seria el principal problema que intentaria
resolver?

Andlisis: Segun la licenciada estar al dia con la necesidad del mercado y poder ser
competitivos con las empresas lideres del mismo sector, eso asegura la permanencia de

la empresa y que cuente con buenos ingresos para sobrevivir.

Pregunta 13: En su opinion de empresaria, ¢quién podria ayudarnos con mas
informacion sobre este tema? ¢ A quién recomendaria que también entrevistemos?
Analisis: Segun la licenciada, revisar cursos sobre la competitividad y calidad de las

empresas Mipymes en México y cursos de especialidad del segmento de mercado.

3.1.2 Entrevista dos

La entrevista consta de 13 preguntas y para realizar dicha entrevista se contacto
al empresario y licenciado en Administracion de Empresas Juan Jose Miron Rodriguez
quien contesto las preguntas. EI LAE. expresd su opinion y conocimientos sobre situacion
la sucesion gerencial para la continuidad de la empresa familiar en funcion de valores y
competencias de los candidatos. A continuacion, se presentan los resultados de la

entrevista.
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Pregunta 1: Como empresario, ¢ Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa
familiar en México?

Andlisis: Segun el contador, asi como se aperturan empresas dia a dia, también la
desercion de ellas es notoria. En la actualidad no se ven empresas que permanezcan

muchos afios en el mercado.

Pregunta 2: En su opinién de empresario, ¢, Cual fue el factor que detona la desaparicion
de una empresa familiar?

Analisis: De acuerdo con el contador principalmente que no se realizan estudios de
mercado previos al establecer la empresa, la falta de conocimiento del giro de la empresa,

de capacitacion y de innovacion.

Pregunta 3: Como duefio de una empresa, ¢ Visualiza usted que esta situacion cambie
en el futuro?

Andlisis: Segun el contador esta situacion si cambiara.

Pregunta 4. Como empresario, ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su
continuidad?

Andlisis: De acuerdo con el contador sefiala la importancia de estudios de mercado
previo a la apertura de la empresa, tener una estructura organizacional establecida,
constantes capacitaciones e innovaciones dentro de la empresa ya sean de un proceso,

producto o servicio.

Pregunta 5: En su opinién como empresario, ¢ Qué mecanismos propondria usted para
prevenir esta situacion en la empresa familiar?

Andlisis: Segun el contador realizar constantes capacitaciones y estudio de mercado, al
igual que tener conocer las amenazas y oportunidades con las que cuenta la empresa,

para poder estar preparados por cualquier situacion.

Pregunta 6: Como fundador de una empresa, y para garantizar la union familiar ¢ Como

transitar hacia un cambio gerencial?
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Andlisis: El contador afirma la importancia de tener una comunicacién constante y
oportuna para poder realizar los cambios y todos los miembros de la familia se encuentren
involucrados.

Pregunta 7: Como fundador de una empresa, y para garantizar la continuidad de la
empresa familiar ¢ C6mo seleccionar al mejor candidato?

Andlisis: El contador asegura que primeramente es establecer las capacidades y
conocimientos de cada uno de los integrantes de la familia para poder establecer el

puesto adecuado.

Pregunta 8: Como empresario, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato
para el puesto?

Analisis: Segun el contador son: Liderazgo, responsabilidad y actitud de servicio.

Pregunta 9: Como duefio de una empresa, ¢ Percibe usted que las empresas familiares
estan preparadas para la sucesion gerencial en lo general?

Analisis: De acuerdo con el contador quizé, pero para ello es importante tener una
estructura organizacional sélida para que la empresa se establezca y permanezca en el

mercado.

Pregunta 10: Usted como empresario, ¢ Qué elementos se necesitan para conseguir una
sucesion exitosa de la empresa familiar?
Andlisis: El contador habla de certificaciones, capacitaciones y estudios de mercado

previos y durante el periodo de la empresa.

Pregunta 11: Como duefio de una empresa, ¢, Qué valores y competencias del candidato
considera usted indispensables para la transicion?

Andlisis: EIl contador menciona: Liderazgo, responsabilidad, actitud de servicio.
Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas

como duefio de una empresa familiar, ¢ Cudl seria el principal problema que intentaria

resolver?
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Analisis: Segun el contador lo primero seria realizar estudios y proyecciones del
mercado, realizar constantes capacitaciones y certificaciones si hubiese el caso, con esto
intentaria resolver la permanencia en el mercado de la empresa y seguir competentes
por muchos afios mas.

Pregunta 13: En su opinibn de empresario, ¢quién podria ayudarnos con mas
informacion sobre este tema?, ¢ quién recomendaria usted que también entrevistemos?
Andlisis: De acuerdo con el contador y su experiencia pueden ser investigadores de las

universidades y revisar estadisticas en INEGI.

3.1.3 Entrevista tres

La entrevista consta de 13 preguntas y para realizar dicha entrevista se contacto
por correo electrénico al empresario y licenciado en economia Adolfo Jiménez Rodriguez
quien contesto las preguntas y devolvio la informacién a la brevedad. El licenciado
economista expresd su opinidon y conocimientos sobre situaciéon la sucesion gerencial
para la continuidad de la empresa familiar en funcién de valores y competencias de los

candidatos. A continuacion, se presentan los resultados de la entrevista.

Pregunta 1: Como empresario, ¢, Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa
familiar en México?

Analisis: El economista sefiala que por los cambios de generacion es decir la sucesién
de pasar a la empresa a los hijos, por desconocimiento de trato con el factor humano,

proveedores e inversion.

Pregunta 2: En su opinién de empresario, ¢ Cual fue el factor que detona la desaparicién
de una empresa familiar?
Andlisis: De acuerdo con el licenciado la falta de transparencia y las reglas de pago con

los socios, accionistas y proveedores.

Pregunta 3: Como duefio de una empresa, ¢ Visualiza usted que esta situaciéon cambie

en el futuro?
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Analisis: Segun el licenciado se podra cambiar siempre y cuando se le de educacién a
los sucesores de la organizacion, es decir hacer una organizacion institucional, con

reglas, politicas y la vision a futuro.

Pregunta 4. ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su continuidad?

Andlisis: Segun el licenciado un plan estratégico con apego a desarrollo sustentable.

Pregunta 5: En su opinién como empresario, ¢ Qué mecanismos propondria usted para
prevenir esta situacion en la empresa familiar?

Andlisis: El economista opina que medir la capacidad de los familiares con indicadores.

Pregunta 6: Como fundador de una empresa, y para garantizar la unioén familiar ¢ Cémo
transitar hacia un cambio gerencial?
Andlisis: El licenciado sefala la importancia de que el factor humano sea contrato por

un servicio profesional administrativo y operativo.

Pregunta 7: Como fundador de una empresa, y para garantizar la continuidad de la
empresa familiar ¢ Como seleccionar al mejor candidato?

Andlisis: Segun el licenciado de acuerdo a las experiencias y credenciales.

Pregunta 8: Como empresario, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato
para el puesto?
Andlisis: De acuerdo con el empresario es necesario obedecer las reglas establecidas

para cada puesto y medir los niveles de exigencia.

Pregunta 9: Como duefio de una empresa, ¢ Percibe usted que las empresas familiares
estan preparadas para la sucesion gerencial en lo general?
Analisis: El empresario firma que es complicada la sucesion ya que estd demostrado

que el 90% de las sucesiones tienden a fracasar.

Pregunta 10: Usted como empresario, ¢ Qué elementos se necesitan para conseguir una

sucesion exitosa de la empresa familiar?
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Analisis: Segun el licenciado establecer reglas, gestion, transparencia.

Pregunta 11: Como duefio de una empresa, ¢,Qué valores y competencias del candidato
considera usted indispensables para la transicion?
Analisis: El empresario dice que los valores ambiguos de siempre y que la estructura

sea sOlida en sentido organizacional.

Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas
como duefio de una empresa familiar, ¢ Cual seria el principal problema que intentaria
resolver?

Andlisis: De acuerdo con el licenciado mantener una estructura solida y siempre

mantener el suefio de competencias.

Pregunta 13: En su opinion de empresario, ¢quién podria ayudarnos con mas
informacion sobre este tema?, ¢ quién recomendaria usted que también entrevistemos?

Analisis: Las universidades publicas o privadas y las camaras empresariales.

3.1.4 Entrevista cuatro

La entrevista consta de 13 preguntas y para realizarla via Skype al licenciado en
derecho Luis Roberto Torres Lopez empresario y maestro en Gestion y Politica Publica,
ademas de contar con especialidad de empresas familiares, quien contesto las
preguntas. El entrevistado expresé su opinién y conocimientos sobre situacion la
sucesion gerencial para la continuidad de la empresa familiar en funcion de valores y

competencias de los candidatos. A continuacién, se presentan los resultados.

Pregunta 1: Como empresario, ¢ Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa
familiar en México?

Andlisis:  Segun el ingeniero este fendmeno seguird mientras no se capacite
adecuadamente a los emprendedores y empresarios. Por lo cual, hace falta que el
Gobierno y las cAmaras empresariales implementen programas gratis de asesoria y

difusion sobre estos temas.
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Pregunta 2: En su opinién de empresario, ¢, Cual fue el factor que detona la desaparicion
de una empresa familiar?

Andlisis: El ingeniero menciona que entre los principales estan los conflictos internos
propios de la familia. El no contar con politicas claras al interior de la empresa. Y él no

preparar a los posibles candidatos en tiempo y forma.

Pregunta 3 : Como duefio de una empresa, ¢ Visualiza usted que esta situacion cambie
en el futuro?

Andlisis: De acuerdo con el ingeniero siempre habra empresas que no estén preparadas
para la sucesion gerencial. Esto debido a que no hay una cultura de la prevencion para

enfrentar eventualidades en el &mbito empresarial.

Pregunta 4. Como empresario, ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su
continuidad?
Analisis: Para el ingeniero se necesita fortalecer la parte organizacional y la parte juridica

para evitarse malos entendidos con los miembros de la familia.

Pregunta 5: En su opinibn como empresario, ¢Qué mecanismos propondria usted para
prevenir esta situacion en la empresa familiar?

Andlisis: Segun el ingeniero es importante la preparacion. Es indispensable no solo en
sentido legal sino inculcando valores y competencias gerenciales en los miembros mas
jovenes de la familia para cuando llegue el momento ellos estén preparados no solo en

habilidades sino en cualidades.

Pregunta 6: Como fundador de una empresa, y para garantizar la union familiar ¢ Como
transitar hacia un cambio gerencial?

Analisis: Para el ingeniero es importante la paciencia y la preparacion de este momento
crucial en la vida de la empresa. Se tiene que pensar en que es lo mejor para la empresa

si se le desea dar continuidad a una segunda generacion.
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Pregunta 7: Como fundador de una empresa, y para garantizar la continuidad de la
empresa familiar ¢ Como seleccionar al mejor candidato?

Andlisis: Para el ingeniero es necesario disefiar con antelacién un modelo con el perfil
del futuro candidato en funcion de los valores y competencias gerenciales. Y poner por
escrito tanto en politicas internas de la empresa como en un testamento el procedimiento

de sucesion gerencial con los requisitos.

Pregunta 8: Como empresario, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato
para el puesto?

Andlisis: De acuerdo con el ingeniero los valores son integridad y compromiso, mutuo
respeto y entendimiento, solidaridad, respeto, sinceridad, honradez, justicia, amor y
comprensiéon, compromiso y el sentido de pertenencia con la organizacion, orgullo por la

empresa familiar, y no guardar rencor y saber perdonar.

Pregunta 9: Como duefio de una empresa, ¢ Percibe usted que las empresas familiares
estan preparadas para la sucesion gerencial en lo general?

Analisis: Segun el ingeniero es lamentable que la mayoria de las empresas familiares
descuiden este punto. Ademas, los dirigentes de la empresa muchas veces no aceptan
la idea del retiro. Los duefios no confian en sus descendientes para tomar las riendas de

la empresa familiar.

Pregunta 10: Usted como empresario, ¢ Qué elementos se necesitan para conseguir una
sucesion exitosa de la empresa familiar?

Andlisis: El ingeniero asegura que se necesita que los miembros de la familia conozcan
cual es el perfil que se requiere para acceder a un futuro puesto en la empresa. Se
requiere que las reglas sean claras y estén escritas en las politicas internas de la empresa

y en el testamento.

Pregunta 11: Como duefio de una empresa, ¢, Qué valores y competencias del candidato
considera usted indispensables para la transicion?
Andlisis: De acuerdo con el ingeniero las competencias serian un conocimiento visto

como la suma de las experiencias y lo que conoce respecto a la empresa (experiencia
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laboral interna); habilidades para aplicar lo que se sabe productivamente; liderazgo;
inteligencia emocional; interés por dirigir la empresa; compromiso; conocimiento del
entorno empresarial (experiencia laboral externa); conocimientos formales; y una

adecuada relacién con los propietarios de la empresa familiar.

Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas
como duefio de una empresa familiar, ¢ Cudl seria el principal problema que intentaria
resolver?

Andlisis: Segun el ingeniero es necesario involucrar a los miembros de la familia en la
dindmica de la empresa familiar. Ademas de que adquieran amor al negocio familiar.
Resolver conflictos entre familiares a través del didlogo para solucionar resentimientos a
través del perdon. Poner por escrito las politicas de la empresa y asegurarse de que todos
las conocen y las entienden. Empezar programas de capacitacion para los posibles
candidatos con 8 afios de antelacion para que desarrolle habilidades y cualidades

gerenciales.

Pregunta 13: En su opinibn de empresario, ¢quién podria ayudarnos con mas
informacion sobre este tema?, ¢ quién recomendaria usted que también entrevistemos?
Andlisis: El ingeniero sugiere los Institutos de emprendedores, camaras empresariales,
investigadores de Conacyt en esta tematica y literatura de frontera sobre sucesion

gerencial como fuente de informacion.

3.1.5 Entrevista cinco

La entrevista consta de 13 preguntas y para realizarla se envid un correo
electronico al abogado Luis Pérez Arellano empresario, quien contesto las preguntas y
devolvio la informacién a la brevedad. La empresa familiar es un despacho juridico. El
abogado expreso su opinién y conocimientos sobre situacion la sucesion gerencial para
la continuidad de la empresa familiar en funcion de valores y competencias de los
candidatos. A continuacion, se presentan los resultados.

Pregunta 1: Como empresario, ¢, Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa

familiar en México?
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Analisis: Segun el abogado, el indice de mortalidad es muy alto, en general para las
Pymes que son nueva creacion, ya que pocas llegan a sobrevivir mas de 5 afios en el

mercado, de acuerdo a diversos estudios.

Pregunta 2: En su opinion, ¢Cual fue el factor que detona la desaparicion de una
empresa familiar?

Andlisis: De acuerdo con el abogado, el considera que la falta de asesoria financiera
que les permita determinar bien méargenes de utilidad y dar un seguimiento a precios de

venta, costos y gastos.

Pregunta 3. ¢ Visualiza usted que esta situacién cambie en el futuro?
Analisis: El abogado dice que no, debido a que se necesita una cultura general financiera
en todas las personas, las cuales debe darse con un cambio paulatino en la sociedad.

Pregunta 4. ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su continuidad?
Andlisis: Segun el abogado se necesita financiamiento, habilidades directivas y

conocimiento del mercado.

Pregunta 5: ¢Qué mecanismos propondria usted para prevenir esta situacion en la
empresa familiar?
Analisis: De acuerdo con el abogado se necesitan capacitaciones efectivas y asesoria

integral a cada una de las empresas.

Pregunta 6: Para garantizar la unién familiar ¢, Como transitar hacia un cambio gerencial?
Analisis: Para el abogado este es un proceso complicado, debido a que entran factores
sentimentales y puede poner cierta tension en la familia, por lo que se debe llevar un

proceso transparente y paulatino que lleve a dar el cambio generacional.

Pregunta 7: Para garantizar la continuidad de la empresa familiar ¢ Como seleccionar al
mejor candidato?
Andlisis: El abogado comenta que mediante un estudio objetivo de capacidades,

aptitudes y habilidades.
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Pregunta 8: En su opinidn, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato para
el puesto?
Analisis: De acuerdo con el abogado, valores. Honestidad, integridad y calidad humana.

Y de competencias dependera del giro de la empresa y tamario.

Pregunta 9: ¢Percibe usted que las empresas familiares estan preparadas para la
sucesién gerencial?
Analisis: El abogado menciona que no, cree que pocas empresas familiares lleven la

sucesion con éxito, de hecho, muchos estudios lo demuestran.

Pregunta 10: ¢Qué elementos se necesitan para conseguir una sucesion exitosa de la
empresa familiar?
Andlisis: El abogado comenta que es necesario conocer el proceso y aceptacion por

todos los miembros de la familia.

Pregunta 11: ¢Qué valores y competencias del candidato considera usted
indispensables para la transicion?
Andlisis: El abogado se centra en valores como la honestidad, integridad y calidad

humana. Y de competencias dependera del giro de la empresa y tamafio.

Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas
¢, Cual seria el principal problema que intentaria resolver?

Analisis: De acuerdo con el abogado, esto dependera de la caracteristica de las
empresas y principalmente las relaciones familiares. Un proceso de sucesion tiene un
caracter subjetivo elevado, ya que afecta directamente las relaciones dentro de la familia
y la tensién que genera en caso de dejar alguna persona fuera del mismo lleva a
entorpecer el proceso.

Pregunta 13: En su opinidn, ¢quién podria ayudarnos con mas informacion sobre este

tema?, ¢quién recomendaria usted que también entrevistemos?
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Analisis: El abogado asegura que existen universidades que cuentan estudios
especializados en empresas familiares, ejemplo HTC Montreal, donde se pudiera

contactar con alguno de los investigadores al respecto

3.1.5 Entrevista seis

La entrevista consta de 13 preguntas y para realizarla se envid un correo
electrénico al Capitan de la Marina José Francisco Mendoza empresario, quien contesto
las preguntas y devolvio la informacién a la brevedad. La empresa familiar es un hotel. El
abogado expresd su opinion y conocimientos sobre situacion la sucesion gerencial para
la continuidad de la empresa familiar en funcion de valores y competencias de los

candidatos. A continuacion, se presentan los resultados.

Pregunta 1: Como empresario, ¢ Cual es su impresion sobre la mortalidad de la empresa
familiar en México?

Andlisis: EIl capitdn menciona que mayor del 50%.

Pregunta 2: En su opinidn, ¢Cual fue el factor que detona la desaparicion de una
empresa familiar?

Andlisis: El capitan asegura que es la sobre regulacion gubernamental, falta de impulso
por parte del Estado, delincuencia.

Pregunta 3. ¢ Visualiza usted que esta situacién cambie en el futuro?

Analisis: Segun el capitan si, siempre y cuando cambie el régimen.

Pregunta 4. ¢Qué necesita la empresa familiar para asegurar su continuidad?
Andlisis: De acuerdo con el capitdn se necesita mayor impulso por parte del gobierno y

menos corrupcion en las instituciones.

Pregunta 5: ¢Qué mecanismos propondria usted para prevenir esta situacion en la

empresa familiar?
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Andlisis: El capitan propone el redisefio de las instituciones, cambio de modelos.

Pregunta 6: Para la unién familiar ¢ Cémo transitar hacia un cambio gerencial?
Analisis: De acuerdo con el capitdn con una mayor capacitacion en sus respectivos

ambitos.

Pregunta 7: Para garantizar la continuidad de la empresa familiar ¢ Como seleccionar al
mejor candidato?
Analisis: Segun el capitan se necesita seleccionar el mas seleccionar al mas honesto,

y capaz.

Pregunta 8: En su opinidn, ¢Qué valores y competencias debe tener el candidato para
el puesto?

Andlisis: El capitan propone la honestidad, conocimiento, perfil adecuado, liderazgo.

Pregunta 9: ¢Percibe usted que las empresas familiares estan preparadas para la
sucesién gerencial?
Andlisis: El capitan considera que si, en nuestros dias tenemos un cambio de perfiles

en las nuevas generaciones.

Pregunta 10: ¢Qué elementos se necesitan para conseguir una sucesion exitosa de la
empresa familiar?
Andlisis: De acuerdo con el capitdn se necesita preparacién académica por parte del

personal, mejores herramientas, TICS.

Pregunta 11: ¢Qué valores y competencias del candidato considera usted
indispensables para la transicion?
Analisis: Segun el capitan se necesitan valores morales, éticos, profesionales,

Actitudes y Aptitudes.

Pregunta 12: Suponga que en sus manos esta implementar las medidas preventivas

¢, Cudl seria el principal problema que intentaria resolver?
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Andlisis: El capitan considera que primero se debe resolver la indisciplina,

deshonestidad, deslealtad.

Pregunta 13: En su opinidn, ¢quién podria ayudarnos con mas informacion sobre este
tema?, ¢quién recomendaria usted que también entrevistemos?
Andlisis : Para el capitan seria util consultar a los Alumnos de Maestria y Doctorado,

gue estén tocando estos temas de investigacion.
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Capitulo 1V: Discusion y construccion del modelo
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4.1 Logro del objetivo

El objetivo mencionado anteriormente fue caracterizar un modelo transgeneracional de
candidatos gerenciales en funcién de valores y competencias para transitar hacia una
sucesidn exitosa que garantice la continuidad de las empresas familiares en Ensenada,
Baja California, México. En este sentido, con la informacion recabada en las entrevistas

realizadas se puede proponer dicho modelo.

En este contexto, como parte de los objetivos especificos también se puede
comprender y exponer cuales son los valores idoneos que debe considerar el modelo
transgeneracional para una sucesion gerencial exitosa de los candidatos; revisar y
discutir cuales son las competencias idoneas que debe considerar el modelo
transgeneracional para una sucesion gerencial exitosa de los candidatos; y deducir con
que tiempo de anticipacion se debe de seleccionar y preparar a los sucesores antes de

asumir el cargo gerencial.

4.2 Construccion del modelo transgeneracional

4.2.1 Atributos en funcion de valores y competencia s

A continuacién, se mencionan los valores que distinguen a un emprendedor y a un
sucesor exitoso, lo que sera la base para la construccion del modelo de sucesion

gerencial y los perfiles de los potenciales candidatos.

» Valores del emprendedor. A nivel internacional, Hannah-Hannah y Nhung (2008)
encontraron que los valores que comparten los emprendedores a través de los
paises son: sabiduria, competente, responsabilidad, autocontrol y honestidad.

» Valores del sucesor gerencial. Resultado de diversas investigaciones, los valores
identificados como fundamentales en el sucesor gerencial son: integridad y
compromiso (Lozano, 2008); mutuo respeto y entendimiento (Lozano, 2008);
solidaridad, respeto, sinceridad, honradez, justicia, amor y comprension (Lozano,

2000); compromiso y el sentido de pertenencia con la organizacion (Quijano,
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Magafia y Pérez, 2011); y respeto, honradez y orgullo por la empresa familiar

(Garza, et al., 2011).

En el recuadro 2 se concentran los valores encontrados en la literatura como

caracteristicos de los emprendedores y sucesores gerenciales. La responsabilidad y la

honestidad se encuentran presentes en ambos casos. Asimismo, se percibe que existen

mas estudios con los valores del sucesor gerencial que del emprendedor.

Recuadro 2. Valores del emprendedor y del sucesor g

erencial

Emprendedor Sucesor gerencial

* Sabiduria. Integridad. Justicia.

» Competente. Compromiso. Amor.

* Responsable. Respeto. Comprensioén.

* Autocontrol. Entendimiento. Sentido de pertenencia.

* Honestidad. Solidaridad. Orgullo por la empresa
Sinceridad. familiar.
Honradez.

Fuente: Elaboracion propia con base en la revision

de literatura.

De acuerdo con Steckerl (2006), la ausencia de valores se transmite a toda la

empresa y afecta el sentido ético en el personal, por lo que es clave su fortalecimiento

dentro de la familia como transmisores de éstos, consolidando econémica, social y

familiarmente a la empresa, contribuyendo a la continuidad generacional. Por otra parte,

en el recuadro 3 se resumen las competencias que diversos autores han encontrado

como patrticulares en los emprendedores y los sucesores gerenciales de éxito.
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Recuadro 3. Competencias del emprendedor y el suces  or gerencial de éxito

Emprendedor

Sucesor gerencial

Motivacion al logro.
Asuncién de riesgos.
Autoconfianza.

Tolerancia al fracaso.
Habilidad para identificar
oportunidades.

Capacidad de aprender de

Conocimiento visto como la suma de las
experiencias y lo que conoce respecto a la empresa
(experiencia laboral interna).

Habilidades para aplicar lo que se sabe
productivamente.

Liderazgo.

Inteligencia emocional.

las experiencias. Interés por dirigir la empresa.

e Empatia. » Compromiso.

*  Flexibilidad. » Conocimiento del entorno empresarial (experiencia

» Toma de decisiones. laboral externa).

* Sensibilidad social. » Conocimientos formales.

* Visién de la carrera » Adecuada relacién con los propietarios de la
empresatrial. empresa familiar.

»  Construccion de redes
empresariales.

Fuente: Elaboracion propia con base en la revision de literatura.

4.3 Propuesta de modelo transgeneracional

De acuerdo con los expertos, las entrevistas y la literatura de frontera consultada se tiene
un modelo de empresa multigeneracional que engloba los valores gerenciales y las
competencias que debe tener el futuro candidato para asumir las responsabilidades de
la empresa familiar y dar continuidad a la siguiente generacién. Se puede observar el

modelo en la figura 4. Ademas, en el recuadro 4 se observa esta descripcion.
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Recuadro 4. Descripcion de modelo transgeneracional en funcién de los atributos

Variable

Descripcién

Atributos

Xo

Valores
gerenciales

Integridad.

Compromiso.

Respeto.

Entendimiento.
Solidaridad.

Sinceridad.

Honradez.

Justicia.

Amor.

Comprension.

Sentido de pertenencia.
Orgullo por la empresa familiar.
Desechar resentimientos.
Saber perdonar.

Competencias
del sucesor
gerencial

Conocimiento visto como la suma de las experiencias y lo que
conoce respecto a la empresa (experiencia laboral interna).
Habilidades para aplicar lo que se sabe productivamente.
Liderazgo.

Inteligencia emocional.

Interés por dirigir la empresa.

Interés para seguir preparandose.

Compromiso.

Conocimiento del entorno empresarial (experiencia laboral
externa).

Conocimientos formales.

Adecuada relacion con los propietarios de la empresa familiar.

Yo

Disefio de
Modelo
Generacional

Generar un modelo que permita al dirigente de la empresa familiar decidir
con mayor efectividad cual de los candidatos tiene mayor posibilidad de
dirigir con éxito el negocio.

El modelo detecta los valores y competencias del sucesor gerencial
elegido para consolidarlo, asi como sus carencias para desarrollar el
puesto dandole continuidad a la compaifiia.

Fuente: Elaboracion propia.
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Transicion exitosa de
la empresa familiar

COMPETE.AS GERENCIALES:

* Conocimiento visto como la suma de las
experiencias y lo que conoce respecto a la
empresa (experiencia laboral interna).

VALORES GER&ClALES: * Habilidades para aplicar lo que se sabe

* Integridad. productivamente.

* Compromiso. * Liderazgo.

* Respeto. * Inteligencia emocional.

* Entendimiento. * Interés por dirigir la empresa.

* Solidaridad. * Interés para seguir preparandose.

* Sinceridad. * Compromiso.

* Honradez. * Conocimiento del entorno empresarial
* Justicia. (experiencia laboral externa).

* Amor. * Conocimientos formales.

* Adecuada relacion con los propietarios de la

. ..
Comprension. empresa familiar.

* Sentido de pertenencia.

* Orgullo por la * empresa
familiar.

* Desechar resentimientos.

* Saber perdonar.

Figura 4. Modelo propuesto de empresa multigeneraci  onal en funcion
de valores y competencias de los candidatos gerenci ales.
Fuente: Autores varios.



Conclusiones y recomendaciones

A continuacién, se mencionan algunas de las conclusiones a que se llegé en esta
investigacion. Aunque es necesario aclarar que el orden de las mismas no significa
necesariamente su importancia. Por principio, el método de entrevista resulto efectivo
para conocer los valores y competencias que debe de tener un candidato potencial para
asumir la responsabilidad de dirigir la empresa. Se disefid un modelo que permita al
dirigente de la empresa familiar decidir con un mayor nivel de efectividad cual de los
candidatos tiene mayores posibilidades de dirigir con éxito la compainiia.

La aportacion principal fue la construccion de un modelo que permita al dirigente
de la empresa familiar decidir con un mayor nivel de efectividad cual de los candidatos
tiene mayores posibilidades de dirigir con éxito la compafia. Asimismo, un modelo que
detecte los valores y competencias del sucesor gerencial elegido para consolidarlo, asi
como sus carencias para desarrollarlos. En este sentido, la variable independiente esta
compuesta por los valores y las competencias de los candidatos, dos elementos clave

para tomar una decision adecuada que garantice la continuidad del negocio.

El supuesto central fue que el mejor medio para realizar la transicion exitosa de la
empresa familiar es contar con un modelo disefiado para tal fin. Entre los hallazgos se
descubrié que por lo menos ocho afios antes se debe de seleccionar y preparar a los

sucesores antes de asumir el cargo gerencial.

La principal implicacién gira en torno a que el modelo permite disminuir los altos
indices de mortalidad de las empresas en los cambios generacionales. En consecuencia,
la empresa podré superar el reto de una sucesion exitosa que garantice su continuidad y

luego convertirse en elemento fundamental para la economia local.

En definitiva, se sientan las bases para una investigacion que implemente el
modelo de negocio familiar multigeneracional, lo que impactara positivamente en el
esquema final de sucesion entre los miembros de la familia de segunda generacion

disminuyendo los problemas relacionados con el proceso.
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La investigacion estuvo limitada a un modelo para implementar en la ciudad de ensenada,
Baja California, no obstante, el modelo se puede utilizar en otras empresas familiares de
otras localidades adaptado de ser necesario a las caracteristicas propias de las empresas

familiares.

El supuesto planteado se cumple que el mejor medio para realizar la transicion
exitosa de la empresa familiar es contar con un modelo disefiado para tal fin. El modelo
permite disminuir los altos indices de mortalidad de las empresas en los cambios
generacionales. EI modelo que detecta valores y competencias del sucesor gerencial

elegido para consolidarlo, asi como sus carencias para desarrollarlos.

Adicionalmente, las caracteristicas de los candidatos en funcién de valores y
competencias de este modelo pueden variar dependiendo de cada empresa familiar. Por
lo cual, podria ser necesario adaptar este modelo a esas organizaciones. Asimismo, se
encontré que por lo menos ocho afios antes se debe de seleccionar y preparar a los

sucesores antes de asumir el cargo gerencial.

Este modelo propuesto de las empresas familiares multigeneracionales toma como
punto de partida los valores y competencias del candidato con el propésito de facilitar la
transicion del negocio familiar para garantizar su continuidad. El modelo ofrece una vision
aproximada de las caracteristicas de los futuros candidatos gerenciales y puede impactar

motivando a los miembros de la familia a trabajar con uniéon y compromiso.

Finalmente, se sientan las bases para una investigacion que implemente el modelo
de negocio familiar multigeneracional, lo que impactara positivamente en el esquema final
de sucesion entre los miembros de la familia de segunda generacion disminuyendo los
problemas relacionados con el proceso. En consecuencia, la empresa podra superar el
gran reto de una sucesion exitosa que garantice su continuidad y luego convertirse en

elemento fundamental para fomentar el desarrollo econémico.
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