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Resumen: La sucesién generacional planificada (SGP) en pequeiias empresas familiares es ya un tema
bastamente estudiado debido al proceso critico de importantes efectos econémicos y sociales negativos
que representa, especialmente en paises de economias emergentes como México, donde un gran
porcentaje de las empresas son familiares. A partir de una revision de la literatura, y retomando el
modelo de sucesion generacional planificada —que integra los rasgos determinantes de la continuidad
de la empresa familiar: la propiedad, la conduccién, el trabajo, la cultura y la intergeneracionalidad,
compuestos por factores provenientes de una dimension objetiva y otra subjetiva—, se condujo una
aproximacion cualitativa por medio de entrevistas a profundidad a 20 propietarios de pequefas
empresas familiares de servicio automotriz en Ciudad Judrez, Chihuahua. La investigacién contrasta el
modelo con las evidencias encontradas en los comentarios vertidos por los entrevistados, concluyendo
que se cuenta con un marco para planificar adecuadamente y conducir exitosamente la sucesion
generacional en pequeiias empresas familiares.
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Introduccién

La pequeiia empresa familiar ha sido considerada en no pocas ocasiones de la misma manera que
a aquella que no es familiar, sin tomar en cuenta su naturaleza distinta, ya que esta involucra dentro de

sus actividades a la familia y los vinculos afectivos provenientes de sus miembros, pues es una
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organizacién que amalgama dos realidades distintas: los aspectos emocionales propios de los lazos
familiares y la naturaleza objetiva de la gestién empresarial (Soto et al., 2015).

El ambiente empresarial cada vez mas competitivo y la pugna por mejor y mayor posicionamiento
dentro del mercado no deben constituir barreras que frenen las posibilidades de estas empresas al
enfrentarse con dificultades para su orientacion estratégica, que deben ser valoradas como
oportunidades nuevas para los sus propietarios al ver desafiadas sus habilidades, salir de la informalidad
y planear junto a uno de sus descendientes la sucesion familiar, para brindar solidez y enfrentar el futuro
a través de nuevas estrategias (Arenas & Rico, 2014; Pikkemaat & Zehrer, 2016).

En algunos paises de Europa, América del Norte, América Latina y el Caribe, las pequefas empresas
familiares conforman un sector estratégico para dinamizar la vida productiva, pieza clave en la
economia, al generar empleos y un continuo bienestar (Stezano, 2013; Ward, 2007). A nivel global, el
indice de sobrevivencia de estas empresas es de 3%, ademas de que algunos datos apuntan a que el 70%
de ellas perecen debido a la falta de un plan de sucesién (Kalra & Gupta, 2014). En México, a pesar de
esa importante presencia de fuerte impacto que estas empresas conforman en su sistema econémico,
también solo tres de cada diez de estas sobreviven a la generacién del sucesor, de acuerdo con datos
gubernamentales provenientes de la Secretaria de Economia (2014).

Estas empresas poseen caracteristicas de indole familiar debido a que en su mayoria son producto
de iniciativas de generar un autoempleo, donde el fundador emprende el negocio, poseedor del “saber
hacer”, en aras de ser independiente, o de igual manera por una falta de alternativas de empleo durante
tiempos dificiles. Se ha considerado que este tipo de empresas producen mayor rentabilidad que
aquellas que no son de caracteristicas familiares, gracias al nivel de compromiso y la rapidez al momento
de tomar decisiones con respecto a los problemas que les afectan, aunque en ocasiones se les dificulte
la capacidad de una adecuada gestion de esa dualidad empresa-familia que influye directamente sobre
la manera en que se conducen fundadores y familia dentro de la empresa (San Martin & Duran, 2016).
Por esta razdn, las relaciones familiares se perciben impresas en el ambiente de la empresa, en el que la
familia desarrolla interacciones positivas o negativas, que influyen en ese proceso de toma de decisiones
para alcanzar su objetivo (Soto et al., 2015).

Gran cantidad de estas familias empresarias decidieron emprender y construir su propio negocio
con el objetivo de labrar un mejor futuro y un patrimonio para el nicleo familiar, logrando el apoyo
emocional y fisico de sus miembros. En estas iniciativas no hay otro afdn que el de contribuir al éxito del
negocio a través de la influencia de la cultura y valores del fundador, posteriormente compartidos por
el resto de la familia, en blsqueda especifica de lograr que su empresa continte sus actividades a través
de las generaciones, entendiendo sus caracteristicas especiales para mejorar sus practicas y metas

organizacionales (Aira, 2016; Presas et al., 2014).



La pequeiia empresa familiar posee la valiosa capacidad de producir ventajas competitivas, no
precisamente radicadas en sus estrategias, sino provenientes de esa interaccién propia de la dualidad
familia-empresa, utilizando sus recursos internos y externos en adicion al nivel generado de cohesién,
cultivado y manifestado en las relaciones desarrolladas entre los miembros familiares. De esta manera,
se convierte en parte del producto/servicio de la empresa, compensando esa com(n y arraigada imagen
negativa de recursos limitados, habilidades faltantes o deficientes, planificacién inadecuada del negocio,
ausencia de productos o servicios diferenciados y competitivos, entre otras falencias asociadas a este
tipo de empresas (Presas et al., 2014).

En estas empresas es frecuente que un miembro de la familia desempefe alglin puesto
administrativo o directivo principal, propiciando una consecuencia positiva en el involucramiento de los
objetivos familiares dentro de los de la empresa, lo que genera un gran interés del propietario y su
familia por la productividad del negocio. Pero también puede generar una consecuencia negativa en la
que se soporta el costo de dejar fuera de actividades clave a miembros no familiares mas capaces y
talentosos que le brinden al propietario y a su familia mayores oportunidades de sobrevivir a mas de
una generacién en la empresa, al planificar el proceso de la sucesion generacional, de los tres
componentes conformantes de la empresa (familia, empresa y propiedad), asocidandola a los cinco
rasgos determinantes para su éxito: i) transferencia de la direccién del titular al sucesor, ii) transferencia
de la propiedad, iii) utilizaciéon del trabajo realizado por la familia, iv) cultura familiar dentro de la
empresa y v) intergeneracionalidad (Belausteguigoitia, 2007; Giovannini, 2010; Gémez-Maturano,
2016).

Por esta razdn, de lo anteriormente expuesto surgiria la siguiente interrogante: jes el proceso de
planificacion de la sucesion generacional en la empresa familiar un elemento clave que le permita su
continuidad? De acuerdo con dicha pregunta, la presente investigacion persigue el objetivo de analizar
un proceso de sucesién general planificada (sGP) como un elemento que posibilite a la empresa familiar
una transferencia de control adecuada del propietario al sucesor, de manera que le permita la
continuidad de sus actividades. Bajo esa optica, luego de esta introduccién, este documento se
estructuré de la siguiente manera: en primera instancia, se incluye la seccién de revisidn de literatura;
después, se contintia con la seccién propia sobre la metodologia de la investigacion; posteriormente, se
exponen los resultados obtenidos durante el trabajo de campo; luego, se presenta la discusién de dichos

resultados y, finalmente, se exponen las conclusiones del estudio.
La sGP en la empresa familiar. Una revisién de literatura
Empresa familiar y el acto emprendedor

De acuerdo con Romero (2006), la pequefia empresa familiar es una organizacién cuya propiedad

es poseida por una familia, que detenta su control y administracion, cultivando la expectativa de que el



negocio continlie de generacion en generacion. Estas empresas son definidas por tres aspectos,
desarrollados por el Family Firm Institute (2014), que delimitan adecuadamente su conceptualizacién
y facilitan su comprension:

1. La propiedad o el control de la empresa. Se define por el porcentaje de participacion que
detenta la familia sobre el capital, aunado a la aceptacién de dicho control por parte de un
miembro de la familia.

2. El poder ejercido por la familia sobre la empresa. Se define a través del trabajo realizado por
los miembros de la familia, refiriéndose al desempefio de las actividades administrativas
que la familia propietaria realiza, o bien que su director provenga de la familia propietaria.

3. El deseo de transferencia de la empresa a las siguientes generaciones. Se determina por el
objetivo de conservar la participacién de la familia y sus futuras generaciones con miras a
que descendientes directos del fundador aseguren el control de gestion o propiedad.

A su vez, el European Economic and Social Committee (2016) establecid criterios propios para
considerar una empresa como de naturaleza familiar:

1. Que la mayoria de la toma de decisiones recaiga sobre el jefe de familia, fundador o
propietario, o en algiin miembro de su familia.

2. Que la mayoria del derecho a la toma de decisiones sea directa o indirecta a la familia.

3. Que, cuando menos, algtin miembro familiar posea la direccién.

4. Que la familia posea la mayoria de la propiedad y el capital.

Las pequenas empresas familiares son las unidades econémicas mas antiguas del mundo,
concebidas hace miles de aiios como elemento que testimonia la actividad econémica de la familia, por
lo que resulta adecuado permitir cierta diversidad en ellas, especialmente en razén de los datos
provenientes de distintos paises (Charlo et al., 2016; Kaplun, 2012).

En ese sentido, se puede concebir la pequefia empresa familiar como una organizacién en la que su
propiedad recae en una familia o algunos de sus miembros, detentando el control y la gestion, con el
sélido interés de continuar en actividades, y cultivando entre todos sus miembros un sentido de
identidad y pertenencia a una cultura familiary a la vocacién de servicio que los identifique en cualquiera
que sea el negocio en el que se desempefia (Romero, 2006; Garz & Ibarra, 2012). Existen algunos
elementos propios de la cultura en México, entre los cuales destacan ese “colectivismo” y esa
“familiaridad” que forman una red de compromiso que se extiende a lo largo y ancho de la familia y que
forja su visiéon empresarial (Beutell & Schneer, 2014; Canedo et al., 2014; Comeau, 2012).

En gran parte de estas empresas familiares, “el 85% de los microempresarios son jefes de hogar y
sus familias dependen exclusivamente de los ingresos generados por su micro, pequefas y medianas
empresas” (Arenas & Rico, 2014, p. 253). Por eso, su fundador es ese importante emprendedor que crea,

desarrolla y dirige, pero que a su vez tiene la responsabilidad de ser un buen administrador para encauzar



dicha creacién con un mayor impetu que en el momento que origind la empresa, permitiéndole obtener
una estabilidad tangible para él y su familia, asi como para la sociedad, a través de su iniciativa,
creatividad y deseos de superacion (Lozano & Niebla, 2011; Quijano et al., 2011). Ese fundador ha
trabajado arduamente para construir el negocio familiar —cabe recalcarlo— con apoyo de su familia,
cimentando la continuidad de su empresa en sus valores (Cater et al., 2019).

Sin embargo, en algunos casos, propietario y familia oponen resistencia a realizar actividades
empresariales diferentes a aquellas que dominan y estan acostumbrados a llevar a cabo, causando una
falta de estrategias que permitan a la empresa posicionarse exitosamente en el futuro (Cardona &
Gutiérrez, 2010). Del mismo modo, existen propietarios que conservan actitudes negativas hacia su
familia, generando barreras con sus posibles sucesores (Scholes et al., 2008). Por esto, el propietario
debe entonces ser un lider efectivo que posea importantes atributos: una apertura a la aceptacién de
riesgos, una flexibilidad en la gestion que lleva a cabo, una posesién de alto grado de confianza en si
mismo, un desarrollo de habilidades interpersonales, una correcta interaccién con los demdas miembros,
un desarrollo de competencias adecuadas para ejecutar tareas, una inteligencia firme para tomar
decisiones, un alto grado de comprensién hacia sus seguidores, una apropiada manera de comunicarse,
ademads de ese valor o coraje emprendedor (Gémez-Ortiz, 2008).

Sin embargo, el empresario familiar en México conserva la tendencia de preferir a la familia, por lo
que en su cultura no estd el considerar a miembros externos en posiciones de autoridad dentro de la
empresa (Carteret, 2011). Se rehtsan a transferir “poder” a externos debido a que, tal vez de manera no
formal, desean que esa funcién se reserve para miembros de su familia (Scholes et al., 2008). Cabe
mencionar que, aunque los miembros de la familia, como posibles sucesores, contribuyen a la empresa
con sus conocimientos y habilidades, también es cierto que al existir conflictos existe una alta
probabilidad de abandonarla (Cater et al., 2019). Buang et al. (2013) encuentran que la falta de
comunicacion es propulsora de uno de los principales conflictos entre los miembros de la familia, lo que
representa un factor crucial que afecta la continuidad de la empresa.

Tales conflictos con el posible sucesor, asi como aquellas barreras provenientes de un proceso de
comunicacién deficiente con su familia y todos los retos propios de la pequefia empresa familiar, deben
identificarse y valorarse como importantes oportunidades de desarrollo para ser aprovechadas por el
propietario, que ayudardn a la construccién y sostenimiento de la empresa en relacién un
posicionamiento competitivo en el mercado. La relacién del empresario con sus posibles sucesores debe
estar exenta de cualquier barrera que les impida establecer una interrelaciéon personal dentro de la
familia de manera armoniosa (Soto et al., 2015). Las empresas familiares se fincan en un cimulo de
relaciones interpersonales emocionalmente cargadas que pueden desembocar en consecuencias

positivas o negativas (Mokhber et al., 2017).



Por esta razén, y de acuerdo con lo anteriormente expuesto, no deben estos factores ser
considerados como amenazas que contrarien su liderazgo, sus alternativas estratégicas elegidas o el
pleno desarrollo del conocimiento gestionado, sino que “todas ellas son cualidades buenas y supremas
que los lideres deben atesorar, y ya cuando los lideres demuestran estas cualidades, podemos llamarlas
por el término de liderazgo proactivo” (Abdullah et al., 2015, p. 404). Aunque el propietario fundador
domina la actividad que lleva a cabo, su éxito se debe principalmente al apoyo incondicional brindado
por su familia aliniciar el negocio, de tal manera que la propiedad de la empresa la detenta, mayormente,
junto con su familia como soporte y apoyo; empero, es relativamente habitual que el fundador es aquel
que origina y construye el negocio, el primer sucesor aprovecha y vive del negocio y el siguiente sucesor
lo destruye (Araya, 2012; Gallo, 1998; Lozano & Niebla, 2011).

La cohesion familiar estd directamente relacionada con el grado de compromiso que el sucesor
tiene para con la empresa, al igual que ese compromiso estd directamente relacionado con la planeacién
de la sucesion (Soto et al., 2015). Las pequefias empresas familiares observan rasgos caracteristicos al
planear, decidir y obtener sus objetivos especificos, muy diferentes a los perseguidos por una empresa
no familiar, donde se dirigen los esfuerzos a la consecucién de las metas familiares, asegurandose que
la empresa vaya arménica e integralmente en la misma direccién, por medio de la identificacion y
resolucion de problemas a través de una planeacidon estratégica que fomente el crecimiento, la
transferencia del poder y el control, y una generacion de valor competitivo (San Martin & Durén, 2016;

Vallejo, 2007).

La sucesién familiar planificada (sgp)

La principal preocupacién para el éxito de la sucesion de una generaciéon a otra dentro de la
empresa familiar recae en una planificacién adecuada y, sobre todo, anticipada, con el fin de garantizar
la preparacién profesional de los posibles sucesores y ser considerada como un momento clave de
ineludible naturaleza para empresa y familia; no como solo un paso mds necesario para asegurar la
continuidad hacia la siguiente generacion, sino también para la que le seguird, y la estabilidad de todas
ellas (Trevinyo-Rodriguez, 2010; Zfiga-Vicente & Sacristdn-Navarro, 2009). Este proceso de
planificacién de la sucesion generacional es uno de los retos primordiales a los que deben enfrentarse
estas empresas para un mejor posicionamiento competitivo, por lo que la preocupacién por ella debe
ser sumamente preponderante, con el propdsito de asegurar su continuidad a través del tiempo y no
extinguirse durante la primera generacién (Rosa-Polanco & Tejeda, 2016; ZUfiga-Vicente & Sacristan-
Navarro, 2009).

El camino hacia una sucesién generacional exitosa debe comenzar con una planificacién que, una

vez analizados los recursos con los que cuenta la empresa familiar y las oportunidades que ofrece el



lugar donde se encuentra situada, busque la toma de decisiones que la encaminen a ser competitiva,
siendo entonces esta sucesién un factor fundamental en el aseguramiento de la continuidad competitiva

(Casillas et al., 2005):

La planeacién de la sucesion generacional en empresas familiares es uno de los temas mas
estudiados del campo, constituye un proceso critico que puede tener impactos econémicos y
sociales negativos, sobre todo en paises como México, donde la mayoria de las empresas son

familiares. (Gémez-Maturano, 2016, p. 63)

Para la pequeiia empresa familiar, resulta preponderante identificar sus recursos en relacién con
su realidad generacional y concientizarse de que, para asegurar la continuidad de las actividades, es
necesaria una adecuada planificacién de la sucesién con suficiente tiempo, la cual generard esa

continuidad en el tiempo. Sin embargo, Araya (2012) establece lo siguiente:

Las empresas familiares, sin importar su facturacién, nimero de empleados, ubicacién geogréfica,
ni el tipo de negocio, presentan un drama interno particular: las relaciones entre accionistas,
directivos y colaboradores dificilmente pueden evitar mezclarse con los aspectos sentimentales y
afectivos propios de su parentesco. Esta situacién complica el proceso sucesorio por la division

moral que debe hacerse de sus dos dimensiones: la familiar y la laboral. (p. 30)

En el momento en que los roles familiares y empresariales de la pequeiia empresa familiar se
diferencien adecuadamente y se garantice su respeto, aumentaran considerablemente las posibilidades
de convivivir de forma arménica. No obstante, es frecuente que estos “se mezclen, eventualidad que se
convierte en un factor que genera conflictos” (Monsé, 2005, p. 2).

Con el animo de definir lo que es la sucesién, de acuerdo con la Real Academia Espafiola (2021),
“Entrada o continuacién de alguien o algo en lugar de otra persona o cosa” o bien “Prosecucion,
continuacién ordenada de personas, cosas, sucesos, etc.” Por lo que el objetivo de esta sGp es brindar la
posibilidad de una adecuada transferencia, tanto de administracion como de propiedad, del negocio a la
generacion venidera, desarrollando un modelo de proceso continuo que no termina en realidad, ya que
un deber ineludible del empresario, cuando toma las riendas del negocio al serle entregado por la
generacion anterior, es comenzar a preparar a su sucesor (Araya, 2012; Trevinyo-Rodriguez, 2010).
Seglin Nordqvist et al. (2013). el relevo generacional ocurre desde la perspectiva de un proceso de
emprendimiento cuando las razones de la salida del predecesor como las razones de entrada del sucesor
estan asociadas a la bisqueda de nuevas oportunidades de negocios.

Segln Belausteguigoitia (2010), es frecuente que la sGp sea decidida sobre la forma en que se
configura la nueva propiedad, debido a que la persona que controla la empresa ejerce su podery, si es
que acaso asi lo decide, puede delegar la direccion al elegir a un posible sucesor, por lo que este proceso
de SGP no es una cuestidn sencilla. La mortalidad caracteristica de las pequeiias empresas familiares

entre generaciones es, tal vez, el mayor referente. En estas empresas “se concibe la sucesién como un

G



proceso de por vida, que abarca todo lo que contribuye a garantizar la continuidad de la empresa a través

de las generaciones” (Araya, 2012, p. 30-31). Araya (2012) también comenta al respecto que existen:

tres posibles impactos derivados del traspaso generacional en la empresa familiar:

La intransigencia o resistencia del fundador a aceptar su retirada y, por tanto, a traspasar sus
poderes al sucesor, sin existir en estos casos un plan para llevar a cabo el proceso de sucesién de
forma estudiada y meditada, ni una preparacién adecuada del sucesor para su futuro papel de

empresario.

Tensiones entre el fundador y sus descendientes por la designacién del sucesor como lider de la
empresa, con el consiguiente deterioro de las relaciones con aquellos que no sean designados como

sucesores.
Tensiones entre los mismos herederos por la designacion del sucesor. (p. 31)

Llegado el momento de planear la sucesién, aumenta el grado de complejidad, no solo en la arena
propia de la empresa, sino también en lo referente a lo emocional y lo familiar. Considerando los
conflictos derivados de este proceso de SGP, se vuelve importante procurar que este logre concluirse con
los menores efectos negativos posibles para la empresa. En primera instancia, al momento en que el
crecimiento esperado de la empresa sea considerablemente inferior al de familia, el antiguo modelo
tradicionalista/paternalista debe ser sustituido por otro nuevo que se adapte adecuadamente a esas
nuevas necesidades de empresa y familia, en relacién con los ambientes social, econémico y laboral que
en la actualidad existan en el mercado. En segunda instancia, se torna pertinente la preparacion de la
SGP para intentar enfrentar con antelacién alguna manifestacién de complicaciones, a través de una
definicién y cambio a una nueva manera de gestién que incorpore ideas propuestas por el sucesor,

acentuando su involucramiento. Para Araya (2012):

EL empresario fundador debe comenzar su retirada del mundo empresarial por medio de la
designacidn y preparacién de su futuro sucesor, y no cayendo en el error de elegir al primogénito,
como muchas veces ocurre, si éste no posee las aptitudes y capacidades necesarias para el puesto
que va a ocupar, sino a aquella persona que considere que puede dirigir con éxito la empresa familiar

en los préximos afios. (p. 32)

Es asi como la pequeiia empresa familiar no debe obrar entonces al servicio de la familia, sino que,
muy por el contrario, son los miembros familiares los que deben subordinarse a los intereses de la
empresa. Por eso es de importancia la concepcion en la que la empresa actia como un medio de ingresos
para la familia que le genera patrimonio sélido, percibido como superior a un mero elemento de prestigio
personal y econdémico, en especial para asegurar un empleo asegurado y bien remunerado

(Monteferrante, 2012). Segtin San Martin y Durdn (2016):



Muchos de los estudios previos sobre el tema se concentran en el hecho de que los problemas a que
se enfrentara la compaiifa estdn en si el proceso de sucesion se da de forma arménica, logrando

evitar ese salto, muchas veces abrupto, de pasar la estafeta a las nuevas generaciones. (p. 42)

Por lo tanto, elegir al futuro sucesor se torna en una importante decision para el propietario de la
empresa, en respuesta al entorno de mercado vigente, al ambiente cada vez més competitivo y los
frecuentes avances tecnoldgicos. Sin duda, preparar profesionalmente al sucesor presenta una clara
exigencia en la adquisicién de conocimientos tedricos y practicos, que coadyuven a enfrentar posibles
turbulencias que la empresa presente, derivados del relevo fundador-sucesor en la direccién de la
empresa (Araya, 2012; ZGfiga-Vicente & Sacristan-Navarro, 2009).

Resulta entonces importante determinar que el propietario no es el tinico tomador de decisiones
legitimo, pues su familia provee contribuciones, de capital o no, al negocio y, debido a que realizan
actividades dentro de ella, poseen un legitimo derecho de votar o decidir sobre el futuro de la empresa
a largo plazo, sobre todo porque para el fundador este debe ser el legado que dejard a las generaciones
futuras, donde se brinde la posibilidad de realizar inversiones constantes que rindan rentabilidad y
competitividad posteriores (Aira, 2016; Quijano et al., 2011).

San Martin (2012) sefiala que los principales obstaculos para una sGp estdn relacionados
principalmente con conflictos de tipo familiar, las caracteristicas del perfil del propietario y su actitud
ante el proceso; es decir, la forma en cdmo se retira, siendo en muchos casos un proceso de fracaso, en
donde el propietario sigue estando presente sin soltar totalmente el mando de la empresa al sucesor.

Ademads, San Martin y Durdn (2016) sostienen lo siguiente:

Es importante tener en cuenta que en el cambio generacional del fundador a la segunda generacién
(consorcio de hermanos), los problemas a los que se enfrenta la empresa pueden ser diferentes al
cambio generacional que se da de la segunda generacién en adelante (consorcio de primos), por lo

que la propiedad, la aversion al riesgo y la toma de decisiones no son las mismas en un proceso que

en otro. (p. 43)

De esta manera, se establece que la sucesion generacional que se enfoca en la continuidad de la
empresa estd asociada a cinco rasgos determinantes (figura 1): i) la transferencia de la conduccién del
titular al sucesor, ii) la transferencia de la propiedad de la empresa, iii) la utilizacién del trabajo familiar,

iv) la cultura familiar en la empresa y v) la intergeneracionalidad (G6mez-Maturano, 2016).



Intergeneracionalidad

Conduccion

Propiedad

Figura 1. Sistema de rasgos determinantes de la Sucesién Generacional Planificada. Fuente: elaboracion

propia con base en Gémez-Maturano (2016, p. 63).

De acuerdo con Gémez-Maturano (2016), se rescatan cinco rasgos determinantes asociados a

estas unidades econémicas:

1.

La propiedad. Referida a la posesion de los bienes tangibles e intangibles de la empresa por
parte de uno o mas familiares, al control y disposicién sobre el patrimonio de la empresa
que tiene la familia.

La conduccién. Referida a las actividades directivas de administracién, gestion o manejo de
la empresa que estan en manos de uno o mas miembros de la familia y a la influencia que
tiene la familia en la toma de decisiones estratégicas. El liderazgo empresarial es
desarrollado por un miembro de la familia. Para el caso de las empresas de primera
generacion, este lider se asocia a la figura del fundador.

El trabajo. Referido a la prestacion de servicios que hacen los miembros de la familia en la
empresa, por los cuales se recibe una retribucién econémica pero que implica un cierto
grado de subordinacién.

La cultura. Entendida como el conjunto de experiencias, habitos, costumbres, creencias y
valores provenientes de la familia y que influye en la cultura organizacional de la empresa.
Son aspectos normativos, tales como las creencias, las tradiciones, los valores y principios

de la familia que influyen en el comportamiento organizacional de la empresa.



5. Laintergeneracionalidad. Referida a la participacién en la empresa de miembros de la familia
de generaciones distintas y al deseo de que la empresa se mantenga en control de la misma
generacion tras generacion.

Estos cinco rasgos determinantes integran un modelo de sucesién generacional planificada (figura
2), exitoso en dos dimensiones: una objetiva, enfocada en mantener el desempeiio del sistema
productivo, y una subjetiva, orientada en la satisfaccion de los grupos interesados (Gémez-Maturano,
2016). Generalmente estos rasgos determinan los esfuerzos llevados a cabo en la empresa que
desembocarian en un crecimiento a largo plazo, incluyendo el ciclo de vida (sGpP); sin embargo, algunos
empresarios no le dan la debida importancia (Fang et al., 2015). Aunque la sucesién generacional se
identifica con una influencia en el desempeiio de la empresa a largo plazo, muchas de estas empresas

no la consideran dentro de sus planes o procesos para su implantacion (Fang et al., 2015).

Continuidad
de la
empresa

Conduccién Cultura

Trabajo Propiedad

Figura 2. Modelo de sucesion generacional planificada en dos dimensiones. Fuente: elaboracién propia

con base en Gdmez-Maturano (2016, p. 82).

A continuacién, se mencionan y enlistan los factores objetivos y subjetivos mencionados por
Gomez-Maturano (2016), pertenecientes a cada uno de los rasgos de la SGP, que se encuentran dentro
del sistema de factores involucrados en el proceso de sucesion generacional propuesto por el autor
(tabla 1).

Tabla 1.



Factores objetivos y subjetivos de la SGP.

Recursos Humanos

Rasgo Factores objetivos Factores subjetivos
. Estructura Pertenencia
Propiedad . )
Gestién Comportamiento
Gestion Comportamiento
Conduccién Liderazgo Comunicacién

Identidad

Liderazgo

Recursos humanos

Comportamiento

Comunicacion

Trabajo Calidad Identidad

Saber hacer Cooperacion
Vocaciéon

Calidad Comportamiento
Saber hacer Vocacién

Cultura
Innovacién Identidad
Informacién Valores
Recursos humanos Vocacion

Intergeneracionalidad Saber hacer Identidad
Informacién Valores

Fuente: elaboracién propia con base en Gémez-Maturano (2016, p. 84).

Metodologia

El presente articulo presenta una aproximacion de caracter exploratorio y de corte transversal, que
tiene como objetivo principal analizar la realidad de las pequefias empresas familiares del ramo de
servicio automotriz en Ciudad Judrez, Chihuahua, en torno a un proceso de sGP como elemento clave
que posibilite a la empresa familiar una transferencia de control adecuada, del propietario al sucesor,
de manera que le permita la continuidad de actividades. El estudio es explicativo y cualitativo, y
pretende identificar las caracteristicas propias de una sucesion generacional planificada, presentes en
las pequeiias empresas familiares en Ciudad Judrez. La muestra comprende un total de 20 pequenas
empresas familiares dedicadas al ramo de servicio automotriz (talleres de reparacién, talleres de torno

automotriz, refaccionarias y talleres de enderezado y pintura) ubicadas en Ciudad Judrez (figura 3).
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. Taller
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Figura 3. Ubicacion geografica de las empresas en Ciudad Judrez, Chihuahua. Fuente: elaboracién
propia.

En este estudio, de acuerdo con Eisenhardt (1989), se eligieron casos que de alguna manera
pudieran replicar o extender la teoria y que, de manera conveniente, ilustraran los conceptos aplicables
(Patton & Applebaum, 2003). De la misma manera, la muestra conserva el objetivo de desarrollar teoria
en vez de solamente probarla (Eisenhardt & Graebner, 2007).

Los requisitos exigidos para determinar esta muestra por conveniencia fueron los siguientes: i) que
el control de las decisiones estratégicas lo detente la familia, ii) que la propiedad recaiga exclusivamente
en la familia, iii) que el capital operativo provenga exclusivamente de la familia, y iv) que al menos dos
generaciones de la familia laboren de manera directa en la empresa.

Para la recoleccién de datos se utiliz6 un guion de entrevista a profundidad, que consté de diez
preguntas basadas en los cinco rasgos determinantes que integran el modelo de sucesién generacional
planificada de Gémez-Maturano (2016), con el fin de identificar los factores objetivos y subjetivos,
mencionados en la tabla 1, presentes en las respuestas y comentarios vertidos por los entrevistados. La
entrevista fue realizada a 20 propietarios lideres de empresa (tablas 2 y 3), con el cometido de que
poseyeran un amplio conocimiento sobre la empresa y la familia, ademas de realizar actividades a nivel

directivo.

Tabla 2.

Datos de las empresas parte de la muestra.



Ubicacién en la

Entrevistado Giro Ndmero de empleados
ciudad
1 Refaccionaria X 10 Norte
2 Refaccionaria 10-20 Norte
3 Taller de enderezado y | 10-20 Norte
pintura
4 Taller de enderezado y | 10-20 Norte
pintura
5 Refaccionaria X 10 Norte
6 Taller de reparacion X 10 Norponiente
7 Refaccionaria 10-20 Norponiente
8 Refaccionaria X 10 Norte
9 Taller de reparacién X 10 Norte
10 Taller de reparacién X 10 Norte
11 Taller de reparacién 10-20 Sur
12 Taller de torno automotriz | X 10 Sur
13 Refaccionaria X 10 Norte
14 Refaccionaria X 10 Sur
15 Taller de torno automotriz | 10-20 Norponiente
16 Refaccionaria X 10 Norponiente
17 Taller de enderezado y | X 10 Sur
pintura
18 Taller de reparacién diesel 10-20 Sur
19 Taller de torno automotriz | X 10 Suroriente
20 Refaccionaria X 10 Suroriente

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3.

Datos demogrdficos de los entrevistados.




Género Edad
F M K40 | 41-50 X 50
2 18 4 6 10
Fuente: elaboracién propia.
Resultados

En la tabla 4, se presenta una relacién de los factores objetivos, enfocados en el mantenimiento
del desempefio del sistema productivo, y subjetivos, orientados a la satisfaccion de los grupos

interesados, propuestos por Gémez-Maturano (2016), identificados en los comentarios vertidos por los

propietarios entrevistados.

Tabla 4.

Factores objetivos y subjetivos identificados en las entrevistas.

Entrevistado Factores objetivos Factores subjetivos
1 Recursos humanos, estructura, liderazgo, » L
» . » Valores, cooperacién, comunicacion,
gestion, planeacidn, informacién, saber ) »
) ) » comportamiento, vocacion
hacer, calidad, innovacion,
2 Recursos humanos, liderazgo, gestion, » L
) ] ) Valores, cooperacién, comunicacion,
informacién, saber  hacer, calidad, .
) . vocacion
innovacion
3 Recursos humanos, estructura, liderazgo, . L
o E ) Valores, cooperaciéon, comunicacion,
gestion, informacién, saber hacer, calidad, ) .
) . comportamiento, vocacion
innovacion
4 Recursos humanos, estructura, liderazgo,
calidad, planeacién, informacién, saber | Valores, comunicacién, vocacién
hacer
5 Estructura, liderazgo, gestion, informacién, | Valores, cooperacién, comunicacién,
calidad vocacion
6 Recursos humanos, estructura, gestion, | Valores, cooperacién, comunicacion,
planeacién, informacion, saber hacer, | pertenencia, identidad,
calidad, innovacién comportamiento, vocacion
7 Recursos humanos, liderazgo, gestion, . L
) » ) Cooperacion, comunicacion,
informacién, saber  hacer, calidad, o )
) . pertenencia, identidad
innovacion




8 ) » .| Cooperacion, comunicacion,
Estructura, liderazgo, gestién, planeacion, ) )
) » ) pertenencia, comportamiento,
informacién, saber hacer, calidad .
vocacién
9 Recursos humanos, estructura, liderazgo, o S
. ) » Valores, comunicacién, identidad,
planeacién, informacién, saber hacer, ) B
) ) . comportamiento, vocacion
calidad, innovacién
10 Estructura, liderazgo, gestidn, informacién, | Valores, cooperacién, comunicacién,
saber hacer, calidad, innovacion pertenencia, identidad, vocacién
11 ) . Cooperacion, comunicacién,
Recursos humanos, liderazgo, planeacion, ) ) ]
) . i pertenencia, identidad,
informacion, saber hacer, calidad ) P
comportamiento, vocacion
12 Recursos humanos, estructura, gestion, N )
) . ) Valores, comunicacién, pertenencia,
informacién,  saber  hacer, «calidad, | ) .
) . identidad, comportamiento, vocacion
innovacion
13 ] . .| Valores, cooperacién, comunicacioén,
Estructura, liderazgo, gestion, informacion, ) )
) pertenencia, comportamiento,
saber hacer, calidad y
vocacién
14 Recursos humanos, estructura, liderazgo, | Valores, cooperacién, comunicacion,
gestion, planeacién, informacién, saber | pertenencia, identidad,
hacer, calidad, innovaciéon comportamiento
15 \ » Cooperacion, comunicacion,
Recursos humanos, liderazgo, gestion, ) ) )
) N i pertenencia, identidad,
informacién, saber hacer, calidad ) »
comportamiento, vocacion
16 Estructura, liderazgo, informacién, saber | Valores, cooperacidon, comunicacion,
hacer, calidad pertenencia, vocacion
17 Recursos humanos, estructura, liderazgo, L )
- L . Valores, comunicacién, pertenencia,
gestion, planeacién, informacién, saber | ) .
) ) . identidad, comportamiento, vocacién
hacer, calidad, innovacion
18 ) Valores, cooperaciéon, comunicacion,
Recursos humanos, estructura, liderazgo, ) ) )
) . ) pertenencia, identidad,
informacion, saber hacer, calidad ) .
comportamiento, vocacion
19 Recursos humanos, estructura, liderazgo, | Valores, cooperacién, comunicacion,

gestion, planeacidn, informacién, saber

hacer, calidad

pertenencia, identidad,

comportamiento, vocacién




20 Recursos humanos, liderazgo, planeacion, | Valores, comunicacién, pertenencia,

informacién, saber hacer, calidad identidad, comportamiento, vocacién

Fuente: elaboracién propia.
Discusion

Una vez identificados los factores dentro las dimensiones objetiva y subjetiva, provenientes de los
comentarios vertidos en las entrevistas conducidas con los propietarios de las pequefias empresas
familiares, se procedi6 a realizar el andlisis por medio de una red semantica, en la que se reflejan las
relaciones existentes entre los factores identificados (figura 4). Estas relaciones demuestran las
interacciones entre dichos factores objetivos y subjetivos en relacion con los cinco rasgos determinantes
en este tipo de empresas, que propician una SGP exitosa, de acuerdo con el modelo propuesto por

GOomez-Maturano (2016).
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Figura 4. Red semdntica de los comentarios de las entrevistas. Fuente: elaboracién propia.

Con relacién al primer rasgo, la propiedad, los entrevistados manifestaron que el sucesor debe
poseer, como factores subjetivos, un sentido de pertenencia, reforzado por un buen comportamiento
dentro y fuera de ella, que le permitirdn optimizar los factores objetivos, a través de su gestion la
estructura de la empresa por tener un gran apego hacia ella. Dicha estructura seria entonces cuidada y,
ademds, acrecentada por el sucesor por medio de una adecuada capacidad de gestién. De acuerdo con
Goémez-Maturano (2016), esta propiedad la representa la posesidn de los bienes tangibles e intangibles
de la empresa, que son controlados y dispuestos a discrecion por la familia; asf, los factores identificados

refuerzan la voluntad del empresario por ello.
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Concerniente al segundo rasgo, la conduccién de la empresa, los entrevistados comentaron que,
como factores objetivos, la capacidad de gestién que posea el sucesor le brindard la oportunidad de
optimizar las actividades directivas, ademas de dirigir y encauzar correctamente los recursos humanos
a través de la motivacién proveniente de su liderazgo, que influird sobre el manejo de la empresa. Por
otro lado, tal liderazgo en el sucesor producird, como factores subjetivos, excelentes canales de
comunicacién dentro de la empresa, lo que cohesionard sus actividades directivas, asi como nutrird su
comportamiento en aras de un buen manejo de la empresa. Gémez-Maturano (2016) lo refiere como
esas actividades directivas de gestion o manejo de la empresa que estdn en manos la familia y la
influencia del liderazgo empresarial ejercido para la creacién de canales de comunicacién adecuados.

Sobre el tercer rasgo, el trabajo, de acuerdo con los comentarios vertidos por los entrevistados, el
sucesor deberd tener la capacidad de motivar a sus recursos humanos con el fin de maximizar los
resultados, a través del desarrollo como factor objetivo de un saber hacer que genere calidad y optimice
la productividad. Ademas, el sucesor debera tener la capacidad de crear, mediante factores subjetivos —
como su comportamiento y los canales de comunicacion que establece—, un ambiente de colaboracién
y cooperacién entre miembros de la empresa que también maximice la productividad y fomente la
calidad. Asi se desarrolla en potencial lo que Gdmez-Maturano (2016) afirma sobre esa prestacién de
servicios que hacen a la empresa los empleados.

Tocante al cuarto rasgo, la cultura, los entrevistados realizaron comentarios en donde manifiestan
que, como factores objetivos, la calidad y la innovacidn que el sucesor debe ser capaz de fomentar en la
empresa desarrollardn una cultura organizacional sélida. Ademas, el sucesor debe poseer, como factores
subjetivos, una fuerte vocacion por las actividades realizadas dentro de la empresa, que a la par
fomentara la cooperacion, generara valores e identidad compartidos con el resto de los miembros,
desarrollando asimismo una cultura organizacional sélida, a la vez que moldeard el comportamiento del
sucesor dentro y fuera de la empresa. De esa manera, se fomentard lo que Gdmez-Maturano (2016)
identifica como esos aspectos normativos, como experiencias, habitos, costumbres, creencias y valores
provenientes que ejercerdn una influencia directa en la cultura organizacional de la empresa.

Por ultimo, en referencia al quinto rasgo, la intergeneracionalidad, los entrevistados sefialaron que,
como factores objetivos, las habilidades y el saber hacer provenientes de los recursos humanos
desarrollaran y generaran un cimulo de informacién necesaria para el sucesor, de modo que pueda
evitar lo mas posible conflictos con su antecesor, asi como con los demas miembros. Ademas, como
factores subjetivos, los valores y la identidad compartidos que el sucesor sea capaz de fomentar en los
demdas miembros también propiciaran un ambiente de armonia en la empresa, lo que evitara conflictos
con su antecesor. De esta manera, tal como lo indica Gémez-Maturano (2016), la participacién en la
empresa de miembros de la familia de generaciones distintas, asi como su deseo de que la empresa se

mantenga en control generacién tras generacién, se desarrollard de manera adecuada.



De acuerdo con los comentarios de los entrevistados, estos cinco rasgos, asi como los factores
objetivos y subjetivos que los componen, permitirdn una adecuada sGp, que encamine a la empresa a
perdurar en actividades a través del tiempo. Dichos rasgos son complementados por caracteristicas
tangibles y no tangibles en el sucesor que le permitirdn continuar con las actividades de la empresa, no
solo para perpetuar, sino mejorar la empresa con el paso del tiempo.

Dentro del contexto empresarial actual, resulta importante y fundamental el fomentar e
implementar la iniciativa de un modelo de scp en las pequeiias empresas familiares, con la finalidad de
ayudar a garantizar su continuidad a través del tiempo mediante el desarrollo de los factores objetivos
y subjetivos en el sucesor. Dicha continuidad depende, en gran parte, de que estos factores guien todos
las acciones que se lleven a cabo en favor de gestionar adecuadamente la empresa por aquel posible
sucesor, proveniente de alguno de los miembros familiares, lo que conlleva no solo a una
responsabilidad por parte del propietario y su sucesor, sino una responsabilidad para la sociedad en la
que se interactla, en relacién con los impactos sociales y econdmicos que este tipo de empresas genera,

provocando un involucramiento y responsabilidad compartidos entre sociedad y empresas familiares.
Conclusiones

Una scp dependerd en gran medida de que el futuro sucesor desarrolle caracteristicas tangibles y
no tangibles que le posibiliten optimizar los aspectos que le garanticen a la empresa una continuidad de
actividades a través del tiempo, como la propiedad, la conduccién de la empresa, el trabajo o
productividad, la cultura y la intergeneracionalidad. El éxito de la empresa se fundamenta en estos
rasgos integrales, que le brindaran al sucesor las habilidades necesarias, incluyendo una sélida relacién
con el fundador (Ghee et al., 2015).

Para una sGP intervienen directamente los factores objetivos y subjetivos que deben caracterizar al
sucesor. De acuerdo con Gémez-Maturano (2016), los factores objetivos deben ser el cuidado de la
estructura de la empresa a través de una gestion adecuada; el encauzar correctamente a los recursos
humanos a través de la motivacion proveniente de su liderazgo; el saber hacer que genere calidad y
optimice la productividad; el fomentar en la empresa la calidad y la innovacién; el desarrollar una cultura
organizacional sélida, y el generar un informacion necesaria a manera de poder evitar lo mds posible
conflictos. Por otra parte, dentro de los factores subjetivos se deben encontrar el desarrollar un sentido
de pertenencia reforzado por un buen comportamiento; el implementar excelentes canales de
comunicacion; el crear un ambiente de colaboracién y cooperacién en la empresa para maximizar la
productividad y fomentar la calidad; el generar valores e identidad a través de una fuerte vocacion, y el
desarrollar una cultura organizacional sélida.

El futuro sucesor debe ser capaz de desarrollar estos factores con la finalidad de que haya una
adecuada transferencia del control de la empresa, disminuyendo la posibilidad de conflictos con su

antecesor o con los demdas miembros de la familia. Ademas de lo anterior, estos factores le brindaran al
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sucesor la posibilidad de la obtencién de ventajas competitivas, el aumento de la productividad y un
mejoramiento en el desempefio de la rentabilidad de la empresa familiar, que le permitiran perdurar a
través del tiempo.

El objetivo del presente articulo fue analizar la presencia de los factores objetivos y subjetivos que
componen los cinco rasgos propuestos por Gémez-Maturano (2016) en el pensamiento de los
propietarios lideres de las pequefas empresas familiares, por lo que el modelo propuesto ayudé a
identificar dichos factores que ejercen un impacto positivo en la planificacion de la sucesién
generacional.

Entonces, las pequefias empresas familiares deben planificar su sucesion preparando al futuro
sucesor, con el propésito de que desarrolle estos factores objetivos y subjetivos, y sea capaz de utilizar
mejor sus recursos, para generar aprendizaje y conocimientos que se vean plasmados en el desarrollo
tanto de procesos como de productos que la ayuden a la empresa a mantenerse competitiva y en
actividad a través del tiempo. La inversion en el futuro sucesor es una responsabilidad preponderante
para el propietario, ya que generard en él conocimiento y habilidades distintivas que le ayudaran a

perpetuar y mejorar la empresa a través del tiempo.
Declaracion de conflicto de interés
El autor no manifiesta conflictos de intereses institucionales ni personales.
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