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Resumen

El altimo censo del INEGI (2011) indican que en el pais existen 5.1 millones de empresas la mayoria micro y pequeias,
de estas, el 99% corresponden al modelo familiar, una de las problematicas que presenta este tipo de empresas, es la
sucesion. Cuando el fundador esta terminando su ciclo laboral debe elegir al candidato que lo sucederd, reiteradamente se
observa que de cada 100 empresas familiares que se crean, unicamente 30 sobreviven a la segunda generacion; mientras
que so6lo 10 o 15 logran consolidarse en la tercera generacion. Por lo tanto, el objetivo de la investigacion es determinar la
importancia de elegir y preparar al sucesor para la continuidad de las empresas familiares, con la finalidad de generar
nuevos conocimientos en este ambito. Este trabajo esta orientado al analisis documental.

Palabras clave: Empresa familiar, Sucesion y Continuidad de la empresa familiar.

Abstrac

The last census of INEGI (2011) indicates that in the country there are 5.1 million companies, mostly micro and small
ones. Of this universe, 99% correspond to family businesses, one of the problems that this type of company presents is the
succession. When the founder is ending its work cycle must choose the candidate who will succeed him/her, it is
repeatedly observed that out of every 100 family businesses that are created, only 30 survive the second generation; while
only 10 or 15 are able to consolidate in the third generation. Therefore, the objective of the investigation is to determine
the importance of choosing and preparing the successor for the continuity of family businesses, in order to generate new
knowledge in this area. This work is oriented as a documentary analysis.

Key words: Family business, succession and continuity of family business.
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1. Introduccion
Las empresas familiares son las organizaciones econdomicas mas antiguas de la historia de la humanidad; los procesos
productivos, distributivos y asignativos fueron originalmente una actividad familiar. Desde que nuestros ancestros
comenzaron a canjear un producto por otro, o cuando la esposa e hijos ayudaban a recoger las cosechas. Ese intercambio
es originado en el seno de la familia y ha transcendido en el tiempo hacia otras esferas sociales, dando asi el camino para
un desarrollo cada vez mayor de las empresas familiares.

Una problematica que existe en las empresas familiares, es la sucesion cuando ya esta el fundador terminando su vida
laboral y debe elegir al posible candidato de la sucesion para preparalo, como se muestra en el tltimo censo econdémico
del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2011), indican que en el pais existen 5.1 millones de unidades
econdmicas la mayoria micro (menos de 10 empleados) y pequefilas empresas (hasta 50 empleados). De este universo, las
Micro, Pequefias y Medianas Empresas (Mipymes), que corresponden al modelo familiar, suman 99% del total. En
segundo lugar, reiteradamente se observa que de cada 100 empresas familiares que se crean, inicamente 30 sobreviven a
la segunda generacion; mientras que s6lo 10 o 15 logran consolidarse en la tercera generacion (Gallo, 1998).

Un numero importante de empresas familiares estan procediendo a la transicion de una primera generacion de los
fundadores a una segunda generacion constituida generalmente por sus hijos. Pero la transicion no es facil. Por un lado,
estan los fundadores, generalmente técnicos que han demostrado tener una excelente visiéon comercial para identificar las
necesidades del mercado y una notable capacidad emprendedora para arriesgarse iniciar, desarrollar sus proyectos y
construir una organizacion generalmente informal y flexible, hecha a su medida. Los sucesores en muchos casos tienen
perfiles mas profesionalizados que el fundador y que dificilmente encajan con la organizacion que heredaran, ademas en
ocasiones no tienen la autonomia o la capacidad para hacer cambios estratégicos y operativos necesarios para renovar y
dar un nuevo enfoque a la empresa familiar.(Amat, 2004). La sucesion es la ultima prueba de una empresa familiar, el
paso de la primera a la segunda generacion es de los mas dificiles, es conveniente que se realice mientras el fundador esta
activo. En referencia a (Dodero Jordan & Leon Ledesma, 2005) menciona que algunos fundadores trabajan hasta el dia
de su muerte y nunca planean su retiro dejando problemas familiares sin desearlo. Es uno de los temas mas importantes,
delicados y costosos, lamentablemente se le brinda poca atencion, porque no se dedica el tiempo adecuado para preparar
al sucesor que dirigira la empresa. Por eso se recomienda dedicar tiempo a sus futuros sucesores, dar prioridad a la
preparacion adecuada para el liderazgo, logrando la estabilidad, la continuidad y el éxito de la empresa familiar,
cumpliendo asi con los deseos del fundador de dejar huella. Por todo lo antes mencionado se justifica la presente
investigacion y se define como objetivo determinar la importancia de la eleccion y preparacion del sucesor para la
continuidad de las empresas familiares.

El resto de la investigacion esta organizada como sigue: seccion de marco teoérico se presenta literatura relevante al tema
de los sucesion, la empresa familiar, en la seccion de metodologia donde se describe que fue una investigacion
documental, seccion de resultados se muestran los resultados obtenidos en la investigacion documental, conclusiones y
seccion de referencias bibliograficas.

2. Marco tedrico

2.1 Empresa familiar.
Para todo proceso de investigacion resulta crucial definir de manera clara y precisa los conceptos del problema que la
integra. En el caso de la empresa familiar no hay una definicién uniforme ni generalmente aceptada que contenga todos
los matices en que se presenta en el concierto econdomico, juridico y social.
Diversas son las definiciones que existen sobre lo que es una empresa familiar. Para este articulo, se referirda como un
negocio administrado y controlado por los miembros de una o varias familias (Belasusteguigoita, 2010). La familia o
familias duefias de la empresa tienen el control legal y accionario de esta y buscan mantener su sostenibilidad para las
siguientes generaciones (Navarro, 2008).
Sin embargo, existe un consenso sobre tres elementos esenciales de la empresa de familia: la propiedad, el negocio o
empresa y la familia, propiamente dicha; de modo que los autores se dividen al tratar de definir la empresa de familia
partiendo de las preferencias mas o menos subjetivas sobre cuestiones de distribucion de la propiedad en la compaiiia, o
sobre aspectos del control, o sobre la intencién de continuidad generacional.
Se puede afirmar, dice Gersick (1987), que la empresa familiar es aquella organizaciéon de negocios en la cual la
propiedad de los medios instrumentales y/o la direccion se hallan operativamente en manos de un grupo humano entre
cuyos miembros existe relacion familiar. También, y de un modo general, se acepta que una empresa familiar es una
organizacion controlada (propiedad) por una familia, donde dos o mas miembros de ella trabajan activamente en esa
organizacion de la propiedad, entendida en el sentido de que una parte suficiente de la misma debe ser poseida por la
familia; lo mismo sucede en relacion con el ejercicio del poder; pues alguno o varios de los propietarios dedicaran la
totalidad o una parte importante de su tiempo a trabajar habitualmente en la empresa familiar ya como directivos o en la
calidad de miembros de un consejo de administracion.
La empresa familiar como cualquier otro tipo, se crea por una o varias personas que toman un riesgo (compartido), crean
estructuras, planes, construyen un ideal comun, buscan oportunidades y estan dispuestos a adaptarse a los cambios y que
desde la creacion del negocio estaran en constante conflicto de intereses. En la empresa familiar se conjuga la union del
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esfuerzo y el capital familiar, en donde cada uno de los miembros de la familia adquiere roles como el padre, madre, hijos
y al mismo tiempo de trabajadores, etc. con los demas factores estructurales de un negocio.

2.2 Sucesion.
La tematica de la sucesion generacional ha sido un tema recurrente en la investigacion sobre las empresas familiares. Por
lo que abordar el tema de la sucesion es para el emprendedor que fundo, dirigié e hizo crecer el negocio un tema muy
delicado. A diferencia de los testamentos que por definicion son para ser abiertos cuando la persona ya fallecio, el tema de
la sucesion dentro de una empresa debe ser tratado desde un principio y mientras la persona aun vive.
Sin embargo, para que el negocio perdure a través de varias generaciones, el fundador y la familia debe enfrentar el tema
del retiro y la muerte a fin de poder desarrollar un plan de sucesion que sea de beneficio tanto para la empresa como para
la propia familia (Andrade, 2002).
Desde el punto de vista etimologico, la palabra sucesion proviene del latin successio, que es la accion y efecto de suceder;
por lo tanto se puede interpretar como la continuacion de alguien o algo en lugar de otra persona o cosa. Sin embargo,
para que una sucesion tenga éxito en una empresa familiar, ésta no debe ser un suceso, sino el resultado de un proceso
previamente planificado con una antelacion suficiente. La sucesion de la empresa familiar se ha definido como “el
traspaso del liderazgo del fundador-propietario a un sucesor que puede ser miembro de la familia o no, es decir, un gerente
profesional” (Beckhard y Dyer 1983).
La sucesion debe entenderse como un proceso, no como un evento puntual. Una sucesion planificada puede llevar afios,
dedicando gran parte del trabajo al mutuo conocimiento de los individuos con respecto a si mismos, al sueflo compartido y
las relaciones de familia, empresa y propiedad. Este tipo de practicas exige la participacion de todos los involucrados en el
tema de la sucesion de la empresa familiar (Salazar, 2004). La planificacion sucesoria constituye el nucleo de cualquier
negocio familiar. Los pactos sucesorios permiten al fundador anticipar su sucesion, y al mismo tiempo incorporar al
sucesor elegido en las actividades de la empresa para que cuando llegue la hora de hacerse cargo, no exista el temor de ir
hacia lo desconocido. Existen muchas empresas en las que surgen problemas al pasar por una transiciéon después del
fallecimiento del propietario, lo cual lleva generalmente, al cierre de las mismas, siendo el caso de que los sucesores no
quieren seguir con la empresa en cuestion y exigen su parte de la herencia. En dichos casos, termina con la disolucion de
la empresa familiar (Egea-Fernandez, 2007).
La mayoria de los fundadores y directivos de las empresas familiares dedican todo su tiempo a las cuestiones de la
empresa, tales como la produccion, la comercializacion, el mercado, la competencia sin embargo, esta comprobado que el
no ocuparse de la sucesion es un importante factor de riesgo para la empresa familiar.
La sucesion tiene una gran importancia debido a que ocurre una vez cada 20/30 afios en la vida de la empresa familiar y
constituye la etapa mas critica de su ciclo de vida. Hay que tener en cuenta que el proceso de sucesion en la empresa
familiar pone en juego las demandas y las necesidades de generaciones diferentes; en algunas familias, las cuestiones
patrimoniales y hereditarias son un tema delicado de tratar, sobre todo cuando el patrimonio familiar es considerable.

2.3 Continuidad de las empresas familiares.
La continuidad de la empresa familiar es un asunto relevante y se vuelve mas evidente a medida que el fundador se acerca
a la edad de retiro. Para el caso concreto de la empresa familiar, las estadisticas indican que so6lo tres de cada diez
empresas familiares pueden alcanzar la segunda generacion y una de cada diez, la tercera generacion (Kets de Vries,
1993).
En ese sentido, no existe el camino mas conveniente para asegurar la continuidad. Para Poza (2005), por ejemplo, es
necesario mantener la misién y estrategias actuales. En cambio Sliwotsky (1994) opina que la empresa familiar debe
revisar completamente los aspectos referentes a la cultura organizacional para garantizar una continuidad sustentable.
Para los fundadores de la empresa, la continuidad se define unicamente por la sucesion de la direccion en miembros de la
familia. Sin embargo, si la direccidén o propiedad pasa a una persona ajena a la familia, esto también debe ser considerado
como continuidad de la empresa familiar, aun cuando no sea el camino preferido por los propietarios originales.

3. Método
El disefio de la investigacion es un plan estratégico que se desarrolla para obtener la informacion que describa la parte
introductoria del tema de manera documental (marco tedrico) considerando el problema referente a la importancia de la
eleccion y preparacion de un sucesor para la transmision del patrimonio de la empresa familiar.

En este tema el disefio de la investigacion constituira el plan para hacer una revision bibliografica para conocer aspectos
de la sucesion y continuidad para la eleccion y preparacion del sucesor para que una vez que se conozcan, poder estar en
condiciones de determinar la importancia de elegir y preparar al sucesor para que exista la continuidad en la empresa
familiar.

La investigacion documental consiste en un estudio analitico del conocimiento obtenido y su finalidad es inventariar y
sistematizar la produccion de un area especifica del conocimiento. En primer lugar, se puede localizar aquellos articulos
cientificos y libros sobre el tema objeto de estudio. Posteriormente se efectud un proceso de seleccion de los mismos con
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el objeto de acotar la cantidad de informacion considerada para la investigacion. En segundo lugar, se dio continuidad a
esta investigacion a través de la lectura analitica, para este paso se tomo como referencia las orientaciones propuestas por
Garcés y Duque (2007). A continuacion, como resultado del procesamiento de la informacion recopilada, esta se clasifico
en categorias: empresa familiar, sucesion y continuidad de la empresa familiar. Finalmente, resultados y conclusion.

4. Resultados

Plan Estratégico
Con la informacion recopilada a través de la investigacion documental se presentan los resultados.

4.1 Familia y empresa familiar.
Descubrir en la historia de la humanidad el modo como fue adquiriendo forma la institucion que hoy en dia conocemos
universalmente como empresa familiar es el resultado de muchos factores que no son facilmente aislables, sin embargo, se
puede afirmar que ha sido creada por el hombre cuando sinti6 la necesidad de un intercambio de bienes y servicios, es mas
facil realizarlo mediante el esfuerzo cooperativo o conjunto. (Felairan, 2005)

De acuerdo a lo expuesto en el ambito familiar se fundamenta en aspectos emocionales, prevalece la proteccion y la
lealtad, mientras que en la esfera empresarial se sustenta en la tarea, rigen el rendimiento y los resultados. La empresa
familiar es una fusion de estas dos poderosas instituciones y proporciona el potencial para lograr un rendimiento superior.
(Leach, 1993) Para integrar la empresa familiar se requiere primero la familia y como complemento la empresa, segun
Leach. Las familias que alcanzan el éxito son las que se centran en bases comunes: valores, metas y la forma en que
funciona el mundo y la empresa. Significa que una familia sana que posea valores solidos puede llegar a ser el mejor
recurso de una empresa familiar. (Aronoff y Ward, 2000)

Sin embargo la comunicacion directa entre los miembros de familia es imprescindible a fin de limitar el conflicto dentro
de la organizacion. Esta capacidad de compartir una comunicacion abierta y frecuente ya se ha considerado como una
caracteristica de las familias poderosas, estas familias mas prosperas a menudo estan bajo el control de las familias,
desafortunadamente la comunicacion apropiada por lo general es escasa. (Leach, 2003)

El objetivo de las empresas familiares es obtener utilidades, crecer no solo en miembros sino también en el patrimonio
pero organizados con sistemas de informacion que la propia legislacion requiera. (Perret, 2007) Las empresas familiares
desempeifian un papel muy importante, son “escuelas” donde las personas ganan experiencia, se desarrollan y adquieren un
papel activo en la sociedad.

4.2 Fundador y empresa familiar

Cuando se integran la familia y la empresa, con la participacion del fundador y la cooperacion de la familia, el fundador
o lider lleva el control, coordina a la familia y la empresa, es asi como se forma la empresa familiar, ademas, otra
caracteristica que posee el fundador es la de empresario: “Es la persona que se especializa en la toma de decisiones
criticas acerca de la coordinacion de recursos escasos”. Significa que una decision critica es aquella decision que toma el
empresario que es distinta a la de otros individuos, quienes pueden compartir los mismos objetivos y actuar bajo
circunstancias similares, pero toman otras decisiones por que tienen distintos accesos a informacion o la interpretan de
distinta forma. La ganancia del empresario se derivaria entonces de defender su decisién y de que los eventos le den la
razon. (Masson, 2006).

Para Rios, otra caracteristica del empresario o fundador es el liderazgo, entendiéndose literalmente como toda aquella
persona capaz de inspirar y guiar a individuos o grupos; el lider es el modelo para todo el grupo. El lider es sencillo, veraz,
capaz de trabajar en grupo, capaz de expresar libremente sus ideas, capaz de luchar por sus principios, tiene buenas
relaciones humanas, piensa como estratega. (Rios, 2007)

Los fundadores que no se dan la tarea de invertir tiempo para contar con un plan de sucesion que asegure la continuidad
de la empresa familiar, generalmente actuan por intuicion, pero se requiere profesionalizar e innovar para asegurar la
continuidad no solo de la empresa sino también de la familia. (Simén, 2007)

El fundador es el principal tomador de decision y con su propio poder esta el iniciar y proyectar con tiempo un plan de
sucesion antes de su retirada, en la que dentro del plan se encuentra la formacion del sucesor y el traslado del patrimonio
a la empresa familiar.

4.3 Eleccion y preparacion del sucesor
Una de las preocupaciones del fundador es: cuando ya esta proxima su salida o ciclo de vida en la empresa familiar y
sabe que debe prepararse con anticipacion para elegir adecuadamente a ¢l o los posibles candidatos de la sucesion.
(Contreras, 2007). En el momento que se proyecta la sucesion el fundador se encuentra con infinidad de opciones, y debe
evaluar ventajas, desventajas, alternativas, inconvenientes, y oportunidades. (Leach, 1993)
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Generalmente, y por tradicion, el deseo de los padres es que sus hijos sean los sucesores y, habitualmente se selecciona al
primogénito sin considerar el perfil de los hijos, que en ocasiones no cubre los requisitos del futuro sucesor y a su vez los
hijos aceptan las decisiones de sus padres o viceversa, sin tomar en cuenta que puede afectar el desarrollo o crecimiento
de la empresa familiar. (Leach, 2003)

El principal problema es identificar a la persona sucesora, conocer su entorno, como clave de alto potencial para asumir la
responsabilidad, ya que el sucesor debe contar con el perfil: liderazgo y capacidad para cumplir con el cometido de la
empresa familiar que es: desarrollo y subsistencia de la familia y la empresa. Sin embargo, a pesar de tantas opciones que
visualiza el fundador simplemente puede eludir el planteamiento de la sucesion, al adoptar la opcion de “no hacer nada” la
que es considerada la mas costosa y destructiva de todas las opciones, pero es la mas difundida. (Leach, 1993).

A los hijos o futuros sucesores cuando se les involucra poco a poco en la empresa familiar desde su temprana edad y
logran conocer la historia y aprendan las actividades del negocio, se identifica que si les resulta atrayente la empresa, y
en el futuro, el sucesor tendra capacidad para descubrir si la empresa es compatible a su capacidad. Después se inicia el
proceso de formacion con un programa de incorporacién para facilitar el proceso y el traspaso del mando.

El sucesor debe acoger el entusiasmo de sus padres ante el logro, el trabajo arduo, la responsabilidad y el sacrificio, esto le
ayudara a tomar una decision voluntaria para formar parte de la empresa. Generalmente los padres que instruyen a sus
hijos deben hacerlo con el ejemplo y a la vez los hijos aprender de ellos. Sin embargo, si el sucesor desea salir adelante,
no sélo tendra que dejar el cobijo de la familia y ganarse el respeto de los integrantes de la compaiiia, sino que habra de
adquirir importantes habilidades empresariales y directivas. (Aronoff y Ward, 2000)

Generalmente, entre los 25 y 35 afios de edad, el sucesor necesitara cultivar las habilidades empresariales que
estableceran las bases de su futuro liderazgo, por lo que necesitara un plan de desarrollo personal. Sin embargo las
experiencias de desarrollo que da “la dura escuela de la vida”: eventos imposibles de planear o predecir, en conjunto
moldean a un ejecutivo maduro y sensato, ya que son obstaculos que no figuran en ningun plan ni organigrama. (Aronoff
y Ward, 2000)

5. Conclusiones

La sucesion puede ocurrir de dos maneras, una es que se lleva a cabo en forma gradual de una manera organizada, o
repentinamente cuando el propietario muere o enferma. En el primer caso un sucesor preparado desarrolla su
responsabilidad en la funcion, bajo la orientacion y supervision del propietario. En el segundo, un hijo o una esposa sin
preparacion se ven repentinamente comprometidos en el manejo. Por esto no basta que el fundador tenga en mente sino
que debe proyectar un plan adecuado de los retos que debe enfrentar en la etapa de transicion aunado a la familia. El
proyecto familiar a largo plazo es una responsabilidad del fundador de la empresa, cuando todavia esta fuerte y tiene las
posibilidades y el poder para decidir y construir un futuro para la siguiente generacion, junto con sus sucesores. Esta labor
trascendental del empresario debe incluir, por un lado, la creacion de una nueva vision a futuro compartida con su familia,
preparar a los lideres del mafiana, enseflar a los caminos de la sucesion y transicion organizacional.

Por lo que se recomienda hacer antes de que suceda lo inesperado:

Elegir a la persona adecuada para cuando el fundador no cuente con todas sus facultades o este finado.
Capacitar al sucesor para cuando el fundador no se encuentre.

El sucesor muestre confianza con los demas.

El sucesor comparta la responsabilidad con su familia.

Cuente con vision para tomar decisiones 6ptimas.

Que cuente con conocimientos legales y administrativos y fiscales.

Que cuente con el apoyo del fundador y asesores externos.

ASANENENENENEN

Si los fundadores desean asegurar el futuro de la empresa, deben darse a la tarea de cultivar a los lideres del mafiana. La
clave de la permanencia a largo plazo, depende de la importancia que la empresa familiar le dé al momento de elegir y
preparar a su sucesor para la transmision del patrimonio, y esto es uno de los principales problemas, los fundadores no
dan importancia a dedicar tiempo a sus futuros sucesores pues se encuentran demasiado ocupados, por esto se les exhorta
a elaborar con tiempo un plan estratégico de sucesion que integre un modelo de capacitacion para el sucesor que lo
prepare adecuadamente, y asi, se lograra no solo la estabilidad sino la continuidad de la empresa familiar, cumpliendo asi
con los deseos del fundador de dejar huella.
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