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Introduccion

En México, mds del 99% de los 2.9 millones de los establecimientos en general pertenecen
a la categoria de Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPYME), por lo que son conside-
radas un pilar fundamental de la economia nacional. Estas cifras son similares a las que
reporta un estudio realizado por la Organizacién para la Cooperacién y Desarrollo Eco-

némico (OECD, 2007); que ademds revela que cerca del 95% de éstas son microempresas.

Por ello, el gobierno mexicano considera a las MIPYME como un sector estratégico para
fomentar el desarrollo econémico y social del pafs, pues éstas representan el 41% del Pro-

ducto Interno Bruto (PIB), y generan mds del 64% de los empleos.

En respuesta a esto, el gobierno mexicano ha implementado distintos programas enfoca-
dos a este tipo de empresas, sin embargo, eso no ha sido suficiente para evitar que las pe-
quefias empresas se vean severamente afectadas por los problemas inherentes a su natura-
leza y al entorno en el que se encuentran inmersas, dejdndolas en una posicién de desven-

taja frente a empresas mejor estructuradas.
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Dentro de la categoria de las MIPYME, una parte significativa son denominadas como
‘familiares’. Estas se caracterizan por ser dirigidas y administradas por dos o méds miem-
bros de una misma familia, haber sido fundadas por el padre o jefe de la misma y cuyo fi-
nanciamiento proviene en gran parte —o incluso en su totalidad— del patrimonio fami-
liar, que ademads es utilizado para financiar su operacién aun cuando las condiciones del

entorno empresarial o familiar son evidentemente adversas.

La naturaleza de la composicién interna de este tipo de negocios los hace proclives a con-
flictos que muchas veces resultan previsibles al interior de ellas, pues en muchas ocasio-
nes, el propésito de la conformaciéon de la empresa es el sostenimiento econémico de la
familia, y la eleccién de los integrantes suele determinarse por el parentesco y no por la

aptitud de los candidatos.

La participacién temprana de los familiares ejerce una influencia importante en la evolu-
cién del negocio —ademds de servir al propésito de conservar el poder de decision entre la
misma familia, en el entendido de que el fundador tarde o temprano se vera obligado a
ceder la direccién de la empresa a alguien mds. De lo contrario, la empresa, a falta de un

lider interesado en mantenerla viva, estd destinada a su cierre.

Uno de los problemas clave en las MIPYME familiares, tanto en México como en otros pai-
ses, es que dicho proceso carece de una planeacién anticipada. Esto provoca que la tasa de
mortandad de las MIPYME en México durante la etapa de sucesién sea alarmantemente

alta.

Ya se han llevado a cabo investigaciones encaminadas a la construccién de un marco con-
ceptual para facilitar el andlisis y comprensién del tema. Sin embargo la literatura y mode-

los existentes no son facilmente aplicables a la situacién que se vive en México.

Por si fuera poco, los pequefios empresarios en México son los tltimos en ser tomados en
cuenta durante la creacién de dicha informacién —que tendria un alto valor para ellos—
ya que les ayudaria a incrementar las oportunidades de supervivencia de las pequefias
empresas familiares y reducir el impacto econémico negativo que el cierre de éstas repre-

senta para el pafs.
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La presente investigacion analiza el proceso de sucesiéon en dos empresas familiares del es-
tado de Quintana Roo, México, a través del método de estudio de casos. Esto permitirad
identificar sus caracteristicas distintivas, problemdticas comunes y factores determinantes

del éxito de la sucesion.

Las empresas seleccionadas son micro y pequefias empresas (de acuerdo a la estratifica-
cién por namero de empleados), pertenecen al sector productivo de servicios por ser éstas
las que constituyen la mayoria de las MIPYME en el estado, ademds de distinguirse por

valorar las tradiciones familiares.

Los resultados del estudio permitirdn el planteamiento de estrategias prdcticas y compren-
sibles para el pequefio empresario mexicano, considerando en todo momento que la vali-
dez de éstas queda sujeta a que la empresa cumpla con los criterios de seleccién estableci-

dos para este trabajo.
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Objetivos y proposiciones

El objetivo primordial de este trabajo es: “formular estrategias prdcticas y comprensibles que fa-

ciliten al pequefio empresario quintanarroense el proceso de sucesion del negocio”.

Para el logro de este fin, es necesario establecer los siguientes objetivos particulares:

* Elaborar un andlisis descriptivo de los fundamentos tedricos en los que se sustenta

el proceso de sucesiéon en empresas familiares.

* Elaborar un diagnéstico situacional sobre las MIPYME en México y en Quintana

Roo.

¢ Identificar mediante el método de estudio de casos los factores determinantes en la

sucesién familiar.

* Disefar estrategias basadas en los factores criticos de éxito que faciliten la sucesién

familiar.

El desarrollo de esta investigacién considera como proposicion tedrica general que:

“La formulacion de estrategias prdcticas y comprensibles relacionadas con el proceso de
sucesion en las empresas familiares en Quintana Roo facilita una sucesién exitosa e in-

crementa las posibilidades de supervivencia del negocio”.
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Este documento se compone de 6 capitulos. Cada uno de ellos obedece a la consecucién de

los objetivos planteados anteriormente.

El primer capitulo, denominado Fundamentos tedricos de la sucesion consiste en la revision
de la literatura existente sobre la sucesién familiar. En él se recopilan los conceptos que
conforman el marco tedrico de esta investigacion, ademds de la descripcién del modelo

principal utilizado en este estudio.

En el capitulo 2, Diagndstico situacional de las MIPYME en México y en Quintana Roo, se lleva
a cabo un andlisis descriptivo de la composicién de las economias global, nacional y estatal
en términos empresas por su tamario, la contribucién que éstas hacen a la economia y la

importancia social que ostentan las MIPYME, particularmente en el caso de México.

El tercer capitulo describe la metodologia utilizada para recopilar la informacién que
compone la parte medular de este trabajo. Describe el método de estudio de caso, justifica
la utilizacién de éste y expone el proceso de selecciéon de los casos, los procedimientos e

instrumentos utilizados durante la recopilacién y el anélisis de los datos obtenidos.

En el capitulo 4 se presenta el desarrollo de los casos estudiados, su andlisis y la interpre-
tacion de los resultados obtenidos con base en los fundamentos teéricos y conclusiones de

otros autores citados al inicio de este trabajo.

El capitulo 5, Estrategias para una sucesion exitosa, contiene la propuesta de estrategias que
surgen a partir del andlisis realizado durante esta investigacién. Consiste en una adapta-
cién de las mejores précticas encontradas en la literatura, para hacerlas aplicables a la si-
tuacién bajo la que se desenvuelven las MIPYME durante la sucesién familiar; esto de

acuerdo a los hallazgos obtenidos en los casos estudiados para esta investigacion.

Finalmente, el capitulo 6, Conclusiones y recomendaciones, presenta los resultados obtenidos
a partir de esta investigacion, contrastando los planteamientos de las teorfas y literatura
existente sobre el tema, y cémo ésta puede ser aplicada en los pequefios negocios del esta-

do de Quintana Roo.
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CAPITULO 1.
Fundamentos tedricos de la

sucesion familiar

Introduccion

Este capitulo tiene la finalidad de exponer los fundamentos tedéricos que enmarcan y sus-
tentan la presente investigacion, asi como definir los conceptos clave utilizados durante la

interpretacion de los casos que la componen.

En primera instancia se hace un repaso entre las definiciones de “empresa familiar” plan-
teadas en la literatura del tema. Posteriormente se hace una descripcién del proceso de su-
cesién y su composiciéon. Asimismo, se describe el modelo de empresa familiar segtn la
Teoria de Sistemas, las principales dificultades que enfrentan este tipo de negocios y los

factores criticos que distinguen un proceso de sucesion exitoso.

Al ser el principal objeto de estudio de esta investigacién, es indispensable la comprensiéon

del concepto de MIPYME familiar, y la importancia que tienen éstas en la economia.
Dentro de la categoria de las MIPYME, una parte significativa de éstas se les denomina

como “empresas familiares”, las cuales poseen caracteristicas en comtn que las distinguen

de resto de las pequefias empresas.

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 15



Las empresas familiares, desde una perspectiva histérica, son la primera forma de empre-
sa a las que se les puede considerar como tal, ya que se originaban a partir de la misma ac-
tividad econémica de la familia. Las empresas familiares, entonces, pueden ser considera-

das como la forma mds simple de entidad econémica.

El desarrollo de éstas, sin embargo, se ve reducido por la corriente capitalista que se fue
adoptando durante la Revolucién Industrial del siglo XVIIL. A pesar de esto, las empresas
familiares han sido de vital importancia en diversos momentos clave de la historia, tales
como el surgimiento y desarrollo de Japén y de los Tigres del Pacifico, en donde las empre-

sas familiares generan casi el 90% del Producto Interno Bruto (Kaplun, s.f.).

Este tipo de empresas juegan un papel fundamental en las economias de todo el mundo,
no solo por su relevancia en términos monetarios, sino también por la funcién social que
desempefian. En Estados Unidos por ejemplo, el 95% de las empresas son familiares; con-
tribuyen con el 50% del Producto Nacional Bruto (PNB) y dan empleo al 42% de la pobla-
cién econémicamente activa (Gallo, 1995). Asimismo en Inglaterra, un estudio realizado
por la organizacién Stoy Haward (1990) indica que el 76% de la muestra de empresas son
familiares. Otros estudios enfocados a diferentes paises presentan resultados similares: en
Espafia, el 71% de la muestra utilizada de empresas son familiares; aportan un 60% al

PNB, y ocupan a aproximadamente al 65% de la Poblacién Econémicamente Activa (PEA).

En el Cuadro 1 se ilustra el porcentaje de empresas que son familiares en paises desarrolla-

dos.

Cuadro 1. Participacion relativa de empresas familiares.
Fuente: Donckels y Froélich (1991).

Pais Participacion

relativa (%)
Austria 83.2
Bélgica 69.0
Alemania Occidental 82.0
Finlandia 63.2
Francia 60.5

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 16



Pais Participacion

relativa (%)
Reino Unido 67.3
Paises Bajos 51.7
Suiza 67.2
Total 66.0

En el caso especifico de México, las empresas familiares representan el 65% de las peque-
flas empresas registradas, en su mayoria micro empresas, segtin datos que presenta la or-

ganizacién Mujer Ejecutiva (El Universal Online, 2006).

A pesar de la evidente importancia que tienen las MIPYME para la economia en todo el
mundo, su conceptualizacién es atiin imprecisa, ya que los criterios para la clasificaciéon de
las empresas por su tamafio varian entre paises. Esta ambigiiedad se traduce en un pro-
blema de identidad para las pequefias empresas, pues al no existir una definicién clara, su

estudio, tanto en el entorno como en su interior, se dificulta.

Es por ello que resulta indispensable describir las dimensiones que definen a la “empresa

familiar” para efectos de esta investigacion.

1.1. Concepto de empresa familiar

Dentro de la literatura se pueden encontrar muchas y muy diversas definiciones para la
empresa familiar, debido a que los investigadores han adoptado multiples enfoques al
momento de plantearlas. Esto dificulta la tarea de encontrar un concepto tinico y preciso

que permita comprender los multiples elementos que la conforman.
Por ejemplo, para Rosenblatt et al. (1985, en Cabrera, 1998), una empresa familiar es “cual-

quier negocio en el cual la mayoria de la propiedad y del control se encuentran en manos de una fa-

milia y en el que dos o mds miembros familiares estdn involucrados en la empresa” (pp. 9).
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Por su parte, Donnelly (1964, en Cabrera, 1998) la define como “aquella en la cual se han in-
volucrado al menos dos generaciones y que influyen en ambos terrenos familiar y empresarial”; y
Ward (1987) califica una empresa como familiar “en la medida en que exista intencion de

transferirla a la siguiente generacion de la familia” (pp. 9).

Churchill y Hatten (1987, en Cabrera, 1998), por otro lado afirman que es “Ia eleccion de un
sucesor, su formacién y desarrollo, y la transferencia del poder directivo es lo que constituye el nii-

cleo de las empresas familiares” (pp. 23).

Desde otra perspectiva, Andrade (2002) considera que una empresa es de tipo familiar
cuando ésta presenta un estrecho nexo cultural y tradicional con la familia que la dirige.
Ademads, aporta un andlisis comparativo de gran utilidad para distinguir entre empresas
familiares y no familiares, considerando criterios tales como: la propiedad, nexos afectivos con
los propietarios, vision a futuro, poder y control de la actividad empresarial, continuidad del nego-
cio, legitimidad, capacidad de direccién, valoracion de la propiedad, gestion del salario y dividendos,
confianza y disciplina en la comunicacion, etc. Tales diferencias se ilustran a detalle en el Cua-
dro 2.

Cuadro 2. Comparacioén entre empresa familiar y empresa no familiar.
Fuente: Andrade (2002:380).

Rasgos Empresa Familiar Empresa no familiar
Propiedad En manos de una misma familia. No existe una propiedad familiar
mayoritaria.

Nexos afectivos con Valores culturales y tradicionales de Ninguno o en grado menor. Las

los propietarios la familia estan enraigados en la empresas andnimas estan menos
organizacion. relacionadas afectivamente.
Vision y futuro Compartida y sustentada en una Basada en aspectos econémicos y en

motivacion y en la confianza mas alld  una motivacién semi impuesta.
de los aspectos econémicos.

Poder y control de la  Miembros de la misma familia. No tienen por qué estar relacionados
actividad empresarial familiarmente.

Continuidad del Forma sucesorial (hereditario). No son determinados por factores
negocio hereditarios.

Legitimidad Podria ser cuestionada, como La legitimidad esta amparada por la

consecuencia de una no aceptacién base legal.
de la sucesion.
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Rasgos Empresa Familiar

Capacidad de dirigir El propietario siempre tiene la
posibilidad de ejercer la direcciéon de

la empresa.

Valoracioén de la
propiedad

Debido a su estructura de propiedad
familiar, la valoracidon que se haga de
las acciones de propiedad pudieran
verse subvaluadas ante una eventual
venta del componente accionario.

Empleo, salario y
dividendos

Puede generarse distorsion basada
en las relaciones afectivas de los
integrantes con la empresa.

Tiende a ser mas laxa e informal.
Objetivos son menos claros y estan

Confianza, disciplina
y comunicaciéon

Empresa no familiar

La direccion esta basada en
habilidades y estilos de gerencia.

Por no existirimpedimento en la
estructura accionaria de tipo familiar,
la valoracién de las acciones puede
ser mas realista y transparente.

Hay una tendencia a dejar de lado las
relaciones afectivas para actuar sobre
estas variables.

Existe mayor formalidad en los
objetivos y en la comunicacion.

menos definidos. Comunicacién
tiende a ser extraoficial.

Comunmente se percibe a las empresas familiares como entidades econémicas pequefias
(o incluso insignificantes), carentes de tecnologia adecuada, escasos recursos financieros y
sistemas administrativos primitivos y deficientes. Sin embargo, a menudo se ignora que
empresas icono como Ford, Wall-Mart, Cargill, Mac Graw-Hill (en el &mbito internacional);
Grupo Alfa, Televisa, TV Azteca, Grupo Cifra, FEMSA, Protexa, Grupo Autrey y Grupo Indus-
trial Saltillo (en el 4mbito nacional) son organizaciones que han evolucionado a partir de

empresas familiares, y cuyos logros no deben ser atribuidos al azar.

Otro patrén muy comtn dentro de las empresas familiares es el modo en que los conflictos
intrafamiliares influyen en la toma de decisiones y viceversa, las cuales resultan subjetivas
y en ocasiones perjudiciales para la empresa, tanto por parte del padre o duefio, como de

los hijos o sucesores una vez con facultades para tomar decisiones.

Seguin Monsé (2005), "la familia, agobiada por las actividades rutinarias, posterga el trata-
miento de cuestiones que son vitales para la subsistencia y desarrollo de la organizacién.
Es muy importante resolver cada situaciéon conflictiva toda vez que se presenta y antici-
parse a las posibles complicaciones para prevenirlas y contar con una planificacién en las
sucesiones, ya que éstos son criterios bdsicos que facilitan la resolucién de los problemas y

son claves importantes para el éxito" (pp.7).
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Situaciones como esta hace que la organizacién sea ain mds vulnerable ya no solo por
cuestiones del entorno poco favorable en el que se desenvuelven, sino desde el interior de
la misma. Sin embargo, bajo una direccién adecuada, las emociones pueden ser aprove-
chadas como una poderosa fuente de motivacién para aquellos que empiezan su desarro-

llo profesional en un negocio de esta naturaleza.

Es muy comtn que el ‘empresario de familia’ inicie su propio negocio con el objetivo de
sobrevivir sin la necesidad de trabajar para alguien mds. Con el paso del tiempo el objetivo
pasa a ser el mejoramiento de su propia calidad de vida (tanto en el plano individual como
en el familiar), posteriormente la rentabilidad del negocio, la acumulacién de un patrimo-
nio, y finalmente la trascendencia, que no es mds que el deseo de que sus hijos continden
exitosamente con el propdsito de la empresa llegado el momento de abandonar la direc-

cion.

En lo general, las multiples definiciones planteadas coinciden en las tres dimensiones fun-
damentales que contribuyen a definir a la empresa familiar: la propiedad/direccién de los
miembros de una familia, la implicacién familiar y la transferencia generacional. La varia-
ble ‘tamafio’ no figura entre éstas, al ser considerada por autores como Litz (1995, en Ca-
brera, 1998) como una “variable de confusién”, puesto que existen casos de empresas fa-

miliares cuya aportacién econémica se asemeja a la de empresas de mayor tamafio.

Para reducir la confusién que existe alrededor del término ‘empresa familiar’, tomando en
cuenta las caracteristicas de las pequefias empresas en México y el entorno en el que se en-
cuentran inmersas, se entenderd por empresa familiar —para los fines de este documen-
to— como “aquella en la que participen dos o mds miembros de la misma familia en la toma de de-
cisiones, y cuyo control esté mayoritariamente en manos de alguno de los miembros de una misma

familia.”
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1.2. El proceso de sucesion

Desde una perspectiva académica el proceso de sucesion ha sido abordado desde diversos
enfoques. A pesar de la diversidad de enfoques parece haber consenso entre los investiga-
dores del tema que consideran a la sucesién como el principal factor de cierre entre las pe-

~ .1 1
quefias empresas familiares.

Barnes y Herson (1976) definen el proceso en términos de sucesién en el control de la empresa,
Longenecker y Schoen (1978) en términos de sucesion de liderazgo y Borrego Rodriguez

(1994) como el traspaso de poder y/o de la gestion.

Al ser la definicién que mejor se adapta a los objetivos de este documento, se adoptard la
que plantean Beckhard y Burke (1983, en Handler, 1994) que consideran que la sucesién es
“[...] el traspaso de la batuta del liderazgo del fundador-propietario a un sucesor que serd tanto un
miembro de la familia como una persona no miembro de la familia; es decir, un directivo profesio-
nal” (pp. 134).

Es comtn —e incluso defendible— que los duefios de este tipo de empresas deseen man-
tener vigente el negocio, ya que para ellos éste representa la herencia que en su momento
dejardn a su comunidad, especialmente para los miembros de su familia. Por ende, los

candidatos naturales a sucederlo, son sus descendientes.

Ese deseo natural del padre (o madre en su caso) origina un conflicto de intereses entre sus
hijos y él (o ella). En muchos de los casos, el hijo muy pocas veces es consultado explicita-
mente para saber si en realidad tiene interés en asegurar la continuidad de la empresa o

prefiere perseguir sus propios gustos o afinidades.

]
Segun Gallo (1995), en todos los ambitos geograficos en que se han estudiado las empresas familiares, el
fracaso de la sucesion ha sido el factor determinante en el cierre de éstas.
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Segun Harvey y Evans (1994), la forma ideal de integracion entre los intereses del funda-
dor y de los hijos es aprovechar coordinadamente lo que ellos llaman ventanas de oportuni-
dad estratégica’ con las oportunidades o necesidades de la empresa, y de esa forma, a través
de la experiencia y preparacion, estrechar paulatinamente la colaboracién y compromiso

por parte de los sucesores.

No en todos los casos el descendiente recibe el mando de la empresa en su totalidad, como
lo sefialan Churchill y Hatten (1987) quienes identifican dos aspectos distintos en la trans-
ferencia del control: el de la propiedad o control de los derechos de propiedad del negocio y
la transferencia del control directivo de las operaciones de la empresa y de la direccién es-
tratégica. Ambos eventos pueden ocurrir en momentos distintos e inclusive involucrar a

sucesores distintos.

1.2.1. UN PROCESO POLIETAPICO

Diversos estudios sobre la sucesién empresarial coinciden en que este proceso debe ser
analizado desde sus miltiples etapas y no como un evento aislado, asumiendo que éste se
inicia incluso antes de que los herederos (o candidatos) formen parte de la empresa y no

cumple un plazo predefinido ni tampoco culmina con algtin evento en especial.

Pese a lo anterior, son escasas las empresas que prevén esto y se anticipan a elaborar un
plan sistemdtico que gufe tal proceso, y esa es una de las razones esenciales que afectan

severamente el funcionamiento del negocio durante esta etapa de transicién.

La salida imprevista del fundador/precursor de la direccién de la empresa, puede resultar
un evento catastréfico de no existir un plan de contingencia previo; y dicho escenario es
muy comun dentro de los negocios familiares. En cambio, si existiera una planeacién anti-
cipada a tal evento, hay mds posibilidades de que las decisiones adecuadas sean tomadas a

tiempo.

2
Las “Ventanas de Oportunidad Estratégicas” son aquellos momentos clave en la vida profesional del candi-
dato a sucesor en donde éste pudiera tomar la decision de participar en la empresa. (Universidad completada,

experiencia funcional, posicidon de autoridad, experiencia industrial, independencia financiera y retiro).
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La sucesién directiva no puede ser ubicada facilmente como un momento especifico en la
vida de la empresa, sino como una etapa de larga duracién, o indefinida en algunas oca-
siones. Sobre esto se han realizado trabajos pioneros como los de Trow (1961) o Davis
(1968) que hacen hincapié en la naturaleza a largo plazo de la sucesién directiva, y consi-
deran que el proceso en si estd conformado por etapas progresivas y que ademds la transi-
cién tiene lugar de manera conjunta entre la familia y la empresa, como lo explican Barnes
y Hershon (1976). En el mismo sentido, Longenecker y Schoen (1978) consideran que la su-
cesion directiva en las empresas familiares implica un proceso de socializacién de larga
duracién y diacrénico, durante el cual se prepara de forma gradual —a través de experien-

cias de aprendizaje— a los sucesores de la misma familia, para asumir el liderazgo.

En cuanto a las fases que conforman el proceso de sucesién, se han propuesto diferentes
modelos con mayor o menor ntimero de etapas. El que proponen Longenecker y Schoen es
el que mejor describe el proceso que se observa en las pequefias empresas familiares estu-
diadas en este documento. De acuerdo a los autores, el proceso de sucesién estd confor-
mado por siete etapas, divididas a su vez por dos acontecimientos clave: la entrada del su-

cesor a la empresa, y la asuncién del liderazgo por parte del sucesor. Estas se ilustran en la

Figura 1.
Figura 1. Etapas del proceso de sucesion.
Fuente: Adaptado de Longenecker y Schoen (1978).
Empleado de
Pre-empresa Introduccién EMpedcoloe tiempo gﬁ':z%‘t)ivo Presidencia Liderazgo

medio tiempo

completo

1. Etapa de pre-empresa, donde el sucesor puede que esté al tanto de algunas facetas
de la organizacién o del sector. Sin embargo, la orientaciéon del sucesor por parte de

los miembros de la familia no estad planeada o es pasiva.
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Etapa introductoria, donde el sucesor puede que sea introducido por los miembros
de la familia en la jerga de la empresa, entre los miembros de la organizacién y en-
tre los participantes del entorno, antes incluso de que haya trabajado incluso a

tiempo parcial en la empresa.

Etapa introductoria-funcional, donde el sucesor trabaja como empleado con dedi-
cacién parcial en la organizacién, asumiendo gradualmente tareas mds dificiles y
complejas. Esta etapa puede incluir el periodo educativo y el trabajo del sucesor

con dedicacién total en otras organizaciones.

Etapa funcional, donde el sucesor entra en la organizacién como empleado con
dedicacién total, incluyendo todos los puestos no directivos que desempefie. Suele
ser durante esta etapa que se hace inminente la adopcion de un puesto de liderazgo por parte

del sucesor.

Etapa funcional avanzada, donde el sucesor asume funciones directivas, incluyen-
do todos los puestos de supervisiéon anteriores a convertirse en el mds alto respon-

sable.

Etapa de sucesion temprana, donde el sucesor asume la presidencia. Incluye el

tiempo que el sucesor necesita para convertirse en el lider real de la organizacion.

Etapa de sucesién madura, donde el sucesor se convierte en el lider de facto de la

organizacion.

Otro factor determinante que incide en el proceso de sucesién es el interés de los candida-
tos a sucesores de participar en el negocio familiar. Segtin Stavrou y Swiercz (1998) cuando
los descendientes se encuentran entre los dieciocho y veintiocho afios y que usualmente se
encuentran atendiendo sus estudios superiores, se enfrentan a la decisién de participar de
manera activa en la empresa o no. Birley (1986), Davis y Tagiuri (1989), Handler (1989) y
Longenecker y Schoen (1978) argumentan que los descendientes, al momento de sopesar
dicha decisién, toman en cuenta muchos aspectos, entre ellos: razones de tipo familiar, perso-

nal, del negocio, del mercado (Stavrou y Swiercz, 1998), y social. (Lozano, 2008).
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En lo que respecta a las motivaciones para ingresar al negocio familiar, Stavrou (1999) es-
tableci6 la intencién de los descendientes a involucrarse y participar en él a partir de una
muestra de jovenes en ese grupo de edades (18-28 afios). Los resultados revelaron que los

hijos no necesariamente desean formar parte de la organizacién.

De acuerdo a Stavrou (1999) las motivaciones mads influyentes en la decisién de los jovenes

son (Cuadro 3):

Cuadro 3. Razones para ingresar y no ingresar.
Fuente: Stavrou (1998).

Razones para ingresar Razones para no ingresar

Trabajar en la empresa es un reto Los suefos futuros no estan relacionados con la
empresa.

La atencién estaria puesta en los errores que se
cometan en operaciones de la empresa.

La empresa es un escalon para alcanzar seguridad
financiera y llenar intereses futuros.

Se puede adquirir el control de las operaciones de La situacion de la industria en la cual se encuentra

la empresa.
La localizacién de la empresa es atractiva.

Se puede planear la expansion de la empresa.

El desarrollo de carrera en la empresa provee una
amplia flexibilidad.

Ayudar a la familia a prosperar a través de la
empresa es un reto.

Los amigos que tienen padres empresarios
presionan permanentemente.

Es confortable trabajar con la empresa familiar.

No estan disponibles otras opciones de carrera.

Las practicas de la empresa son un acuerdo
familiar.

la empresa no es interesante.
La localizacién de la empresa no es atractiva.

Entrar a una empresa sin prosperidad no es
deseable.

Es probable que no se pueda dejar la empresa mas
adelante.

No es posible aplicar ciertas habilidades en ella.

Trabajar en la empresa no es un reto.

La empresa familiar no enfatiza valores familiares
importantes.

El historial cultural de la familia no promueve la
entrada a la empresa.

Asimismo, Le Breton, Miller y Steier (2004) consideran que entre las motivaciones para

asumir la direccién del negocio destacan:
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*  Que el predecesor exprese o manifieste voluntad de retiro en el futuro.
* Que los demads confien en sus capacidades y habilidades.

* Que haya buen ambiente de trabajo en la empresa.

*  Que esté definido un entrenamiento al entrar.

*  Que haya posibilidades de hacer carrera.

* Interés en temas de la empresa.

* Compromiso a perpetuar la empresa familiar como un valor de familia.

¢ Existencia de libertad en la decisién de vincularse.

Estudios posteriores sobre la motivacién de los descendientes tales como los de Stravrou y
Swiercz (1998) y Lozano (2008), coinciden en que la intencién de vincularse o no a la em-
presa familiar estd estrechamente ligada al plano personal, es decir, con sus necesidades
individuales, metas, habilidades y capacidades, estilo de vida, oportunidad de carrera y

satisfacciéon personal.

1.3. Perspectiva de la Teoria de Sistemas

Algunas investigaciones que abordan la problemdtica de la empresa familiar a partir de la
Teoria de Sistemas, fundada por Bertalanffy (1950) y que ha sido aplicada con mayor fre-
cuencia en las ciencias sociales desde la década de los 90’s. Este enfoque propone un mo-
delo bajo el supuesto de la existencia de tres subsistemas. En la Teoria de Sistemas, la em-
presa familiar se modela bajo el supuesto de la existencia de tres subsistemas que se tras-
lapan, interacttian y son interdependientes: la familia, la direccién y la propiedad. Cada
uno de estos subsistemas mantiene limites que los separan de los otros subsistemas y del

entorno externo en el cual opera la empresa (Véase Figura 2).
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De acuerdo a este modelo, para que la empresa se desempefie de manera 6ptima, es nece-
sario que los subsistemas se integren de modo tal que haya un funcionamiento unificado
del sistema en su conjunto. Asimismo, para revertir el progreso natural hacia la entropia o
decadencia, los tres subsistemas y el sistema de la empresa familiar general deben aumen-
tar sus capacidades internas (variedad), de manera que ésta cuente con mds y mejores he-

rramientas para afrontar las condiciones de su entorno.

Figura 2. Diagrama del sistema de la empresa familiar.
Fuente: Poza (2005:9).

5

Propiedad

o

Direccion

Ademads, sefiala que una empresa familiar se entiende y estudia mejor como un sistema so-
cial complejo y dindmico en el cual la integracién se consigue mediante el ajuste reciproco
entre los subsistemas; es decir, el subsistema familiar inevitablemente ejerce un fuerte im-
pacto en los subsistemas de propiedad y direccién, y viceversa. Los subsistemas no pue-
den entenderse por separado del sistema completo, ya que las interacciones e interdepen-

dencias juegan también un papel importante en el funcionamiento de la empresa familiar.

Esta corriente de investigacion considera que la clave del funcionamiento éptimo del sis-
tema en su conjunto se encuentra en las interacciones entre los tres subsistemas y en los
mecanismos de integracion utilizados para determinar los resultados del sistema general

que ademds ofrece beneficios mutuos a todos los integrantes del sistema.

Otra implicacién de este modelo es la perspectiva diferente que adoptan los miembros de

la familia dependiendo de la posicién que ocupen en el sistema.

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 27



Esto quiere decir que el padre, en su posiciéon de director general y propietario del 100%
de la empresa (representado en la posiciéon 1) probablemente vea las cosas en forma muy
distinta que un integrante de la familia que no participa activamente en la direccién y no
posee ninguna accién en el negocio (posicién 6). De igual modo, un gerente que no es par-
te de la familia (posicién 7), quizd tenga una perspectiva muy diferente sobre la situacién
que enfrenta la empresa o la familia, como resultado de su ubicacién en el sistema de la

empresa familiar.

Considerando las formas mds extremas en que se puede presentar este fenémeno, la em-
presa puede ser categorizada de acuerdo a la perspectiva predominante que se adopta en
el manejo de la misma. La empresa entonces puede ser de tres clases: aquella que antepone

las cuestiones familiares, directivas o de propiedad.

Esta propension, segin Poza (2005:10) provoca que la empresa familiar pueda verse afec-
tada por una “suboptimizacion significativa del sistema en su conjunto”, lo cual, tedricamente,

afecta negativamente el desempefio que ésta pudiera lograr.

1.3.1. EMPRESAS QUE ANTEPONEN A LA FAMILIA

En esencia, las empresas que anteponen a la familia suelen ser aquellas en las que “el empleo
en el negocio es un derecho de nacimiento y no una cuestion de méritos” (Poza, 2005:10), pues és-

ta suele existir para fines familiares.

1.3.2. EMPRESAS QUE ANTEPONEN LA DIRECCION

Las empresas que anteponen la direccion cominmente desalientan activamente a los
miembros de la familia (principalmente a los parientes politicos) de participar en el nego-
cio o sefialan como requisito el contar con experiencia laboral fuera de la empresa. El
desempefio de los integrantes de la familia es evaluado bajo los mismos criterios que el
resto de los empleados, que son de cardcter objetivo. Este tipo de empresas suelen ser vis-
tos dnicamente como activos productivos, por lo que no existe un compromiso con la con-

tinuidad de la misma.

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 28



1.3.3. EMPRESAS QUE ANTEPONEN LA PROPIEDAD

Las empresas que anteponen la propiedad dan prioridad a cuestiones como el rendimiento,
la inversién y el riesgo. Este tipo de empresa no es muy comun entre las pequefias empre-
sas familiares en México, por lo que sélo se harda mencién de ellas, para efectos de la com-

prension del modelo.

1.4. Principales dificultades del proceso de sucesion

Uno de los puntos de convergencia entre los investigadores del tema reconoce a la suce-
sién como uno de los principales problemas que enfrentan las empresas familiares. Mds
aln, una sucesion fracasada parece ser el factor clave en la desapariciéon de éstas, sin im-

portar su ubicacién (Gallo, 1995).

Entre los aspectos clave en el proceso de sucesién de una empresa familiar se encuentra el
conflicto que surge a partir de las diferencias entre el propédsito de la familia, que funda-
mentalmente consiste en la proteccién y la lealtad, mientras que en la empresa prevalecen
la tarea y los resultados. Conflictos emocionales de este tipo derivan en decisiones irracio-
nales, influenciadas fuertemente por los impulsos de quienes tienen la facultad de hacerlo,

sin criterios sélidos ni fundamentos.

Resulta complicado para los involucrados el separar las cuestiones estrictamente familia-
res de las laborales. Los miembros de una familia que participan directamente en el nego-
cio mantienen relaciones de distintos tipos —principalmente de cardcter afectivo y labo-
ral— que al mezclarse pueden tornarse tanto en fortalezas como en dificultades para el

negocio (Lozano, 2003).

Para comprender mejor las diferencias entre estos tipos de relaciones que se encuentran
dentro de los sistemas empresa y familia, James (1999) las clasifica en dos grandes grupos:
las personales que son de indole informal e implicito, dictadas por los nexos familiares-
afectivos, y las contractuales que son impersonales, formales y explicitas —ademds de estar

regidas por contratos formales.
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En ese sentido, De Arquer (1979) concluye que los lazos de sangre entre los familiares dan
lugar a un tipo de relacién muy particular que traslada rasgos del ambiente familiar al
empresarial y viceversa. La importancia de esta dindmica fue identificada desde hace mu-
chos afos, y no ha disminuido su trascendencia pese a que los conceptos tanto de familia

como de empresa han evolucionado.

“En la empresa familiar la familia encuentra su prolongacion: las relaciones entre los
miembros de la empresa siguen siendo las creadas en el hogar, sobre todo cuando los hi-
jos han iniciado su vida empresarial jévenes y con pocos conocimientos” (De Arquer,
1979:35).

Sobre esto, Lozano (2000) recopila varios de los problemas frecuentes en una empresa fa-

miliar, cuya esencia se resume en los siguientes:

* Los hijos o familiares son elegidos bajo criterios poco objetivos, fundados en la re-

lacién familiar y no en la competencia de los mismos.

* Los sucesores potenciales no son preparados adecuadamente para asumir un pues-

to de liderazgo, mucho menos de primer nivel.

* El proceso de sucesién carece de una planeaciéon con suficiente antelacién que

permita tomar decisiones educadas.

* No existen normas de conducta que dividan y separen adecuadamente los entor-

nos empresarial y familiar.

* El fuerte apego del fundador a disponer del poder absoluto de decisién en la em-

presa.

* Los candidatos a sucesores temen asumir el riesgo que implica la toma de decisio-
nes, debido principalmente a la falta de experiencia en el negocio o a no estar dis-

puestos a desplazar al director en turno.
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* Favoritismo hacia los familiares, incluso cuando no estdn preparados para asumir
cargos de decision, restando oportunidades a personas mds capaces, y que coartan
las posibilidades de desarrollo profesional de personas ajenas a la familia —aun

cuando cuentan con los méritos suficientes.

Lo anterior deja en manifiesto que los problemas no distinguen entre asuntos familiares y
de empresa. Estudios como el de Horton (1986) y Ward (1997) revelan que la capacidad de
los familiares de mantener relaciones intrafamiliares sélidas tiene un papel clave en el
desempefio y crecimiento de una empresa familiar. Esto permite afirmar que la principal
desventaja de éstas se encuentra fundamentalmente en el terreno afectivo y no en el em-

presarial.

Ward (1997) apunta que, al realizar una investigacién con la colaboracién de un grupo de
propietarios, los resultados revelaron que uno de los seis principales obstdculos son los
conflictos entre los sucesores, y que para que una asociacion entre hermanos funcione, és-
tos deberdn ser capaces de manejar y solucionar conflictos con madurez. Incluso Morris, et
al. (1996) consideran que la relacion entre los familiares y no familiares es una de las tres

categorias determinantes de factores que influencian la sucesién en la empresa familiar.

Los entornos familiar y empresarial suelen perseguir objetivos opuestos entre si, pues co-
mo Leach (1993:39) expone en su trabajo, “el dmbito familiar se fundamenta en aspectos en los
que prevalece la proteccion y la lealtad, en tanto en la esfera empresarial, que se sustenta en la tarea,

rigen el rendimiento y los resultados”.

Estas diferencias frecuentemente se ven reflejadas en patrones de conducta irracionales e
inapropiados dentro de la empresa, y aunque es probable que las metas de la empresa
sean compatibles con las aspiraciones de la familia, esto sucede en la minoria de los casos

cuando se habla de empresas familiares.

Resulta evidente entonces que la problemdtica que se desarrolla en esta investigacion tiene
sus origenes en una cuestiéon de tipo emocional al interior de la empresa y no de tipo eco-
némica (factores externos); es decir, los males que sufre el tipico negocio familiar es la ca-
rencia de limites que distinguen lo que compete tnicamente al hogar (el aspecto familiar)
y no se percibe al negocio como lo que es: una unidad econémica cuyo propésito es gene-

rar valor a sus clientes e ingresos a sus socios.
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La situacién se complica atin mds, ya que los motivos que llevan a cometer los errores mds
graves se encuentran incrustados en la personalidad y el cardcter de los protagonistas del
proceso y resulta dificil influenciar a los participantes con argumentos racionales. Modifi-
car estas conductas generalmente implica cambios desde los niveles mds fundamentales de
la psique, mismos que requieren de un proceso en si mismo y que se ve truncado por la
premura en que suelen verse las empresas al momento de enfrentar la sucesién, sin impor-

tar la causa de la misma.

1.5. Factores criticos que definen una sucesion exitosa

Afirmar que una empresa ha concluido un proceso de sucesién con éxito s6lo porque sigue
en funcionamiento es una postura simplista. Se debe considerar que la mayor parte de las
empresas familiares fracasan tiempo después de cambiar de dirigente. Por ello, es necesa-

rio definir un criterio que distinga una sucesion fallida de una exitosa.

Los diversos enfoques adoptados por los investigadores han dado como resultado mode-
los desarticulados entre si. En cuanto a los criterios que definen como exitoso el proceso de
sucesion, algunos autores han adoptado la ocupacién de la vacante de director general,
otros han establecido un minimo de alteraciones organizativas en el corto plazo a favor de

la empresa, y para otros el éxito de la sucesion depende de la reaccién del mercado.

También han sido contemplados indicadores muy diversos; algunos internos, relacionados
principalmente con el desempefio financiero de la empresa post-sucesién; otros externos,
tales como la aceptacion del sucesor por parte de clientes, accionistas, gobierno, ptblico en
general, etc. A menudo, la aceptaciéon del publico es un indicio que determina el éxito o

fracaso del sucesor en el mediano y largo plazo.

Kesner y Sebora (1994) sugieren que es necesario estudiar el fendmeno de la sucesién de
una manera global, considerando al menos cuatro dimensiones claves del mismo: los ante-
cedentes, el acontecimiento en si, las consecuencias y las contingencias, como aparece represen-

tado en la Figura 3.
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Este modelo considera un gran ntiimero de variables que son importantes para la evalua-
cién del éxito del proceso sucesorio en sus distintas fases. Algunas de ellas no son relevan-
tes para la pequefia empresa familiar, puesto que aplican tinicamente para organizaciones

de gran tamafio.

Este modelo considera un gran ntiimero de variables que son importantes para la evalua-
ciéon del éxito del proceso sucesorio en sus distintas fases. Algunas de ellas no son aplica-
bles para la pequefia empresa familiar debido a que no todos los 6rganos de gobierno que

se incluyen estdn presentes en su estructura.
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Figura 3. Modelo de la sucesion.
Fuente: Kesner y Sebora (1994:364).
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La mayoria de los que estudian la sucesién asocian el éxito con criterios generales como la
supervivencia o continuidad de la empresa o que ésta permanezca en control de la familia,
partiendo de la idea de que todo fundador anhela que su empresa contintde activa en ma-
nos de sus herederos (Danco, 1980, 1992; Nelton, 1986; Ward, 1987; Barach y Ganitsky, 1995;
Poza, 1995).
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Ademds de los criterios generales, en muchos casos el lograr la integracion de la siguiente
generacion en el negocio familiar es un fin en sf mismo, pues como lo explican Barach et al.
(1988) para muchas empresas familiares el integrar con éxito a nuevos miembros de la fa-
milia es un fin tan importante como los objetivos determinantes de la politica empresarial

del negocio.

Otros autores como Goldberg (1991), Churchill y Hatten (1987) utilizan como criterio la
transferencia de control y propiedad de la empresa al sucesor. La sucesién se considera
exitosa cuando un miembro de la familia, asume un rol de liderazgo, y ademds es relati-

vamente auténomo en él —en términos de su relacién con su padre/ predecesor.

Dentro de los criterios que se mencionan en la literatura, se pueden agrupar en objetivos, y
subjetivos. Entre los criterios objetivos destaca la creaciéon de empleo, pues a la MIPYME se
le atribuye un importante potencial para generar empleo (Shanker y Astrachan, 1996). En
lo que a subjetivos se refiere, éstos suelen basarse en la percepcién generalizada de satis-

faccién entre los miembros de la familia.
Es evidente que no existe un consenso sobre lo que significa el éxito durante una sucesion.

Como lo expone Dyer (1986), aun cuando la transicién es exitosa en términos empresaria-

les, puede no serlo en el terreno de lo familiar, y viceversa.
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CAPITULO 2.
Diagnostico situacional de las

MIPYME en México y Quintana
Roo

Introduccion

Las MIPYME se encuentran en una posiciéon de desventaja desde cuestiones tan elementa-
les como la definicién del término y su concepto. Este capitulo en su primer apartado esta
integrado por una revisién de las propuestas de clasificaciéon que se han hecho en cuanto
al concepto de MIPYME y las empresas que componen esta categoria en términos cuantita-

tivos.
Posteriormente, se realiza un andlisis descriptivo de la participacién e importancia econé-

mica y social de las MIPYME en el contexto global, nacional y estatal. También se describe

a grandes rasgos la problemadtica que enfrentan las MIPYME y sus propietarios.
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2.1. Concepto y clasificacién de las MIPYME

Actualmente no existe consenso a nivel mundial en la conceptualizacién de las MIPYME
puesto que algunos paises han fusionado las categorias de micro y pequefia empresa en
una sola. Por lo tanto, en la informacién de otros paises que se presenta en este apartado,
se asume que la categoria de pequefias y medianas empresa (PYME) incluye a las micro-

empresas.

Las MIPYME se caracterizan por ser unidades econémicas que nacen con la aportaciéon de
capital de uno o dos personas que establecen una sociedad y que a su vez dirigen el nego-
cio de forma empirica. Estas atienden a un mercado local durante su inicio, y buscan su
expansion hacia el 4mbito regional en el mediano plazo. En el caso particular de Quintana
Roo, las MIPYME en su mayoria pertenecen al sector terciario (servicios) y que responden

directa o indirectamente a las necesidades de la industria del turismo.

Para continuar el desarrollo de éste epigrafe, es necesario hacer una revisién de los crite-
rios utilizados para la clasificacién de las MIPYME y poder realizar un andlisis comparati-

VoO.

Cada pais —a través de sus instituciones correspondientes— construye sus clasificaciones
basadas en diferentes criterios. Algunos como Canadd consideran el volumen de ventas;
otros como Brasil el ingreso neto; Japén los activos y el ntimero de empleados y paises de
la Unién Europea utilizan el Balance General como pardmetro de clasificacion. El Cuadro 4
Cuadro 7 muestra la clasificacién detallada de los paises mencionados, tiinicamente con la

finalidad de ilustrar las diferencias.

Cuadro 4. Criterios para la clasificacion de MIPYME en distintos paises.
Fuente: Instituto de Competitividad Sistémica y Desarrollo, S.C. (2006:307).

Pais o Region Clasificacion de pequenas y medianas empresas Criterios

Unién Europea Menos de 250 empleados. Numero de empleados.
Volumen de ventas menor a 40 millones de Euros. Volumen de ventas.
Balance General menor a 27 millones de Euros. Balance General.

Canada Menos de 300 empleados. Numero de empleados.
Volumen de ventas menor a 5 millones de dolares Volumen de ventas.
canadienses.
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Pais o Region Clasificacion de pequenas y medianas empresas Criterios

Brasil Menos de 500 empleados. Numero de empleados.
Ingreso neto menor a 4 millones de délares. Ingreso Neto.

Japon Menos de 300 empleados o Activos.
Menos de ¥ 100 millones para las manufacturas. Ndmero de empleados.

No obstante, el nimero de empleados prevalece como uno de los factores mds utilizados
para clasificar las empresas por su tamafio. Esto no quiere decir que las categorias sean
iguales, pues como se puede observar en el cuadro anterior, en la Unién Europea por
ejemplo, se considera que las MIPYME cuentan con menos de 250 empleados y sus ventas
ascienden a menos de 40 millones de euros; en Brasil las MIPYME son aquellas que tienen
menos de 500 empleados. Estas diferencias sin embargo, no disminuyen la importancia de

las MIPYME en la economia mundial.

De manera similar, en varios paises de Latinoamérica se adopta la tendencia de utilizar el
ndmero de empleados como factor principal para clasificar las empresas por tamafio. Al-
gunos sin embargo, combinan dos o méds factores para estratificar las categorias. El1 Cuadro
5 muestra un panorama general de la clasificacién en América Latina, para fines de com-

paracion.

Cuadro 5. Criterios de estratificacion de empresas en América Latina
y en los paises desarrollados (numero de empleados).

Fuente: OECD (1997).

Paises de América Micro Pequeia/SME Mediana Grande
Latina en Desarrollo

Argentina Se utiliza una formula que pondera empleo, ventas, activos, eftc.

Bolivia No hay una definicion tnica.

Chile 1a9 10-49 50-99 Mas de 100
Colombia 1-10 MIPYME 10-199 200 y mas
Brasil (industria) 1-19 20-99 10-499 Mas de 500
Costa Rica 1-10 6-30 31-100 Mas de 100
Guatemala n.d. 5-20 21-60 Mas de 60
México Hasta 30 31-100 101-500 Mas de 500
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Paises de América Micro Pequeia/SME Mediana Grande
Latina en Desarrollo

Perud 1-4 5-20 21-199 Mas de 200
Venezuela Menos de 5 5-20 (21-50)(51-100) Mas de 100
PAISES DESARROLLADOS

Canada Menos de 200 Mas de 200

Francia 10-499 Mas de 500

Alemania De1a9 De 10 a 499 Mas de 500
Italia 51-100 101-300 301-500 Mas de 500
Japoén Menos de 300 Mas de 500
Espana Menos de 200 Mas de 200 Menos de 500
Reino Unido Menos de 10 10-49 50-499 Mas de 500
Estados Unidos Menos de 20 20-99 100-499 Mas de 500
Corea Menos de 300

Se puede observar que el niimero de empleados en cada categoria va en proporcién al
numero de habitantes de cada pais. Por ejemplo, en Guatemala, no existe el estrato de mi-
croempresa, y el de grande empresa inicia a partir de 60 empleados, mientras que paises
como México y Brasil, que son los mds poblados, se considera una empresa como grande a

partir de 500 empleados.

En lo que respecta a México (y por consecuencia, en Quintana Roo), la clasificacién de las
empresas por su tamafio estd principalmente en funcién del nimero de empleados, y co-
mo criterio secundario por el sector al que pertenecen. El gobierno mexicano justifica la
adopcion de éste criterio por ser el que prevalece en las clasificaciones a nivel internacio-

nal.

Cabe resaltar que, en diciembre de 2002, la clasificacién se modificé en su tltimo nivel, re-
duciendo el nimero de empleados necesarios para que una empresa sea catalogada como
grande. El Cuadro 6 muestra la clasificaciéon publicada en diciembre de 2002 en el Diario
Oficial de la Federacion (DOF, 2002).
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También es importante mencionar que la estratificaciéon se actualizé por tltima vez el 30
de junio de 2009, para efectos de considerar el volumen de ventas como factor adicional
para la clasificacién de empresas por su tamafio (DOF, 2009). Sin embargo, ésta no ha sido
utilizada en este trabajo debido a que el nimero de empleados permanece igual, ademds

de no contar con la informacién financiera de las empresas estudiadas.

Cuadro 6. Estratificacion de Empresas por tamaio segun el nimero de empleados.
Fuente: DOF (2002).

Tamano Industria Comercio Servicios
Micro 0a10 0a10 0a10
Pequena 11a50 11a30 11a50
Mediana 51 a 250 31a100 51a 100
Grande 251 en adelante 101 en adelante 101 en adelante

Sin embargo, la discusion se extiende bajo el argumento de que los criterios que conside-
ran tnicamente el ndmero de empleados carecen de profundidad suficiente para propési-

tos analiticos y de validez en contextos mds amplios como el mundial.

Existen casos extraordinarios de empresas que por el nimero de empleados se ubican den-
tro de la categoria de microempresa, pero facturan cifras muy por encima incluso de cate-
gorias superiores en la clasificacién; o los profesionistas independientes, que no son consi-
derados por la Secretaria de Economia durante los censos econémicos, por lo que sus apor-

taciones econémicas no se ven reflejadas en las estadisticas.

Desafortunadamente en México no se cuenta con la informacién estadistica suficiente, ni
con los sistemas de andlisis necesarios para generar una clasificacién mds precisa, ya que
en la legislacién no se obliga a las MIPYME a presentar informacién financiera, a diferen-
cia de algunos paises desarrollados donde la informacién financiera de las empresas se ha-

ce publica por ley.’

3
En paises como Estados Unidos de América y Espafa, por ejemplo.
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Esta situaciéon deriva en un problema de identidad para las MIPYME. Dado que no existe
un criterio que unifique el término MIPYME' en forma cuantitativa, éste tiene todavia una
connotacién ambigua. La situacién acarrea efectos dentro de la organizaciéon de la empre-
sa, ya que en las estructuras de las mismas prevalecen la subjetividad, carecen de especia-

lizacién de roles y existe una alta propensioén a la improvisacién.

La falta de planeacién es consecuencia de la forma en como surgen las empresas, que se
conforman muchas veces por cuestiones coyunturales. Situaciones como ésta privan a las
pequefias empresas de estrategias tan elementales como el aprovechamiento de economias

de escala, dejdndolas vulnerables al entorno en que se desenvuelven.

2.2. Contribucion de las MIPYME a la economia

Desde una perspectiva global, las MIPYME son de suma importancia para la economia,
pues generan mds del 50% de los empleos; representan en sus respectivos paises mds del
90% de las empresas establecidas y sus aportaciones al PIB (o su equivalente en los respec-
tivos paises) se asemeja al de las grandes empresas, ya que aportan al menos el 40% del

mismo.

En el caso de Estados Unidos de América por ejemplo, las MIPYME' representan un 99%
del total de empresas establecidas y generan el 50% del total nacional de empleos; en Ca-
nadd el 60%, en India el 80% del sector industrial, en Venezuela generan un 39.5% del empleo en

la manufactura y en México, mds del 40% del mismo sector.

El Cuadro 7 muestra la importancia econémica de las MIPYME en términos porcentuales,

tanto para los paises emergentes como para economias desarrolladas.

4

Para los fines que persigue este documento, se considera MIPYME a toda aquella empresa que cuente con
menos de 100 empleados, puesto que las empresas seleccionadas para este estudio pertenecen al sector
servicios.

5
En las clasificaciones revisadas correspondientes a Estados Unidos de América, las microempresas no figu-
ran dentro de ellas, por lo que se asume que éstas se incluyen dentro de la categoria de PYME.
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Cuadro 7. Contribucion de las MIPYME a la economia.

Elaboracién propia a partir de datos de la OECD.

Porcentaje de MIPYME Generacion de Contribucién al PIB
con respecto al total empleos
de empresas
E.U.A. 99.7% 50.30% 40%
Japon 99% 57 % 15%
China 99% 73% 60%
Republica de Corea 99.7% 71% 47.5%
Alemania 95% 70% 50%

2.2.1. AMERICA LATINA

En cuanto a América Latina, existen 70 millones de MIPYME?, cuya contribucién oscila en-
tre un 12 y un 70% de los empleos a nivel nacional, y aportan entre el 20 y 22% del Produc-

to Interno Bruto en todos los paises.

En Brasil, las MIPYME generan el 66.8% del total de empleos del sector manufacturero y
representan el 99.2% del total de empresas establecidas. En el siguiente cuadro se puede
observar que las cifras se apegan a la tendencia a nivel mundial, dejando claro que tam-

bién en Latinoamérica las MIPYME representan el principal motor de la economia.

Cuadro 8. Contribucion de las MIPYME en América Latina.

Fuente: Instituto de Competitividad Sistémica y Desarrollo, S.C. (Sansores y Navarrete, 2008).

Porcentaje de MIPYME con Generacion de Contribucién al PIB

respecto al total de empleos (sector

empresas manufacturero)
Argentina 99% 44.6% 35.9%
Brasil 99.2% 66.8% 60.8%
Chile 99.10% 52.7% 37.1%
Colombia 92% 52.5% 33.3%
México 99% 44.6% 31.1%

6
De acuerdo al Observatorio PYME Latinoamericano.
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Porcentaje de MIPYME con Generacion de Contribucién al PIB
respecto al total de empleos (sector
empresas manufacturero)
Peru 99.10% 52.5% 36.1%
Venezuela 93.2% 39.5% 13.8%
2.2.2. MEXICO

En el caso de México, los datos preliminares de los Censos Econémicos 2009 del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2009) indican que en el pais se cuentan con
mas de 3.73 millones de unidades econémicas en el sector privado, de las cuales el 99,8%
son micro, pequefias y medianas. Mds del 95% de éstas son microempresas que cuentan
con 10 empleados o menos y se orientan en su mayoria (el 50%) hacia las actividades co-

merciales.

En lo que respecta a la aportacién de las MIPYME al Producto Interno Bruto, para el 2004
ésta fue del 40 por ciento (INEGI, 2004). Cifras posteriores aportadas por la OECD’ (2006)
registraron una contribucién del 52% de las MIPYME al PIB, que representa un incremento
de un 12%.

La relevancia de las MIPYME en la economia también tiene un cardcter social, ya que éstas
en el caso de México dan empleo a aproximadamente el 64% de la poblacion (INEGI,
2009).

De acuerdo al sector en el que participan las MIPYME a nivel nacional, las actividades co-
merciales ocupan el primer lugar con el 50%; el sector servicios ocupa el segundo con un
36% y por tdltimo las actividades manufactureras con un 11%. El1 3% restante de las empre-
sas se ubican dentro de la categoria de otros sectores. Cabe resaltar que, en el sector co-
mercio por ejemplo, las empresas grandes representan solamente un 0.2% (Sansores y Na-
varrete, 2008).

7
Esta cifra se refiere a las empresas que iniciaron sus actividades antes del 2008 y que pertenecen al sector
privado, que corresponden al 94,4% de las empresas (3'735,347).

8
“SMEs in Mexico: Issues and policies”. OECD, 2007.
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Es importante precisar que cuando se analizan por separado las micro, y las pequefias y
medianas empresas las proporciones se modifican. Entre las microempresas predominan
aquellas dedicadas al comercio (55%) mientras que entre las pequefias la mayoria (40%) es-
tdn dedicadas a servicios, en especifico, al hospedaje y alimentos. La siguiente grafica ilus-

tra las diferencias mencionadas.

Grafica 1. Microempresas vs. PYME segun sector en el que participan.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de los Censos Econdmicos, (INEGI, 2004).

Microempresas vs PYME

B Comercio ®Servicios Manufactura

22

Microempresas PYMES

De acuerdo a los datos aportados por la Secretaria de Economia, el 65%de las MIPYME son
familiares.” En comparacion, si se toman en cuenta la totalidad de las empresas incluyendo

las grandes, el porcentaje de empresas que son familiares asciende a un 80 por ciento del
total. (Ver Grifica 2).

9
Comision Intersecretarial de Politica Industrial — Observatorio PYME, 2003,
http://www.cipi.gob.mx/html/principal.html.
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Grafica 2. Porcentaje de empresas familiares en México.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Observatorio PYME, 2003.
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Una particularidad en cuanto a la distribucién geogrdfica por tamafio, la mayoria de las
grandes empresas se ubican en el norte del pais. En contraste, en la regién sur la mayoria
de las empresas son MIPYME, las cuales representan mds del 99.8% de las que estan ubi-
cadas en esta regién. Veracruz es el estado que alberga la mayor cantidad de empresas en
la regién sur, con un 22%, mientras que en Quintana Roo se localizan sélo el 4 por ciento

de éstas.

2.2.3. QUINTANA ROO

El Estado de Quintana Roo para el 2003 ocupé la vigésimo octava posicién por el ntimero
de empresas que aloja, registrandose un total de 27,895 unidades econémicas que repre-
sentan el 4 por ciento del total nacional.” Siguiendo la tendencia, el 99% de éstas son
MIPYME (93% son microempresas que cuentan con diez o menos empleados) y en general
estdn dedicadas al comercio (54%) (Ver Grdfica 3).

10

En primer lugar el Estado de México con 361,142 unidades econdmicas, le sigue el Distrito Federal con mas
de 335 mil empresas y en tercer lugar encontramos al estado de Jalisco que cuenta con 208.6 mil unidades
econdémicas. (Programa de Accién Inmediata para la Reconstruccién y Reactivacion Econémica de Quintana
Roo).
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Gréafica 3. Distribucion de empresas en Quintana Roo por su tamaiio.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Censos Econdémicos, 2004. INEGI.
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De manera mds detallada, las empresas por su tamafio y por el sector en el que participan,

se distribuyen como sigue:
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Grafica 4. Distribucion de empresas por su tamaiio y sector en el que participan.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Censos Econémicos (INEGI, 2004).
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No obstante la gran cantidad de pequefias empresas con las que cuenta el Estado y su in-
clinacién comercial, existen algunas variantes importantes a resaltar. Por ejemplo, el sector
de servicios es el que aporta la mayor parte en rubros tales como: empleo (62.1%), produc-
cién bruta total (con 64.1%), consumo (69.7%); mientras que en lo que se refiere a las re-

muneraciones, son las grandes empresas las que aportan la mayoria (53.5%).
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Grafica 5. Aportaciones en Empleo y Remuneracion.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Censos Econémicos, 2004. INEGI.
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En la gréfica anterior se puede observar cémo las microempresas son las que ocupan a la
mayor cantidad de personal (39%), mientras que la mayor aportacién en remuneraciones
corresponde a las grandes empresas, con un 57%. A partir de estos datos se puede inferir
que se trata de las grandes cadenas hoteleras y empresas transnacionales las que aportan

dichas remuneraciones.
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Grafica 6. Personal ocupado por sector.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Censos Econémicos, 2004. INEGI.
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En la Gridfica 6 (personal ocupado por sector) se puede observar la inclinacién de las mi-
croempresas del estado de Quintana Roo hacia las actividades comerciales (57%), asi como

la tendencia de las grandes empresas hacia el sector de servicios (56%), principalmente de

hospedaje y alimentos en los polos turisticos del estado.

Los datos anteriores reflejan la naturaleza turistica de las actividades econémicas en el es-
tado. Por una parte las grandes cadenas hoteleras que aportan la mayor contribucién eco-
némica (en remuneracién y empleo) al sector servicios, mientras que las MIPYME prevale-

cen en el sector comercial, aportando la mayor cantidad de empleo, lo que resalta su im-

portancia social en la economfa.
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Los datos que se presentan a lo largo de este capitulo demuestran que la economia del es-
tado al igual que la economia mexicana se sustenta principalmente en las micro y peque-
fias empresas. En el caso especifico de Quintana Roo, dada la predominancia de la indus-
tria del turismo, es el sector de servicios —con la gran cantidad de hoteles y restaurantes
que existen— el que contribuye a la mayor parte de los indicadores de caracter financiero.
Esto magnifica el impacto ocasionado por los problemas que desde hace afios han enfren-

tado las pequefias empresas en México.

2.3. Principales problemas de la MIPYME en México

Los problemas que enfrentan las MIPYME en México, y en Quintana Roo pueden ser
abordados desde dos dngulos distintos pero complementarios a su vez: los factores exter-

nos (del entorno) y los factores internos (de su naturaleza y estructura).

En lo que respecta a las condiciones del entorno, las MIPYME estdn limitadas en mayor
grado que las grandes empresas en cuestiones como: limitaciones institucionales, velocidad de
adaptacion a las nuevas tendencias de la economia global, entorno politico y empresarial desfavora-

. . . 1
ble y problemas de acceso a financiamiento.

. . . 12 . s . < ez 2
Un estudio realizado por el Banco Mundial en el 2008 " ubica a México en la posicién nu-
mero 44 de 178 empresas analizadas en cuanto a la “facilidad de hacer negocios.” En esa
misma escala, Singapur es considerado el pais que mds facilidades otorga para la creaciéon

de negocios.

La calificacién que recibe México en otros rubros es atin mds baja. Por ejemplo en materia
de condiciones de empleo y pago de impuestos, ocupa la posicién 134. El siguiente cuadro

resume los aspectos mds importantes del entorno obtenidos en el estudio.

1
“Micro, pequeinas y medianas empresas en México: Evolucion, funcionamiento y problematica.” Instituto de

Investigaciones Legislativas del Senado de la Republica. 2002.

12
World Bank Group. “Doing Bussiness In Mexico. 2008.”
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Cuadro 9. Resumen de Indicadores: Doing Business in México 2008.
Fuente: Elaborado a partir del reporte “Doing Business in México, 2008.”

Concepto / unidad de medida

Iniciando un negocio Procedimientos (numero) 8
Duracion (en dias) 27
Costo (% ingreso per capita) 13.3
Licencias y permisos Procedimientos (numero) 11
Duracion (en dias) 131
Costo (% ingreso per capita) 103.5
Emplear trabajadores Dificultad de contratacién (indice) 33
Rigidez de las jornadas (indice) 40
Dificultad para despedir (indice) 70
Costo de mano de obra non-wage (% del salario) 21
Costo de despido (semanas de salario) 52
Registro de Propiedad Procedimientos (numero) 5
Duracion (dias) 75
Costo (% valor de la propiedad) 4.7
Obtencion de Crédito Derechos Legales (indice) 3
Informacion Crediticia (indice) 6
Cobertura del Bur6 de Crédito Privado (% adultos) 61.2
Proteccion a los Inversionistas  indice de transparencia 8
indice de responsabilidad de los directores 5
indice de posibilidad de demanda de los inversionistas 5
Proteccion al Inversionista (indice) 6.0
Pago de Impuestos Pagos (numero) 27
Tiempo requerido (horas) 552
Impuestos al ingreso (%) 22.4
Impuestos a la mano de obra y contribuciones (%) 26.9
Otros impuestos (%) 1.9
Total de impuestos (%) 51.2
Comercio Exterior Documentos para exportacion (nimero) 5
Tiempo para exportar (dias) 17
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Concepto / unidad de medida

Costo de exportaciéon (US$ por contenedor) 1,302
Documentos para importacion (nimero) 5
Tiempo para importar (dias) 23
Costo de importacién (US$ por contenedor) 2,411
Cumplimiento de contratos Procedimientos (numero) 38
Duracion (dias) 415
Costo (% del reclamo) 32
Cierre del Negocio Costo (% ingreso per capita) 18
Tiempo (afios) 1.8
Tasa de recuperacion (centavos por dolar) 63.9

Son una vez mds las MIPYME el sector mds vulnerable ante estas dificultades que impone
el sistema, ya que su tamafio y el escaso apoyo que reciben no les permite sortear estos
obstdculos tan facilmente. Por ende, resulta atin mds importante adoptar medidas que

disminuyan la tasa de quiebre de éstas.

En comparaciéon con las empresas grandes, las MIPYME se encuentran en desventaja,

. . . . . 13
principalmente por los siguientes motivos:

* Su tamafio, porque la empresa no puede reducir sus costos como resultado de eco-
nomias de escala y tampoco puede obtener mayores financiamientos y asistencia

técnica.

* Falta de experiencia en cuestiones comerciales que lleva a una mala organizacién
(por falta de habilidad) y mala seleccion de personal, ya que fuera de la fdbrica o la
propia oficina, regularmente existe una falta de reputacién por el personal tan jo-
ven y la manera en que se contratan, sobre los cuales posibles clientes y colabora-

dores de las MIPYME basardn su confianza.

13
“Micro, pequeias y medianas empresas en México: Evolucion, funcionamiento y problematica.” Instituto de
Investigaciones Legislativas del Senado de la Republica. 2002.
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* Faltan contactos y atractivos para buscar insumos mds baratos, distribuidores més
confiables y el gran suefio de un mercado grande y constante, pues su pequefia es-
cala y su naturaleza local reducen las presiones para mejoras que resulten de ele-

mentos tales como una sana competencia.

* No tienen suficiente valor agregado y enfrentan la competencia dentro y fuera de

su terreno.

En cuanto a las oportunidades de financiamiento, las MIPYME no cuentan con facilidades
que les permita acceder a ellas de manera eficaz, principalmente a causa de la imposibili-
dad de cumplir con los requisitos y las altas tasas de interés que ofrecen los bancos. Esta si-
tuacién orilla al 69% de las MIPYME a financiarse a través de proveedores. Aquellas que si
recurren a la Banca, lo hacen con fines de obtener capital de trabajo, mientras que sélo el

13% solicita recursos para inversion.

Incluso entidades financieras como Mastercard han detectado en las MIPYME un importan-
te segmento de negocio. E1 20% de los tres mil millones del gasto de las MIPYME se realiza
a través de tarjetas de crédito, lo que ha provocado una redefinicién de los trdmites reque-
ridos para tener acceso al crédito, que si bien facilitan la obtencién del mismo, este suele

venir acompafiado de tasas de interés y comisiones elevadas.

Pese a la oferta agresiva de algunos bancos como Banamex o HSBC, el impacto no ha sido
el esperado, ya que las MIPYME enfrentan ademds otros problemas para iniciar proyectos

de expansioén, tales como: comercializacion, innovaciéon, competencia desleal, etc.

Es por esto que las MIPYME —en particular las microempresas— son altamente depen-
dientes del apoyo gubernamental para su crecimiento y supervivencia, pues no han alcan-
zado a generar condiciones que les permita potenciar su crecimiento por si mismas de ma-

nera constante y estable.

En lo que respecta a los factores internos —interés particular de esta investigacién— las
condiciones en la que las MIPYME se desenvuelven no son favorables, principalmente en
aspectos como la resistencia a la adopcion tecnoldgica, poca calificacion de los trabajadores y em-
presarios, fragilidad administrativa (recursos humanos, y finanzas), baja productividad, desconoci-
miento del mercado, problemas de comercializacion de productos y escasa articulacion productiva,

entre otros (Sansores y Navarrete, 2006).
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Algunos de los patrones que se pueden apreciar en la administracién de las MIPYME y

que propician la fragilidad administrativa antes mencionada son:

* Alta rotacion del personal: Las pequefias empresas prefieren contratar personal
temporal para evitar primas de antigiiedad. Esto da origen a personal poco califi-
cado, ya que la capacitacion representa un costo considerable para la empresa, y al

no conservar el personal, se convierte en un costo hundido.

* Formacion deficiente del empresario: La escolaridad promedio del empresario en
México llega hasta el nivel secundaria. Esto repercute en las dificultades para la

adecuada administracién del negocio.

* Lasucesion: En general no existe una planeacién anticipada de este proceso, el cual
es de suma importancia ya que éste representa el factor determinante para el cierre

de cerca del 70% de las pequefias empresas.

Sin embargo, aun cuando se han realizado importantes esfuerzos de los diferentes niveles
de gobierno y de las instituciones, del total de las MIPYME que nacen, el 70 por ciento
muere en un lapso maximo de dos afios, principalmente por falta de capacitacion empre-
sarial y de enfoque de mercado. Entre el 2002 y el 2004 desaparecieron de los registros del
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) 10 mil 176 microempresas formales que ocupan
entre uno y 15 empleados y se estima que en el mismo periodo se agregaron 260 mil de

ellas a la informalidad.

Segun José Luis Barraza, Presidente del Consejo Coordinador Empresarial, “el alto indice de
mortandad de las PYME se debe a la falta de apoyos concretos para este sector, como el financia-

miento y facilidades para acceder a mercados”.

Los problemas en esencia han permanecido desde 1983, cuando el Centro de Estudios Indus-
triales (CONCAMIN) identificé los principales factores que afectan a la estructura de cos-
tos de las MIPYME: elevados costos de materias primas, transporte, y comunicaciones; ta-
sas de interés e imposicion tributaria; baja eficiencia en mano de obra, tecnologia desactua-
lizada y altos costos de mantenimiento (en el caso del sector industrial) que obstruyen el

crecimiento de las mismas.
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Existen otras investigaciones a profundidad sobre la problemdtica del entorno que enfren-
tan las MIPYME, como la de Canales, et al. (2007). Sin embargo, tomando en cuenta los ob-
jetivos particulares de esta investigacion, es prioridad enfocarse en los obstdculos internos
que las MIPYME afrontan, en especifico, el proceso de sucesién como un componente cru-

cial en el aspecto administrativo.
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CAPITULO 3.
Metodologia de la investigacion

Este apartado describe detalladamente la metodologia utilizada para conseguir el objetivo
general de este estudio, los instrumentos y procedimientos empleados para el estudio de
los casos que conforman esta investigacién, asi como la razén por la cual se emplea dicho

método.

Debido a la naturaleza empirica de esta investigacion, la complejidad y el dinamismo del
fenémeno que se estudia (la empresa familiar y sus subsistemas), se ha seleccionado el mé-
todo de estudio de caso como la herramienta mds adecuada para conseguir los objetivos

planteados al inicio de esta investigacion.

3.1. Método de estudio de caso

El uso del método de estudio de caso responde a la necesidad de comprender fenémenos
sociales complejos como lo es la empresa familiar. Por ello, este método se encuentra den-
tro de los mds utilizados en las investigaciones cualitativas, principalmente en los &mbitos

de la Gestion, Psicologia, Sociologia y la Economia.
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La naturaleza cualitativa de esta investigacion exigen un disefio detallado que dependen
de las caracteristicas de las preguntas de investigacion (Yin, 2003, en Esparza, 2010). Para
este tipo de investigacién, pueden ser utilizadas al menos tres tipos de estrategias a seguir:
a) experimentos, b) historias y ¢) estudio de caso. Dada la carencia de control sobre los
eventos estudiados, y la combinacién de datos y hechos actuales con las experiencias na-
rradas por los entrevistados, se ha optado por hacer uso del método de estudio de caso

como la estrategia mds adecuada para conducir este estudio.

No obstante, el método de estudio de caso ha sido cuestionado por algunos autores
(Stoeker, 1991; Venkatraman y Grant, 1986; Rouse y Daellenbach, 1999; Bower y Wiersema,
1999) que consideran que no cuenta con el prestigio suficiente para ser utilizado en la in-
vestigacion cientifica ya que presenta problemas de fiabilidad y validez. Es por ello que en
la investigacién empirica predominan los estudios de cardcter cuantitativo y por tanto,

aquellos investigadores que utilizan este método lo hacen bajo incertidumbre.

Los autores que se oponen al uso del estudio de caso argumentan que 1) carece de rigor,
pues éste permite que el punto de vista del investigador influya en la direccién de los en-
cuentros y en las conclusiones de la investigacion; 2) proporciona pocas bases para la ge-
neralizacién, y 3) muchas veces adquieren demasiada amplitud, por lo cual los documen-

tos resultan demasiado extensos.

Sin embargo, el método de estudio de caso es una herramienta de investigacién valiosa
cuya fortaleza radica en la medicién y registro de la conducta de las personas involucradas
en fenémeno que se estudia, a diferencia de los métodos cuantitativos que se centran sélo
en la informacién verbal obtenida a través de cuestionarios. Es por esto que Yin (1989)
considera que el estudio de caso es apropiado para temas prdcticamente nuevos, ya que
éste examina o indaga sobre un fenémeno contemporédneo en su entorno real y cuyas fron-
teras no son evidentes, haciendo uso de maltiples fuentes de datos ya sea para uno o mds

casos.
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El método de estudio de caso permite obtener datos desde una variedad de fuentes, sean
estas cualitativas o cuantitativas, tales como documentos, entrevistas directas, observaciéon
directa, observacién de los participantes, registros de archivos, etc. (Chetty, 1996). Incluso
Yin (1994) argumenta que el método de estudio de caso ha sido una forma esencial de in-
vestigacion, en las ciencias sociales y en la direccién de empresas, ademads de otras dreas.
El método ya no se considera apropiado para investigaciones exploratorias, sino también

. . . . 14
para casos tanto descriptivos como explicativos.

De acuerdo a lo que indica Chetty (1996), el método de estudio de caso es una metodologia

rigurosa que:

* Es adecuada para investigar fendmenos en los que se busca dar respuesta a cémo y

por qué ocurren.
¢ Permite estudiar un tema determinado.

* Esideal para el estudio de temas de investigaciéon en los que las teorias existentes

son inadecuadas.

* Permite estudiar fenémenos desde multiples perspectivas y no desde la influencia

de una sola variable.

* Permite explorar en forma mds profunda y obtener un conocimiento mas amplio
sobre cada fenémeno, lo cual permite la aparicién de nuevas sefiales sobre los te-

mas que emergen.

* Juega un papel importante en la investigacién, por lo que no deberia ser utilizado

meramente como la exploracién inicial de un fenémeno determinado.

De igual forma, el método de estudio de caso ha sido utilizada en investigaciones relacio-
nadas con la gestiéon en empresas familiares en México —especificamente en Quintana

Roo— por algunos autores como Esparza (2010).

14
Por ejemplo, Whyte’s Street Corner Society, 1943 y Allison’s Essence of Decision-Making: explaining the
Cuban Missile Crisis (1971) respectivamente.
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3.2. Diseio del estudio multiple de casos

El estudio multiple de casos es una investigacién empirica que estudia un fenémeno con-
tempordneo dentro de su contexto real, cuando las fronteras entre el fenémeno y tal con-
texto no son evidentes, y utilizando multiples fuentes de evidencia (Yin, 2003 en Esparza,
2010). Para ello, se recogen datos durante un periodo determinado de tiempo, los cuales
permiten llevar a cabo un andlisis del contexto y los procesos implicados en el fenémeno
objeto de estudio (Hartley, 1994, en Esparza, 2010).

Este método es utilizado como un paso previo a una investigaciéon cuantitativa que permi-
ta obtener un conjunto de conclusiones a comprobar dentro de una muestra mds amplia de
empresas similares. Tal planteamiento coincide con Hartley (1994) y otros autores (Eisen-
hardt, 1989; Pérez, 1999), quienes reconocen que el estudio de caso permite desarrollar teo-

rias, sean estas originales o emergentes (Esparza, 2010).

La investigacién basada en estudios multiples de casos, permite medir empiricamente una
teoria o construir una nueva explicacién tedrica sobre un determinado fenémeno investi-
gado (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003, en Esparza, 2010). Esta investigacion se basa en el estu-
dio de caso, pues éste permite estudiar un fenémeno como un proceso dindmico y dentro
de la realidad de su contexto. También permite realizar una generalizacién analitica de los
resultados, empleando las técnicas de replicacién literal y tedrica. La replicacion literal
permite al investigador capturar importantes diferencias y similitudes entre los diferentes
casos estudiados. La replicacion tedrica permite realizar la comparacién con la teoria que

existe alrededor del tema (Esparza, 2010).

3.3. Seleccion de los casos

Para seleccionar las empresas participantes en esta investigacion, se realizé un primer con-
tacto con el Cuerpo Académico de Economia Financiera y Negocios (CAEFYN) de la Uni-
versidad de Quintana Roo, para efecto de obtener una lista de alumnos egresados de las
carreras pertenecientes a la Divisiéon de Ciencias Econdmico-Administrativas (DCSEA) que

actualmente participaran en algtin negocio dirigido por familiares directos.

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 59



Dentro de esta lista, se identificaron aquellos casos que estuvieran al alcance, consideran-
do el tiempo y recursos disponibles para llevar a cabo este estudio, y que ademds cumplie-

ran con los siguientes criterios de seleccién:

* Que sean micro o pequefias empresas ubicadas en el estado de Quintana Roo.
*  Que el 100% del capital haya sido aportado por al menos un miembro de la familia.

* Que la mayor parte de los integrantes de la familia participen directamente en las

actividades de la empresa.
* Que no sea una franquicia.

* Que pertenezca al sector servicios.

Con base en lo anterior, y utilizando empresas familiares como unidad de andlisis, esta in-
vestigacion fue llevada a cabo con una muestra no probabilistica de dos casos: micro y pe-
quefias empresas (de acuerdo a la estratificacién por nimero de empleados) pertenecientes
al sector productivo de servicios por ser éstas las que constituyen la mayoria de las

MIPYME en el estado, ademds de distinguirse por valorar las tradiciones familiares.

Una vez obtenida la muestra, se hizo contacto con los actuales directores de estas empre-
sas a través de los alumnos egresados. En los primeros encuentros con los directores, se
propusieron programas de trabajo adaptados a las actividades de cada una de las empre-
sas, de manera que permitan llevarse a cabo los procedimientos necesarios para este estu-

dio sin afectar las actividades de estos negocios.

Posteriormente, se aplicaron las entrevistas en las fechas acordadas, se hicieron las visitas
respectivas a los negocios para observar el funcionamiento de éstas y la veracidad de las
declaraciones de los entrevistados, y se aplicaron los cuestionarios incluidos en el Anexo II

de este documento.
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Las entrevistas aplicadas fueron guiadas por preguntas previamente definidas, con la fina-
lidad de mantener la atencién sobre el tema de investigacion, asi como facilitar la compa-
racién de la informacién obtenida. El formato de entrevista utilizado permitié la adapta-
cién de las preguntas en el momento, de acuerdo a las respuestas y reacciones obtenidas
por parte del entrevistado. Las preguntas utilizadas como guia de entrevista pueden ser

consultadas en el Anexo I.

3.4. Protocolo del estudio de caso

Con la finalidad de asegurar la fiabilidad y validez de este estudio, se ha disefiado un pro-
tocolo para el estudio de estos casos, siguiendo el modelo propuesto por Yin (2003). El pro-
tocolo del estudio de caso incluye los procedimientos y reglas generales a seguir en el uso
de los diversos instrumentos contenidos en él. También ha servido como guia para condu-

cir la fase de obtencién de datos.

3.5. Procedimientos e instrumentos

Bajo un enfoque cualitativo, se utiliz6 la técnica de entrevista a profundidad para recoger
la informacién por parte de los participantes principales del proceso de sucesién en las
empresas estudiadas. Asimismo, se aplicé a los propietarios un instrumento de tipificacion
de personalidad (ver Anexo II). Estos dos instrumentos mencionados permitieron la recopi-
lacién, codificacidn, categorizacién comparacion y relacién de la informacién a fin de con-

trastar con las proposiciones tedricas de esta investigacion, las cuales son:

* La relacién y dindmicas intrafamiliares son un factor determinante del éxito del

proceso.

*  Un proceso de induccién “lento” del sucesor, experiencias positivas de aprendizaje

incrementan el interés del candidato a participar en el negocio.

* El primogénito es el candidato preferido para continuar con la direccién del nego-

cio.
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* La convergencia de las convicciones del sucesor y las necesidades del negocio sue-

len ser el mejor indicador de una sucesién arménica.

* Cuando se trata de una sucesién de “tercera generacién”, el director en turno cuen-

ta con mayor experiencia para conducir el proceso de sucesién de manera exitosa.

* Las capacidades de los candidatos no son factor decisivo para su eleccién.

Los siguientes procedimientos fueron llevados a cabo para la recopilacién de los datos: se
aplico la entrevista como la principal herramienta para captar la informacién proporcio-
nada por el propietario y candidatos a sucesor de las empresas, siguiendo una guia de
preguntas relacionadas con las proposiciones tedricas planteadas en este trabajo; se reali-
zaron visitas a las empresas en horarios de trabajo para la observacién directa dentro de
ellas, como una manera de aumentar y corroborar la evidencia obtenida de las entrevistas
(Anexo I). Las principales dreas que se pretenden explorar con la aplicacién del instrumen-

to son:

1. Elnegocio y sus particularidades
2. Larelacién intrafamiliar
3. Preparacion, credenciales y experiencia de los participantes del proceso.

Adicionalmente, se aplic6 un instrumento de medicién (tipologia Myer-Briggs), que consis-
te en un cuestionario de preguntas binarias, el cual puede ser consultado en el Anexo II. Es-
te instrumento, denominado Myer-Briggs Type Indicator (MBTI) ha sido utilizado en traba-
jos anteriores relacionados con la empresa familiar y relaciones intrafamiliares, como es el
caso de Hubler (1999), quien considera que la carencia de habilidades para expresar emo-
ciones es uno de los diez principales obstdculos para una planeacién exitosa de la sucesiéon

del negocio familiar.

Dado que el objetivo primordial de esta investigacién consiste en la formulacién de estra-
tegias que permitan facilitar el proceso de sucesién en las empresas familiares, es necesario
identificar los factores que inciden en el éxito de dicho proceso. Para ello, se aplicé un ins-

trumento disefiado con la finalidad de identificar patrones de conducta y decisiones.
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3.6. Analisis de la informacion

Los estudios miltiples de caso generan una gran cantidad de informacién, que puede re-
sultar poco manejable para sistematizarla adecuadamente (Herndndez, Ferndndez y Bap-
tista, 2006, en Esparza, 2010). La habilidad para transformar esta informacién en multiples
formatos en informacién sintetizada ttil para contrastar con el modelo propuesto en la in-
vestigacion es critica para el anélisis de la misma (Arias, 2003, en Esparza, 2010). Dichas ta-

reas han sido posibles gracias al andlisis minucioso de cada uno de los casos.

El andlisis de la evidencia es el aspecto mds importante de la investigacién cualitativa, pe-
ro al mismo tiempo es la parte mds dificil y menos codificada del desarrollo de un estudio
de caso (Fong, 2002, en Esparza, 2010). Esta etapa tiene como propdsito el examinar, cate-
gorizar, tabular y combinar dicha informacién, contratdndola directamente con las propo-
siciones de la investigacion (Rialp, 1998, en Esparza, 2010). Posteriormente, los resultados
de este andlisis fueron utilizados para la seleccién y adaptacién de las estrategias que se

proponen en el capitulo 5 de este trabajo.

En el siguiente apartado se desarrollan los dos casos estudiados, a partir de la evidencia

obtenida a través de los instrumentos aplicados.
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CAPITULO 4.
Desarrollo de los casos

En este capitulo se desarrolla el andlisis de los dos casos estudiados. Las principales dreas
exploradas en esta investigacion, a través de las entrevistas realizadas a los propietarios y
sus respectivos hijos, son: el negocio y sus particularidades, la relaciéon intrafamiliar y la

preparacion, credenciales y experiencia de los participantes del proceso.

Para efectos de conservar el anonimato de los propietarios y asegurar la estricta confiden-
cialidad de la informacién proporcionada, se han sustituido los nombres de las personas y

el de las dos empresas, quedando de la siguiente manera: Empresa ‘“T" y Empresa ‘L.

El desarrollo de cada uno de los casos estd conformado bajo el siquiente esquema: 1) Antecedentes,
estructura y caracteristicas generales de la empresa; 2) Dindmicas y relaciones intrafamiliares; 3)

proceso de sucesion; 4) Perfil del actual director.

4.1. Primer caso: Empresa ‘T’

La Empresa T es una pequefia empresa que desde el afio 2000, se dedica principalmente a la
venta de tacos y otros alimentos. El negocio surge cuando sus fundadores, la propietaria y
su esposo, se percatan de que la gente en Chetumal demanda un producto mds higiénico y

de mejor calidad que los que se ofrecia en las calles.
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Aprovechando la experiencia previa del esposo, obtenida después de varios afios de traba-
jar para otra empresa de un giro similar, y el deseo de la propietaria por iniciar su propia
empresa al cabo de varios afios de haber laborado para una dependencia de gobierno, ini-
cian la venta de tacos los fines de semana en la misma terraza de su casa. Este caso es una
muestra de uno de los motivos mds comunes para la creacién de los pequefios negocios: el

deseo por independizarse laboralmente.

La familia estd conformada por la propietaria, su esposo, la hija mayor de 24 afios, y los hi-

jos menores de 15 y 12 afios respectivamente.

4.1.1. ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA

Después de ya varios afios de participar en el mercado, la Empresa T cuenta con dos sucur-
sales en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo, una de las cuales estd por concluir un pro-

ceso de remodelacién significativo.

La empresa emplea a alrededor de 25 personas, entre los cuales se encuentran miembros
de la misma familia inmediata y egresados de la Licenciatura en Sistemas Comerciales (en
la Universidad de Quintana Roo). Esto dltimo cobra relevancia debido a que la hija mayor

—Ila principal candidata a sucesora— cursa actualmente la carrera.

La empresa estd constituida como Persona Fisica bajo el régimen de pequefio contribuyen-
te ante la Secretaria de Hacienda, y ambos cényuges, cuyo matrimonio estd registrado co-
mo una sociedad conyugal (de bienes mancomunados), desempefian roles clave en la ope-

raciéon de la misma.

La operacién de la empresa se ejecuta de manera semiformal, ya que a pesar de que existe
un organigrama explicito, las actividades cotidianas muchas veces requieren la superposi-
cién de los roles. Tal es el caso de la hija mayor, que a pesar de que oficialmente ocupa un
cargo de “cajera”, en la practica funge como supervisora de la sucursal Matriz, e incluso en
ocasiones de gerente administrativa —especialmente durante la ausencia de la propieta-
ria— pese a que existe alguien que ostenta oficialmente ese cargo (un egresado de la carre-
ra de Sistemas Comerciales). Situaciones como la anterior son las que distinguen a una
empresa que antepone (en la practica) la relacién familiar a la estructura predefinida de la

empresa.
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En lo que se refiere a empleados en puestos operativos, tales como meseros y cocineros,
desempefian sus funciones asignadas correspondientes a sus puestos, es decir, en muy ra-

ras ocasiones realizan tareas fuera de sus responsabilidades previamente asignadas.

4.1.2. RELACIONES INTRAFAMILIARES

La dindmica familiar se conduce principalmente por las necesidades de la empresa. Es de-
cir, la convivencia entre los miembros de la familia estd basada, principalmente, por los
acontecimientos y necesidades de la empresa. Bajo esta perspectiva, pudiera pensarse que
se trata de una empresa que antepone la direccién, sin embargo, considerando el resto de
los elementos que componen el sistema, existen aspectos que indican que se trata mds bien

de una deficiencia en las relaciones intrafamiliares.

Esta situacion repercute en la sensaciéon de integracion de la familia, puesto que las necesi-
dades de la empresa muchas veces son antepuestas a las necesidades afectivas de los fami-
liares, lo que conduce a lazos familiares sustentados en una relacién laboral, mds que fami-
liar. Desde la perspectiva de los hijos (en especial la hija mayor), para la propietaria ellos
son mds bien empleados potenciales; mientras que durante la conversacién con su madre,
se puede percibir que se trata de una manera peculiar de comunicacién, una manera de

‘educarlos’ y a su vez, convivir con ellos.

La toma de decisiones criticas para la empresa en la mayoria de los casos es consultada
dentro de los tres miembros de la familia que participan activamente en la empresa, quie-

nes podrian ser considerados el ‘consejo administrativo’.

No obstante, ante casos de indecisién o desacuerdo, la propietaria, en su papel de lider del
negocio, prefiere elegir con base en su experiencia (ha asistido a cursos y diplomados,
ademds de haber sido tutorada por gente con experiencia en la industria restaurantera),
incluso ante el desacuerdo de su hija. Esta tltima por lo general al final acepta las decisio-

nes de la propietaria, principalmente por respeto y admiracién a su madre.
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Considerando todos los aspectos en general, la Empresa T se trata de una empresa familiar
que presenta indicios de pertenecer a la categoria de aquellas que anteponen la direccién
. , . 15 . o[
del negocio, de acuerdo al modelo que plantea la Teoria de Sistemas. Esto no significa
que no estén presentes algunos patrones distintivos de empresas que anteponen a la fami-
lia, tales como la administracién de las finanzas, las concesiones a la hija, y la manera en
que, en caso de emergencias familiares, la directora no duda en utilizar los recursos del

negocio para atenderlas.

4.1.3. PROCESO DE SUCESION

La Empresa T se encuentra todavia en su primera generacién directiva. No obstante, fue
considerada para este estudio por el interés explicito de sus propietarios de que perma-
nezca en control de la familia. Ademds, las practicas cotidianas hacen evidente que se trata

de una empresa donde ya participan ambas generaciones.

En lo que se refiere al momento de llevar a cabo la sucesién, la Sefiora reconoce las impli-
caciones de dicho proceso. Al respecto manifiesta su deseo porque sean sus hijos quienes
continten el negocio (en particular su hija la mayor por ser la que “tiene mds experiencia” y
por su preparaciéon académica). En caso de no haber voluntad por parte de ellos —una po-
sibilidad que reconoce— preferiria cerrar el negocio a su retiro, aunque posteriormente
menciond la posibilidad de venderlo a inversionistas interesados en continuar con la em-
presa cumpliendo ciertos estdndares de calidad. Incluso considera la posibilidad de con-

vertir la empresa en una franquicia, en la regién inicialmente.

Por su parte, la hija mayor manifiesta su deseo de adquirir otras experiencias profesionales
fuera de la ciudad antes de tomar una decisién respecto a su participacién en el negocio de
los tacos. Esta aclaracion es importante, pues una experiencia reciente con otro giro de ne-
gocio (un bar en la localidad) le ha resultado agradable, lo cual contribuye a su formacién
emocional positiva en lo que a negocios se refiere. Sin embargo, por cuestiones diversas la

familia se vio en la necesidad de cerrar.

15
El modelo se describe en el apartado 1.3 del primer capitulo.
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4.1.4. PERFIL DEL ACTUAL DIRECTOR

En el &mbito profesional, la propietaria se encuentra en la etapa final para obtener su gra-
do de Licenciada en Administracién de empresas por parte de la Universidad Interamericana
para el Desarrollo (UNID). En el rol de administradora de la empresa, demuestra tener la
capacidad para tomar decisiones basadas en argumentos racionales, en vez de cuestiones

afectivas.

Experiencias negativas previas la han conducido a adoptar politicas que apartan a los de-
mds miembros de su familia de las actividades del negocio. Las relaciones sociales repre-
sentan para ella una cuestion delicada, debido al interés propio de la gente de conseguir

empleo a través de su relacién y no por sus capacidades o méritos.

Durante las entrevistas se aplicé un test de personalidad (Indicador de Myer-Briggs") con
la finalidad de profundizar en la comprensién de sus caracteristicas de personalidad y ob-

servar si éstas tienen alguna relacién con el éxito que ha tenido como empresaria.

Es importante sefialar que los test de personalidad de Myer-Briggs para ambos casos de
estudio, fueron aplicados tinicamente con el fin de complementar el andlisis de este caso, y
no representan resultados concluyentes, dadas las limitaciones del instrumento y la meto-

dologia necesaria para que ésta pueda tener validez cientifica.

El resultado obtenido de las pruebas ubica al director dentro de la categoria INFJ (Introver-
ted, iNtuitive, Feeling, Judgement, por sus siglas en inglés). Esta categoria ha sido denomina-
da por otros autores como Idealistas” o Consejero”. Los INFJ son personas que de acuerdo a

esta clasificacion, se caracterizan por:

16
El cuestionario aplicado se encuentra en los anexos de este documento.

i El Indicador de Myers-Briggs (o MBTI por sus siglas en inglés) es un test de personalidad disefiado para
ayudar a una persona a identificar algunas de sus preferencias personales mas importantes. El indicador es
utilizado frecuentemente en campos tales como la pedagogia, dinamica de grupos, capacitacion de personal,
desarrollo de capacidades de liderazgo, asesoramiento matrimonial, y desarrollo personal.

18
De acuerdo a la clasificacion de temperamentos de David Keirsey. “Please Understand Me Il: Temperament
Character Intelligence”, 1998.

19
Una de las cuatro variantes del temperamento “Idealista”, de acuerdo a la clasificacion de Keirsey.
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Ser introspectivos, cooperadores, dirigentes, y atentos.

Ayudar a otros a desarrollarse personalmente les resulta gratificante, ya que tienen

fuertes deseos de contribuir al bienestar de otros.

Se comunican con otros de forma personalizada, son positivos y gentiles cuando
tratan con otros. Son buenos para escuchar y altamente intuitivos. Frecuentemente
pueden detectar las emociones e intenciones de los otros individuos, incluso antes

que el individuo se percate de ellas.

Usualmente tienen personalidades profundas e intricadas. Tienden a guardar sus
emociones internas y sus pensamientos para si mismos, lo que puede hacer dificil
llegar a conocerlos. Suelen ser personas privadas, posiblemente porque su habili-

dad para absorber las emociones de otros puede herirlos facilmente.

Prefieren trabajar uno a uno con otros, o trabajar intensamente con gente cercana a
ellos. Son felices haciendo trabajos que requieren soledad y cuidados atentos. Tam-
bién son felices trabajando con otros, siempre y cuando sus interacciones persona-

les no sean superficiales, y que tengan tiempo para ellos mismo para revitalizarse.

Normalmente ejercen su influencia tras bambalinas en lugar de ser un lider visible.
Trabajan bien en organizaciones. Valoran la armonia del personal, son buenos en
consultar y cooperar con otros, y estdn preocupados de los sentimientos de otros.
Se esfuerzan para hacer que una organizacién funcione de manera suave y agrada-
ble. También pueden actuar como barémetros de los sentimientos en una organiza-

cion.

4.2. Segundo caso: Empresa ‘L’

La Empresa L es una microempresa, registrada bajo el régimen de pequefio contribuyente

ante la Secretaria de Hacienda a nombre de su actual director, Licenciado en Sistemas Co-

merciales por la Universidad de Quintana Roo, quien es el mayor de dos hermanos.
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La empresa tiene 34 afos de haber sido fundada por su padre y madre, quienes se cono-
cieron en la ciudad de Chetumal y formaron un matrimonio. Segun los relatos del director
actual, su padre, de ascendencia yucateca, fueron quienes le transmitieron el gusto por el

comercio, que practica desde los doce afios.

Actualmente, el establecimiento se encuentra ubicado en la ciudad de Chetumal con una
sola sucursal. Desde sus inicios hasta el dia de hoy, la empresa ha tenido un crecimiento
considerable, pasando de atender de 6 mesas a 12, duplicando su oferta de productos, y se
encuentra en proceso de abrir al ptblico también por las mafianas, ya que por el momento
su horario de atencién es de 6p.m. a 2.a.m. Este crecimiento, segin comenta el director, ha
sido en gran medida gracias al conocimiento adquirido durante la carrera de Sistemas

Comerciales.

4.2.1. ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO DE LA EMPRESA

Dentro del negocio, el director funge ademds como propietario, e incluso mesero, ya que
como lo expresa, "le gusta lo que hace". Su esposa al respecto coment6 que “no va con él el
titulo de licenciado”, pues asi como administra, también puede encontrarsele realizando ta-

reas de limpieza dentro del lugar.

El negocio actualmente emplea a 9 personas, de las cuales 5 son familiares directos. Esta
empresa, cabe mencionar, destaca por su especial trato a los empleados en general, quie-
nes a su vez responden con su compromiso hacia el éxito de la empresa. Durante las visi-
tas al lugar se pudo observar un ambiente de satisfaccién por parte del personal, quienes
mostraron una atencién al cliente destacable, algo poco comtn en los establecimientos de

este tipo en la ciudad.
Como parte de sus practicas administrativas, el director se ha asignado —a él y a sus fami-

liares que laboran en la empresa— un sueldo preestablecido, lo cual, se ha demostrado,

contribuye a favor de una buena administracion.
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En cuanto a los empleados que no son familiares directos, comenta que parte de su éxito
en cuanto a la administracién del personal lo atribuye al hecho de que se preocupa hones-
tamente por el bienestar de ellos y de sus familias. En varios casos ha acogido a sus em-
pleados como ‘familia’, en particular a las ayudantes de cocina. Adicional a esto les ofrece
seguridad social, y excelente trato, lo que se traduce en un sentido de compromiso hacia el

éxito del negocio.

4.2.2. RELACIONES INTRAFAMILIARES

Durante las conversaciones con el director, se puede apreciar un alto grado de unidad fa-
miliar, lo cual, de acuerdo a los resultados de otros estudios como el de Lozano (2003),

contribuyen al éxito de un negocio.

Los miembros del ntcleo familiar participan activamente en las actividades propias del
negocio. Por ejemplo, las aguas naturales que se venden en el establecimiento son fabrica-
das y embotelladas en su casa, con ayuda de su esposa e hijos. Estas tareas se han conver-
tido en rituales terapéuticos y de convivencia para él y su familia, segin comenta el direc-

tor.

En cuanto al papel que desempefia su esposa, parece haber un acuerdo tdcito entre ellos de
colaboracién entre familia y negocio, pues de acuerdo a sus comentarios, ella es la lider en
los asuntos familiares, mientras que él es el lider en el negocio. De igual forma existe una
complementariedad entre la pareja, ya que en cuestiéon de decisiones en torno al riesgo,

mantienen posturas opuestas: él a favor, y ella en oposicién.

Otro de los aspectos a destacar es el interés que su hijo mayor manifiesta interés por seguir
los pasos de su padre en cuanto a eleccién de carrera. El joven estd préximo a cursar la ca-
rrera de Sistemas Comerciales en la Universidad de Quintana Roo, y que, segiin comenta,
su padre le ha dicho que “ésta le permitiria aplicar las herramientas para posteriormente

perseguir sus intereses particulares, y comercializarlos."
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Hay que resaltar que la relacion entre el director, y sus dos hijos varones es distinta. Con el
mayor existe una relacién con cierta ‘rivalidad’, mientras que con el menor la dindmica es
mds afectiva. Esto parece tratarse de un patrén en las empresas familiares, donde el mayor
de los hijos suele tener mds diferencias de opinién con el padre, por ser en quien recae el
compromiso implicito de continuar con el negocio. Con el resto de los hijos, la relacion

suele girar en torno a temas distintos.

No obstante, durante la entrevista con el hijo mayor, éste manifest6 su interés por partici-
par en el negocio. Explica que actualmente recibe trato de un empleado regular en la em-
presa, ya que tiene asignado un salario fijo y la obligacién de cumplir con las tareas pro-
pias de su puesto. Sin embargo, entre padre e hijo han conseguido un equilibrio entre su
participacién en la empresa y su desarrollo social-personal, ya que como lo menciona el hi-
jo, puede negociar algunas concesiones extraordinarias. Gracias a esto, su hijo considera

que participar en el negocio es una ventaja, y no una carga.

4.2.3. PROCESO DE SUCESION

La Empresa L es una empresa de segunda generacién. La forma en que se llevé a cabo este
proceso presenta algunas particularidades que vale la pena destacar. Uno de los factores
que contribuyé6 al éxito de la sucesién deriva de la instruccién académica que recibi6 el di-

rector.

Segtin lo comenta, desde 1995 participa de tiempo completo en el negocio, cuando sus pa-
dres adn dirigian el negocio. No fue sino hasta el 2004 que él asume la direccién, casi al
mismo tiempo en que se inscribe a la licenciatura en Sistemas Comerciales. En el 2009, la

empresa pasa a ser propiedad de €], al quedar registrada legalmente bajo su nombre.

Durante los primeros semestres de su carrera se interesa por la literatura sobre el tema de
la sucesion familiar. Con esa motivacion propia de estudiar sobre el tema, y producto de la
informacién que encuentra, plantea a sus padres la necesidad de iniciar con la transicién
de forma gradual —a diferencia de la mayoria de los casos, donde es la primera genera-

cién quien conduce el proceso.
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Otro de los aspectos que distinguen este caso es la forma en que por iniciativa propia, el
actual director —en aquel entonces candidato a sucesor— decide asumir riesgos dentro
del negocio, cuando atin era financiando é1 mismo algunos de los cambios necesarios para
el crecimiento de éste. Esta préctica, de acuerdo con la interpretaciéon de la literatura, con-

tribuye a generar una sensacién de propiedad sobre la empresa.

Es importante resaltar que, a diferencia de la evolucién comtn de iniciar los estudios uni-

versitarios cuando se es joven, el director inicia ya en su etapa adulta.

4.2.4. PERFIL DEL ACTUAL DIRECTOR

De igual forma, otra de los factores que parece ser clave en el éxito de este caso es la expe-
riencia con la que cuenta el director antes de iniciar el proceso. Habiendo sido estudiante
de contabilidad, obtiene un puesto de subgerente en una linea de autobuses. Un par de
meses después renuncia para aceptar la oferta de una plaza en el Instituto de Seguridad y
Servicios Sociales de los Trabajadores del Estado (ISSSTE), donde sus horarios le permiten in-
volucrarse de medio tiempo en las actividades del negocio. En el 2004, por conviccién
propia, decide inscribirse a cursar la carrera de Sistemas Comerciales y de la cual manifies-

ta su satisfaccion con los resultados que le ha permitido obtener.

También es interesante su perspectiva de los negocios. Comenta que en su experiencia, el
temor y egoismo muchas veces da lugar a acciones que van en perjuicio de la empresa.
Considera que el liderazgo y el trabajo en equipo son factores decisivos para el éxito, sin

embargo, la cultura empresarial mexicana no los fomenta.

Como en el caso de la empresa “T’, al propietario de la empresa ‘L’ también se le aplicé el
test de personalidad (Indicador de Myer-Briggs). El resultado obtenido de las pruebas ubi-
ca al director dentro de la categoria ENF] (Extroverted, iNtuitive, Feeling, Judgement, por sus
siglas en inglés). Esta categoria ha sido denominada por otros autores como Idealistas” o

21 o (e .2 .
Profesor.” Los ENFJ son personas que de acuerdo a esta clasificacion, se caracterizan por:

20
De acuerdo a la clasificacion de temperamentos de David Keirsey. “Please Understand Me Il: Temperament

Character Intelligence”, 1998.

21
Una de las cuatro variantes del temperamento “Idealista”, de acuerdo a la clasificacion de Keirsey.
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* Ser hdbiles en tratar con mucha gente y conocerlas para aprovechar su potencial.

* Son naturalmente alegres, proveen apoyo, agradecimiento y dnimo a aquellos que

aprecia.

* Toman nota de lo que se estd haciendo y lo que se necesita hacer, ofreciendo su

ayuda cuando es necesario.
* Disfrutan organizar actividades grupales, y tomar en serio sus compromisos.
* Son confiables, y no les gusta decepcionar a otros.

* Como lideres, tienen el don de convocatoria, concentrarse en lo que se estd hacien-

do bien y en las fortalezas de los miembros.
* Son leales y esperan lo mismo a cambio.

* Son buenos conversadores, capaces de encontrar terreno comtn con sus interlocu-

tores.

* Encuentran la manera de reaccionar con gracia en cualquier situacién, sin importar

cudn tensa o incOmoda sea esta.

El resultado de la prueba aplicada a su esposa fue insospechado, ya que segin los pardme-
tros recolectados, ella pertenece a la misma categoria (ENFJ). De acuerdo a la interpreta-
cién de la teoria, tipos complementarios (diferentes), suelen generar una dindmica de cola-
boracién en equipo, mientras que tipos semejantes conducen a equipos poco eficientes. Lo
anterior podria explicar el acuerdo que existe entre la pareja de no involucrarse en las de-
cisiones del negocio por parte de la esposa, mientras que en asuntos de familia, es ella

quien suele tomar las decisiones.
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4.3. Interpretacion de los resultados

Si bien las dindmicas intrafamiliares no influyen directamente en la operacién del negocio
como tal, si influyen en la actitud de los integrantes de la familia hacia éste, incluyendo a
los primogénitos. En estos tltimos, las relaciones intrafamiliares son un factor que influye
de manera significativa en su interés por participar en el negocio. Este resultado se aseme-
ja a los de Longenecker y Schoen (1978), quienes indican que las razones de tipo familiar se
encuentran dentro de los aspectos que los descendientes toman en cuenta al momento de

elegir si participan o no en la empresa familiar.

La comparacién directa entre ambos casos se facilita, ya que tanto la empresa “T” como la
empresa ‘L’ se ubican dentro de las etapas funcional-funcional avanzada, segin las etapas
del proceso de sucesion que proponen Longenecker y Schoen (1978). Asimismo, de acuer-
do a la informacién obtenida de las entrevistas con los propietarios, en ambos casos se es-
pera que llegado el momento de la sucesién, ésta consista principalmente en el traspaso

del control y liderazgo de la empresa.

Una de las diferencias principales entre el caso de la empresa “T” y la empresa ‘L’ radica en
el equilibrio entre la atencién que los propietarios (actuales directores) prestan a los asun-

tos de familia y los asuntos del negocio.

En el caso de la empresa “T’, la propietaria no ha conseguido el funcionamiento arménico
entre los subsistemas de la direccién y la familia, a pesar de que ella cuenta con los cono-
cimientos y experiencia suficiente para llevar a cabo una adecuada administracién de su
negocio, y que ademds estd consciente de la eventual necesidad de traspasar el mando del
mismo. En la entrevista con su hija mayor, ésta explica cémo, por lo general, en la mesa se
dedica la mayor parte del tiempo a los asuntos de negocio, dejando asi a un lado cuestio-
nes individuales y afectivas. Tal escenario y sus efectos soportan la premisa de Poza
(2005), quien considera que la propensién hacia alguno de los subsistemas —en este caso

el de la direcciéon— afecta negativamente el funcionamiento de la organizacion.
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En contraparte, el propietario de la empresa ‘L” manifiesta estar consciente de las necesi-
dades emocionales de los integrantes de la familia, y pone atencién a ellas bajo las costum-
bres propias de la familia. Ademds de contar con formacién profesional en temas de ad-
ministracién, ha puesto especial atencién en el proceso de sucesion, procurando documen-
tarse sobre el tema. Gracias a eso y otras practicas recomendadas en la literatura, ha logra-
do —ademads del crecimiento del negocio en su segunda generacion— despertar el interés

por el negocio en sus hijos, en particular en su hijo mayor.

La importancia de las buenas relaciones intrafamiliares y su influencia positiva en el pro-
ceso de sucesion ha sido resaltada por autores como Cabrera (1998) quien concluye que las
relaciones intrafamiliares son de gran relevancia para la salud tanto de la empresa como
de la familia, y que éstas deben ser examinadas y mejoradas a través de espacios dedica-
dos a ello. Asimismo, sefiala que el estilo de direccién adoptado por el propietario influye
en la calidad de las relaciones intrafamiliares. Al respecto, una cualidad critica es que el
propietario reconozca el momento de empezar a retirarse, y desempefiar funciones de ase-

sor una vez retirado.

Cuando se trata de los miembros familiares directos, los méritos o capacidades profesiona-
les no figuran dentro de los factores decisivos para la eleccién del sucesor en ninguno de
los dos casos estudiados. En la empresa “T’, por ejemplo, a pesar de que existe una estruc-
tura formalizada que atafie a los empleados externos, la hija mayor no ha sido sometida a
ningdn proceso de selecciéon formal. Por su parte, la empresa ‘L’, debido a la sencillez de
su estructura, no requiere de credenciales académicas para la seleccién de sus empleados.
Sin embargo, el propietario comenta que, aunque no sea de manera formal, si cuenta con
algunas caracteristicas necesarias para la contratacién de sus empleados, orientadas méds a

determinar las cualidades individuales de los aspirantes.

En ambos casos, los propietarios muestran inclinarse hacia sus respectivos hijos mayores
como principales candidatos a asumir la direccién de sus empresas. En el caso de la em-
presa ‘T’, la propietaria comenta que su hija mayor “es la que mayor experiencia tiene”, ha-
ciendo alusién a su capacidad profesional. Los hijos menores, si bien cumplen esporddi-

camente con tareas relacionadas al negocio, su participacién es mds de cardcter eventual.
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El propietario de la empresa ‘L’, por su parte, ha llevado a cabo un proceso de induccién
paulatina con sus dos hijos, asigndndoles tareas adecuadas a la edad de cada uno. No obs-
tante, el trato hacia sus dos hijos presenta diferencias entre si, ya que es el hijo mayor
quien ostenta mayor responsabilidad del negocio. Cabe hacer mencién de que su hijo, du-
rante la entrevista realizada, comenta que los ‘privilegios” que conlleva su participacién en

el negocio “valen la pena”.

Esta tendencia de utilizar la primogenitura como criterio de eleccién del sucesor en las
empresas familiares ya ha sido identificada por otros autores (Barbeito, Guillén y Marti-
nez, 2006) en el caso de Espana. Investigadores justifican el uso de este criterio por ser “an-
te todo un criterio comodo que exime a los padres la responsabilidad de tener que elegir al hijo mds
capacitado, y ello, probablemente, lo ha convertido en el criterio mds utilizado a lo largo del tiempo”
(Ussmane, 1996; Cabrera, 1998, en Barbeito, Guillén y Martinez, 2006).

Sin embargo, se ha observado que esta tendencia de primogenitura se encuentra en proce-
so de transicion hacia un criterio basado en la capacidad del sucesor para el cargo (Barbei-
to, Guillén y Martinez, 2006). Esto sin embargo, no quiere decir que asi suceda para el caso
de Quintana Roo, pues ademds de no existir estudios sobre el tema, los resultados de este
estudio demuestran que atn existe una preferencia por el primogénito, no asf por el requi-

sito de que éste sea varon.

En lo que respecta al ritmo del proceso de induccién de los potenciales sucesores, en am-
bos casos ha sido de manera gradual, en el transcurso de afios. Sin embargo, existen dife-
rencias en la forma en que los progenitores lo han percibido. Mientras que la candidata a
sucesora de la empresa ‘T” lo ha percibido como un “compromiso familiar” —pese a que
en ningdn momento ha sido explicitamente obligada— el hijo del propietario de la empre-
sa ‘L’ percibe su participacién en el negocio como una ocupacién satisfactoria que incluso
le otorga ‘privilegios” en comparacién con sus pares, de acuerdo a sus comentarios durante

la entrevista.
La formacién que recibe el sucesor ha sido considerada una variable clave en el proceso de

obtencién de legitimidad como lider, ademads de ser fundamental para el éxito del proceso
sucesorio (Ward, 1987; Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994, en Cabrera, 1998).
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La experiencia previa en materia de sucesiéon familiar es una ventaja importante al mo-
mento de inducir y preparar a los posibles sucesores, como lo demuestran las diferencias
entre ambos casos estudiados. El propietario de la empresa ‘L’, quien fuera en su momento
el candidato a sucesor para sus padres —ademads de haber sido participe activo en la pla-
neacion y ejecucién del mismo— ha conseguido fomentar el interés en sus hijos de manera
mds efectiva que la propietaria de la empresa “T’, puesto que ésta tltima todavia se en-

cuentra en su primera generaciéon administrativa.

De manera similar, en cuanto a la compatibilidad entre las convicciones del sucesor y las
necesidades de la empresa, las diferencias esenciales estriban en la percepcién de los hijos.
Ambos progenitores muestran indicios de haber elegido sus respectivas licenciaturas mo-
tivados significativamente por la utilidad préctica que ésta representa —no solo para ellos,
sino también para el negocio familiar. Sin embargo, el hijo mayor del propietario de la
empresa ‘L’ se manifiesta mds satisfecho en lo individual con su eleccién de carrera (la
considera un vehiculo para posteriormente comercializar sus propias convicciones), mien-
tras que la hija de la propietaria de la empresa “T” desea explorar otras opciones en lo pro-

fesional, antes de comprometerse definitivamente en el negocio familiar.
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CAPITULO 5.
Estrategias para facilitar el

proceso de sucesion

Este capitulo pretende aportar al empresario de un pequefio negocio algunos conceptos y
herramientas ttiles para la ejecucién de un proceso sucesorio exitoso. Las recomendacio-
nes aqui expuestas tienen su origen en la seleccién y adaptacién de estrategias previamen-
te existentes en la literatura; ademds de algunas propuestas originales generadas a partir

de los hallazgos realizados durante el andlisis de los casos que conforman este trabajo.

Se organizan con base en las cuatro etapas fundamentales que componen el proceso que
toda empresa familiar transita hacia el éxito y perpetuidad: la fundacion (primera genera-
cién), la integracion (a la familia), la transicién, y por dltimo, la evolucién.” Estas cuatro eta-
pas representan un ciclo que se repetird dependiendo del tiempo de vida de la empresa,

asumiendo que existe el deseo de perpetuar el negocio.

1. Lafundacién del negocio es aquella etapa que inicia cuando el propietario pone en

marcha el negocio hasta que éste opera de manera constante.

2. La integracion es donde se las tareas del negocio se ven fusionadas con las activi-

dades de la familia, y las necesidades de la familia en el negocio.

22
Las etapas son de elaboracion propia a partir de los resultados del analisis de los casos estudiados.
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3. La transicion es la etapa definida por la integraciéon del sucesor a las actividades

directivas de la empresa, etc.

4. La evolucién es aquella donde ya bajo el mando del sucesor, la empresa se concen-

tra en mejorar sus procesos, e incluso, expandirse.

Principalmente, fueron recopiladas y adaptadas las practicas recomendadas por diversos
autores, consultores e investigadores (Poza, 2005; Cabrera, 1998; Lozano, 2003; Lea, 1991;
Brenes, 2008; Rosenblatt, et al., 1995, Ward, 1987; Mons6, 2005), para poder ser aplicadas a

la situacién que las empresas familiares viven en la region.

Es importante aclarar que el objetivo primordial de estas estrategias es asegurar la conti-
nuidad de la empresa, lo cual no necesariamente significa que permanecerd bajo la direc-
cién de algtin miembro de la familia, pues no siempre alli se encuentra la persona mejor

calificada para la encomienda.

5.1. La fundacién del negocio

Dentro de las empresas familiares, el director general es el principal actor y responsable de
la planeacién y ejecucién de un proceso de sucesion exitoso. Su propdsito primordial es ser

el arquitecto de la cultura y sistemas de la empresa y familia.

Paradéjicamente, también es el mds propenso a poner en riesgo la continuidad del nego-

cio.

Existe la falsa creencia de que un director que ha labrado una transicién exitosa es aquel
estereotipo de héroe. Por el contrario, en la mayoria de los casos se trata de una persona

modesta, dedicada y diligente. Los directores exitosos son personas que:

* Estdn mds interesados en llevar a cabo acciones que beneficien a la empresa para

asegurar su continuidad y no por promover cuestiones egoistas y narcisistas.

* Comprenden que son administradores de un legado con vida propia, que los tras-

ciende como directores generales.
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* Tienen conciencia de que para lograr esto, es indispensable atraer a la gente ade-
cuada, colocarlos en la posicién adecuada y ejecutar las estrategias para asegurar

tanto la sustentabilidad como la continuidad.

Ante esto, es necesario que el fundador advierta la inminencia del proceso de sucesion. Es ideal que
se inicien las consideraciones necesarias desde el momento mismo de la fundacion, aunque parezca

temprano para ello.

Deberd delimitar previamente y con claridad las cuestiones familiares de las cuestiones del negocio.
Ademds, se recomienda que establezca un periodo definido en afios como director general, las condi-

ciones de su retiro y las implicaciones internas y externas del mismo.

También es importante definir las cualidades indispensables del sucesor y considerar sus necesida-

des de desarrollo antes de asumir el cargo.

Conviene ademds documentarse sobre el tema de la sucesion directiva. Casos y experiencia han de-

mostrado que aquellos fundadores que lo hacen incrementan sus posibilidades de éxito.

5.1.1. OBTENER RETROALIMENTACION Y OPINION DE TERCEROS

De acuerdo a un estudio realizado en mds de cien empresas familiares, el fundador —
quien es el encargado de mantener el funcionamiento del negocio— percibe un panorama
més positivo que el resto de los participantes.” Esta certeza tiene como base el conocimien-
to de los pormenores del funcionamiento de la empresa, mientras que el resto de los parti-

cipantes se encuentran insatisfechos por la incertidumbre que observan.

Una perspectiva parcial dificulta al fundador avistar los problemas que pudieran estar
ocurriendo en cuestiones de planificacién, comunicacién, crecimiento, oportunidades y
eficacia, no sélo en la empresa, sino también dentro de la familia. El desgaste fisico y emo-
cional que conllevan las labores de direccién lo inclinan a preferir una postura evasiva an-

te los conflictos, que en muchas ocasiones tienen consecuencias determinantes.

23

Segun el “Discovery Action Research Project”, estudio longitudinal aplicado a cerca de 100 empresas famil-
iares, realizado por la Partnership for Family Business en la Weatherhead School of Management, Case
Western Reserve University.
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Los demds integrantes de la familia y los participantes externos perciben que el fundador
omite o rechaza las opiniones que puedan tener en relacién al funcionamiento del negocio
y la familia. Esta situacién debilita los canales de comunicacién necesarios para el funcio-

namiento armoénico del sistema en su conjunto.

Por lo tanto, el fundador debe adquirir conciencia de este fendmeno y reconocer la magnitud de estas

diferencias entre él y el resto de los participantes — familiares o no.

Ademds debe procurar adquirir una perspectiva completa e imparcial de la situacién del negocio,

permitiéndole afrontar los conflictos con mejor conocimiento de su origen.

5.1.2. FORMALIZAR LAS RELACIONES EN LA EMPRESA SIN ARRIESGAR SU AGILIDAD

Generalmente las empresas familiares estdn regidas por relaciones informales. Los roles

traspasan los limites entre la empresa y la familia.

Ante esto, es responsabilidad del fundador (también director) optimizar el funcionamiento
del sistema de la empresa familiar. Las dindmicas entre la empresa y la familia deben ser
distinguidas, delimitadas y armonizadas entre si, de forma tal que las necesidades de am-
bas queden cubiertas. De otra forma, la empresa estd destinada a deteriorarse, y por ende,

arriesgar su continuidad.

Dentro del negocio las relaciones deben ser formalizadas. Con una direccién adecuada, re-
glas claras, y disciplina, se puede hacer frente a las necesidades tacticas (del dia a dia) y es-
tratégicas (en el largo plazo) del mismo. Sin embargo, es importante asegurar que la em-
presa conserve su agilidad de respuesta a los cambios del entorno y del mercado, ya que

esta caracteristica constituye su principal ventaja competitiva ante las grandes empresas.

Se deben formalizar las relaciones de los miembros de la familia dentro de la empresa y evitar otor-
gar privilegios extraordinarios a los familiares. Para esto, es conveniente establecer reglas claras y
vigilar su cumplimiento, especialmente entre parientes que participan en las actividades de la em-

presa, sin privar a éstos de la posibilidad de expresar sus inquietudes, en el plano personal y laboral.
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5.1.3. PLANIFICACION DEL PATRIMONIO FAMILIAR Y RETIRO

Los directores experimentados que pretenden que su empresa contintie siendo exitosa mds
alld de su ciclo de administracién se muestran a favor de realizar una transicién genera-
cional planeada y procurar su cumplimiento. También reconocen que se trata de un proce-
so paulatino y valoran cuidadosamente la situaciéon de la empresa y las necesidades de

desarrollo de los sucesores.

Planificar el patrimonio anticipadamente tiene el potencial de contribuir a la continuidad
del negocio, ademds de ahorrar recursos econémicos y aminorar conflictos. Los estudios
sobre el tema han revelado que una de los aspectos mds delicados a tratar es la cuestion
patrimonial, ya que implica hablar de fallecimiento y los efectos que tiene en la familia y la

empresa.

Dos aspectos fundamentales a incluir en dicho plan son:

1. Las fuentes de ingreso para el fundador, esposa, y miembros de la familia no ac-
tivos en la empresa. A manera de pension (o jubilacién), preferentemente que éste

tenga un monto fijo durante el periodo acordado.

2. Transferencia del control de la empresa. El sucesor deberd estar facultado para la
toma de decisiones que alguna vez correspondieron al fundador. De igual forma,
es importante que el fundador evite el impulso por utilizar mecanismos de coer-

cién para continuar en el control del rumbo de la empresa.

La ayuda de un profesional puede ayudar a las empresas familiares a planificar debida-
mente el patrimonio. La opinién y experiencia de un experto permite al director poner
atencién en el traslado a la siguiente generacién y reducir la carga de ‘preocuparse’ por

cuestiones afectivas.

Se debe establecer en el plan de sucesion la duracién del ciclo de administracion del fundador, y res-
petarlo. De esta forma se podrd evaluar la situacion de la empresa de forma realista y atender las ne-
cesidades de preparacion de los sucesores. Para ello, se deben considerar no solo cuestiones financie-
ras, sino también la transferencia del poder, comprometiéndose a apartarse de la direccion de la em-

presa, salvo que el sucesor lo acepte como fuente de asesoria.
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5.2. Integracion de la empresa en la familia

Durante esta etapa, los asuntos de la empresa pasan a formar parte de la cotidianidad de la
convivencia de la familia. En algunas ocasiones, la empresa también aporta a atender las
necesidades de la familia, principalmente cuando se trata de cuestiones financieras o de

desarrollo profesional.

Lo anterior puede ser motivo de confusiones y malentendidos entre los participantes, po-
niendo en riesgo tanto la estabilidad de la empresa, como la unidad familiar. Consolidar el
funcionamiento del negocio estd estrechamente ligado con la confianza que existe en la

familia.

Durante esta etapa, el conyuge juega un papel determinante en la transicién exitosa de una
empresa, a pesar de que la aportaciéon que éste realiza. Incluso, en muchas ocasiones, ni

ellos mismos se percatan de esto.

El conyuge (sea este esposo o esposa) del director general es el administrador del legado
de la familia, un canal de comunicacién seguro y confiable y asiste en las relaciones fami-
liares con su inteligencia emocional y apoyo incondicional. Ademds, tienen la capacidad
de infundir una sensacién de propdsito, cooperacién, responsabilidad y comunidad entre

los miembros de la familia.

También desempefian una labor importante en la preparacién del sucesor, ya que pro-
mueven el sano equilibrio entre trabajo y familia. Son creadores de la “cultura familiar”,
pues suelen tomar iniciativas familiares como crear espacios de comunicacién, organizar
reuniones familiares, planear vacaciones y celebraciones multigeneracionales. Estos valo-
res se transmiten a los hijos, quienes son ensefiados a valorar la empresa, su historia y re-

laciones interpersonales con clientes y proveedores.

No solo eso, sino que también son mediadores en caso de conflictos entre los integrantes
de la familia que participan en el negocio, manteniendo y fortaleciendo el sentido de uni-
dad familiar. Incluso, en algunas ocasiones, son éstos quienes son el factor determinante

para que los hijos decidan participar en la empresa.
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Es indispensable conservar el equilibrio entre la atencion que se presta a las necesidades de la em-
presa y de la familia, tanto en su conjunto como por separado. Para lograr esto, es indispensable es-
tablecer canales de comunicacion que permita a los miembros de la familia expresar sus inquietudes

y necesidades sin ser recriminados.

Respetar y valorar la opinién del conyuge contribuye a alcanzar dicho equilibrio. El sigilo, la falta
de informacién y la ausencia de instruccion amenazan el compromiso que los miembros de la familia

tienen con la continuidad de su empresa.

5.3. La transicidén a la siguiente generacién

La etapa de transicién generacional puede marcar su inicio por dos razones principales: la
necesidad de reemplazar al director (sea por voluntad o contingencia) o cuando el candi-
dato a sucesor se involucra en las actividades de la empresa. En cualquiera de los dos ca-

sos, es indispensable que el sucesor sea elegido y nombrado como tal.

Este proceso consta de dos sub-procesos: 1) Determinar la aptitud del candidato a sucesor
para atender las necesidades de la empresa y hacerse responsable. 2) Concluir satisfacto-

riamente el proceso de preparacién de éste.

Es importante resaltar que en ocasiones, el candidato ideal no pertenece a la familia. Tales
situaciones son motivo de equivocacién, pues se antepone el parentesco a los méritos y ca-
pacidades de alguna persona ajena a la familia, un error comun entre las empresas familia-

res.

5.3.1. DETERMINAR LA APTITUD DEL CANDIDATO

En primer lugar, debe evaluarse la capacidad del candidato —sea hijo o no del fundador— para ser
lideres responsables y cubrir las necesidades estratégicas de la empresa. Este es un proceso que
idealmente se lleva a cabo durante varios afios. No sélo se trata de calificar la capacidad para el car-

g0, sino que también exista empeiio y compromiso por parte del sucesor.
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En estudios realizados a cientos de empresas familiares, se ha encontrado que los lideres

exitosos de la siguiente generacién comparten las siguientes caracteristicas:

* Conocen bien el negocio; en términos ideales, les gusta o incluso veneran la natura-

leza de la empresa.

* Se conocen a si mismos, identifican sus fortalezas y debilidades como lideres gra-

cias a sus experiencias y educacioén recibida fuera de la empresa familiar.
* Desean dirigir y servir.

* Reciben orientacién responsable de la generacién anterior, de asesores y de un con-

sejo de administraciéon formado por personas externas.

* Tienen buenas relaciones y la capacidad para adecuarse a los demds, sobre todo si
forman parte de un equipo sucesorio (integrado por hermanos, parientes politicos

0 primos).

* Cuentan con el apoyo de directivos competentes externos dentro del equipo de la

alta direccién para complementar sus propias habilidades.

* Poseen el control sobre la propiedad o bien, pueden dirigirla, mediante aliados,

como si efectivamente lo tuvieran.

* Se han ganado el respeto de empleados no pertenecientes a la familia, proveedores,

clientes y otros miembros de la familia.
* Sus habilidades y capacidades satisfacen las necesidades estratégicas del negocio.

* Respetan el pasado y enfocan sus energias en el futuro del negocio y la familia.

Evaluar el nivel de compromiso hacia la empresa es una tarea compleja. Se pueden obser-
var indicios como: disposicién a trabajar horas extra, flexibilidad de horario, adaptabilidad
entre roles necesarios para la empresa, disposicién a servir, compromiso con una misién
mads grande que la de ellos, instruccién, respeto por lo que ha hecho que el negocio sea exi-

toso y disciplina general en sus ideas y acciones.
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En contraparte, existen ciertas muestras que hacen que la aptitud del sucesor deba ser
cuestionada. Una de ellas es una mentalidad orientada al beneficio personal del sucesor.

Esto aumenta las probabilidades de que la empresa y la familia sean perjudicadas.

Existe la falsa creencia de que al conceder privilegios a los hijos —en especial de tipo eco-
némico— dentro del negocio engendra un sentido de compromiso hacia el negocio. Existe

evidencia empirica de que en muchas ocasiones esto dista de la realidad.

Para evitar esto, es conveniente fomentar un sentido de responsabilidad financiera en el
sucesor. Mediante la asignacién de sueldos basados en el mercado salarial local y compen-
saciones por desempefio ponderado bajo criterios disciplinados se puede conseguir, siem-

pre y cuando estos acuerdos sean respetados.

Algunas otras practicas comunes que deben ser evitadas por los directores generales —sea

este sucesor o antecesor se enlistan a continuacion:

* Suponer que la sucesién a una nueva posicién directiva y como propietario inviste

al lider con la autoridad para dirigir. La autoridad se gana, no se hereda.

* Aislarse de otras personas importantes en la familia y el negocio. Mantenerse en

contacto es importante, incluso durante el conflicto.

* Dejarse distraer por directivos clave u otros actores importantes en la organizacién

familiar que tienen sus propias agendas.

e Tener que contar siempre con la respuesta a cualquier problema. Es un mito que

los “verdaderos lideres” saben cémo resolver cualquier problema.

* Mantener demasiado tiempo al equipo directivo existente. Para la continuidad de

cualquier negocio, es necesario que haya puntos de vista frescos.

* Tratar de hacer demasiado en muy poco tiempo o muy poco en forma demasiado

lenta.

* Ser excesivamente cauteloso o rebelde, dependiendo de la relacién histérica que

guarde el nuevo lider con el anterior director general y padre (u otro pariente).

Estrategias para una sucesion exitosa en las MIPYME familiares | 87



La observancia mutua entre fundado y sucesor de estos aspectos reduce las posibilidades
que estos aspectos pasen por alto entre la administracién del negocio. Ahi es donde radica

el valor de contar con opiniones de terceros confiables.

5.3.2. CONCLUIR EL PROCESO DE PREPARACION DEL SUCESOR

Una vez realizada la eleccion de quién continuard con la direccion de la empresa familiar, tanto el
fundador como el sucesor electo deberdn trabajar en conjunto para concluir satisfactoriamente la
formacién y legitimacion del sucesor, de manera que las necesidades primordiales de la empresa
puedan ser cubiertas; y a su vez, integrar las perspectivas que aporta la generacion mds joven a la

estrategia del negocio, sin que esto afecte su funcionamiento.

Si bien es cierto que la instruccién académica ha demostrado contribuir a adquirir las habi-
lidades necesarias para dirigir y administrar un negocio de manera responsable, también
existen otras cualidades que sélo bajo la tutela del fundador y la experiencia pueden ser

adquiridas.

Directores exitosos coinciden en que la adopcién de las siguientes pautas de instrucciéon

ayuda a fomentar aspectos esenciales de liderazgo y responsabilidad en el sucesor:

* Iniciar la educacién de los hijos lo mds pronto posible, ensefiarles que sus derechos
conllevan obligaciones. A través de relatos y anécdotas los herederos comenzaran a
entender que un negocio familiar significa, mds que privilegios y riqueza, adminis-

tracién y responsabilidad.

* Comunicarles el placer y orgullo con toda claridad. La idea no es que piensen que
tienen la obligacién de unirse al negocio, sino de que, si asi lo desean, tendrdn que

ganarse el puesto en lugar de solo heredarlo.

* Durante la adolescencia deben experimentar lo que es trabajar por un salario o rea-
lizar labores familiares, pues ambos factores promueven el desarrollo de una ética
de trabajo, que es el mayor contrapeso ante cualquier experiencia derivada de las

ventajas de la riqueza.
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* Deben entender que el patrimonio de la familia exige una buena administracién

para que éste se preserve y crezca para el bienestar de las generaciones siguientes.

Los sucesores deben ser capaces de ganar el respeto de empleados no pertenecientes a la
familia, proveedores, clientes y otros miembros de la familia mediante un desempefio s6-
lido y habilidades interpersonales desarrolladas. El autoconocimiento permite a los suce-
sores conocer sus fortalezas y debilidades y mejorar su desempefio en otras dreas funda-

mentales del negocio.

En este proceso, consejeros y mentores, tanto dentro como fuera de la familia, tienen un
papel invaluable. Ademads de contribuir a la formacién del sucesor, también pueden ayu-
dar a evaluar imparcialmente la aptitud del candidato, observar su sentido de responsabi-

lidad, y apuntar las debilidades que éste pueda tener.

Un aspecto fundamental de la legitimacién del sucesor como director es la transferencia
del poder. En el caso de las empresas familiares es especialmente complicado, ya que no

sOlo se transfiere el liderazgo de la empresa, sino implicitamente, el de la familia.

En la cesién del poder, es importante asegurar la congruencia entre los aspectos legales y
la practica, pues en algunas ocasiones los directores prolongan el ejercicio de su puesto e
incluso se afianzan a la empresa. Escenarios de este tipo dificultan la tarea de direccién pa-
ra el sucesor, ya que la presencia de dos figuras que compiten por la autoridad provoca

confusiones innecesarias y perjudiciales para el funcionamiento del sistema.

5.4. Dirigir la evolucion de la empresa

Hablar de una sucesiéon generacional exitosa implica cuestiones mds alld de traspasar la
propiedad y el control. La biisqueda de la continuidad exige a la empresa que se adapte,
con visién y estrategia, a las cambiantes dindmicas competitivas que predominardn en la

siguiente generacion.
La participacién simultdnea de dos generaciones en el negocio puede generar algunas fric-

ciones, que si bien pueden descarriar el rumbo de la empresa, también pueden ser aprove-

chadas para fortalecer la direccién de la empresa.
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Desde la etapa de transicion, hasta el final de su intervencion en el negocio, el antecesor debe vigilar
la conservaciéon de los valores que han hecho exitosa a la empresa. El sucesor, por su parte, debe
asumir la responsabilidad de conducir a la empresa a través de una etapa de constante rejuveneci-
miento y transformacion. Al mismo tiempo, debe adquirir una profunda comprension y reconoci-
miento de lo que ha hecho que la empresa sea exitosa. El nuevo lider, en consecuencia, debe conver-

tirse en un ‘embajador’ de la cultura empresarial, y a su vez introducir los nuevos valores.

La etapa de evolucion puede ser concebida en tres estados esenciales, segin Poza (2005):

1. El estado presente, que representa la situacion actual de la familia y la empresa;

2. El estado de transicién, en el que tienen lugar la mayor parte de las actividades del

cambio;

3. El estado futuro, que representa el rumbo que el lider desea que tome la organiza-

cion.

El estado presente es aquel en donde, idealmente, se identifican las insatisfacciones con el
status quo, para llevar a cabo los ajustes necesarios de cara a la continuidad y perpetuacién

de la empresa. Estas pueden tener origen tanto en la empresa como en la familia.

El estado de transicién, que naturalmente implica una reorganizaciéon dentro de la empre-
sa, tiene como fin dltimo el llevar a la empresa familiar (familia, direccién y propiedad) al

estado futuro deseado.

El estado futuro de un negocio es aquél donde se sientan las bases para conseguir un con-
junto de resultados o cambios esperados en un periodo de uno, dos o tres afios, tomando
en cuenta la visién y la misién medular de la empresa y la familia propietaria. A diferencia
de una visién, que suele ser abstracta y de mds largo plazo, el escenario del estado futuro
debe definirse con precisién en términos financieros, operativos y conductuales. Lo mds

conveniente es plantear un escenario para el negocio y otro para la familia.
Es el nuevo lider quien debe decidir donde comenzar el cambio: en la alta direccién, en la

familia, en el patrimonio o propiedad, en las ventajas competitivas actuales de la empresa

o en las nuevas prdcticas que trae la siguiente generacion.
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5.5. Resumen de las estrategias recomendadas

Como arquitectos que construyen relaciones de confianza e instituciones para gobernar la
relacién entre familia y negocio, los directores generales exitosos recomiendan las siguien-

tes practicas para garantizar la continuidad entre generaciones:

* Establecen desde el inicio su periodo de direccién, y lo respetan.

* Planean el patrimonio y la transferencia de la propiedad teniendo en mente la agi-

lidad del negocio y la transferencia del poder.

* Asumir, junto con el conyuge, funciones de liderazgo apropiadas para garantizar la

confianza y la gobernabilidad de la empresa familiar.

* Promueven la comunicacién y acuerdos entre los miembros de la familia mediante

reuniones familiares o un consejo familiar que sesione periédicamente.

* Aceptan con agrado la revision que hacen los miembros externos y familiares,

quienes continuamente aportan criticas al director.

* Desarrollar la capacidad de liderazgo de la siguiente generacién y promover su vi-

sion.

* Recurrir a profesionales y expertos que no pertenezcan a la familia para obtener re-
troalimentacién imparcial sobre la situacién de la empresa y la capacidad del suce-

sor para asumir el liderazgo.

* Persiguen el crecimiento estratégico a partir de las capacidades medulares de la

empresa, y tomando en cuenta las necesidades de desarrollo del sucesor.
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CAPITULO 6.
Conclusiones

El estilo de direccién y el buen funcionamiento de las relaciones intrafamiliares influyen
de manera positiva en la intencién de los descendientes a participar en la empresa y a
asumir el liderazgo de su continuidad. Los resultados obtenidos en este estudio soportan
esta afirmacion, fenémeno que ademds ha sido identificado por estudios como el de Lo-
zano (2003).

En este tipo de negocios prevalece la informalidad en sus actividades cotidianas. Son po-
cos los casos en los que existe una planeacién anticipada e informada, a pesar de que la
importancia de ésta ha sido reconocida en estudios previos (Ward, 1987; Rosenblatt et al.,
1985). Incluso los posibles sucesores son introducidos a participar sin una estrategia prede-

finida; inician sin responsabilidades, condiciones o periodos preestablecidos.
El caso especifico de la empresa ‘L’, una de las empresas seleccionadas para este estudio,

que ha llevado a cabo con éxito su proceso sucesorio —y que ademds presenta signos de

continuar en su siguiente generacién— soportan las proposiciones tedricas de este trabajo.
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La importancia y el valor de esta investigacién estdn sustentadas en el alto impacto negati-
vo que el fracaso de la sucesién familiar tiene sobre la MIPYME familiar. Esta clase de em-
presas constituye un pilar fundamental para la economia a nivel mundial, como se sefiala
a lo largo de este documento. Ademds, tienen una funcién de cardcter social, al ser las

principales generadoras de empleo.

En la medida en que la MIPYME familiar posea herramientas para el autoconocimiento —
tanto de la organizacién como de sus principales participantes— ésta aumentard sus pro-
babilidades de éxito, y en consecuencia, poder continuar siendo generadoras de empleo y

de desarrollo econémico.

La informacién que existe sobre el tema en la literatura académica y en los medios perio-
disticos, si bien es relevante para el microempresario de la regién, no posee el lenguaje ni
el enfoque adecuado para atraer la atencién y cubrir las necesidades esenciales de tales
personajes. La articulacién de dicha informacién debe ser mejorada para facilitar su aplica-
cién a los pequefios negocios, considerando las caracteristicas particulares de sus directo-

res.

6.1. Limitantes y recomendaciones

Deben tomarse en cuenta las limitantes de esta investigacion. El método de estudio de ca-
sos no permite hacer extrapolaciones estadisticas en poblaciones mayores dada la natura-
leza cualitativa del mismo. De igual forma la generalizacién de los resultados debe consi-
derar las particularidades de la muestra. Las conclusiones aqui expuestas aplican tnica-
mente para aquellas empresas que cumplan con los criterios de seleccién establecidos, es
decir, micro o pequefias empresas ubicadas en el estado de Quintana Roo, y que pertenez-

can al sector servicios.

La segunda limitante, en lo que respecta a la aplicacién de los instrumentos. El test de per-
sonalidad que fue aplicado a los propietarios de ambas empresas, si bien tiene un alto gra-
do de precisién por si mismo, la interpretacién de los resultados en dindmicas organiza-
cionales debe ser realizada en conjunto con otros pardmetros que permiten la integraciéon

de equipos de trabajo eficientes.
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Los resultados obtenidos producto de éste podrian explicar el funcionamiento de las di-
ndmicas familiares, especialmente entre los propietarios, sus conyuges y primogénitos,
considerando a éstos como un equipo de trabajo. De igual forma, podrian explicar las ha-
bilidades y el estilo de liderazgo de los participantes de la empresa familiar, asi como sus

debilidades a atender y complementar.

Tanto la comunidad académica, como la iniciativa privada pueden hacer uso de este traba-
jo como base para futuras lineas de investigacién mds especificas a necesidades de las
MIPYME de la regién. Una de ellas puede ser la identificacién de particularidades en las
relaciones intrafamiliares y en la direccién en este tipo de negocios en distintos lugares de

la region (Canctin, Mérida, etc.).

En ese sentido, el tema de la empresa familiar podria ser abordado con un enfoque psico-
16gico, considerando que ésta es un sistema conformado por individuos con caracteristicas

propias que pueden ser potenciadas y complementadas.
De igual forma, el estudio a fondo del tema de la primogenitura como criterio de seleccién

y sus causas pudiera revelar datos importantes sobre los motivos de esta tendencia en Mé-

xico, y sus consecuencias en el desempefio de las empresas familiares. <
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Anexos

I.  Instrumento aplicado para entrevistas a profundidad en las empresas seleccio-

nadas.

II.  Cuestionario de la tipologia Myer-Briggs.
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Anexo . Instrumento para
Entrevista a Profundidad

PARTE |I. GENERALIDADES DE LA EMPRESA

1. Antecedentes de la empresa: ;Cémo fue que surgio la idea del negocio (o el negocio en
si)? ;Desde cudndo surge? ;Hubo generaciones anteriores del mismo?

a. La idea o el negocio ;fue heredada, iniciativa propia, alguna sociedad di-
suelta u otra forma?

2. Tipo de empresa: ;Cudntos empleados laboran para la empresa? (Micro, pequeia o
mediana empresa)

3. Matriz/sucursales: ;El negocio cuenta con alguna otra sucursal? ;En dénde? ;Es esta
la Matriz?

4. Régimen fiscal: ;La empresa estd registrada ante (Secretaria) de Hacienda como So-
ciedad Mercantil (persona moral) o como Persona Fisica?

5. Financiamiento e inversion: ;Cudl es la principal fuente de financiamiento de las ope-
raciones de la empresa?

a. ¢Tienen algiin sueldo fijo los integrantes de la familia?

b. ;Se reinvierten las utilidades en el mismo negocio o se destinan a otros pro-
yectos?

PARTE Il. ESTRUCTURA FAMILIAR

1. ;Tiene usted hijos?

a. ¢Cudntos hijos e hijas? ;Qué edades tienen? ;Con qué nivel de estudios
cuentan?

b. ;Estdn involucrados de alguna manera en el negocio? ;En qué forma? (Ac-
tividades cotidianas o en la toma de decisiones).

2. ;Cuadl es su estado civil actual?

a. ¢Bajo qué régimen conyugal se encuentran usted y su pareja? (Sociedad
Conyugal o Separacion de Bienes)

b. ;Participa (su pareja/cényuge) de alguna manera en el negocio? ;De qué
forma? (En las actividades cotidianas o en la toma de decisiones).
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PARTE Ill. PROCESO DE SUCESION

1. ;Ha considerado usted el momento en que cederd el liderazgo (la direccién) de su
empresa? ;Cudles son sus ideas al respecto?

a. ¢En qué momento planea llevarla a cabo?, ;algtin evento en particular? (La
titulacién de sus hijos, su fallecimiento, que demuestren capacidad de di-
reccion, etc.).

b. ;Qué cualidades desearia que tuviera la persona que la suceda en la direc-
cién de su negocio? (Perfil de Emprendedor o de Empleado)

c. ¢Alguno de sus hijos ha demostrado interés particular en participar en las
actividades de la empresa?

PARTE IV. OBSERVACION

Notar en las respuestas la forma en que toma decisiones sobre el negocio, si su liderazgo es formal,

carismdtico, impuesto, aceptado, etc.
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Anexo Il. Tipologia Myer-Briggs

Estas preguntas deberdn ser respondidas positivamente (57) o negativamente (No).
1. ;Te sientes a gusto cuando estds entre mucha gente?
2. ;Te adaptas rdpidamente a la vida social?

3.  (Gastas tu tiempo de ocio socializando activamente con grupos de personas, yendo a

fiestas, yendo de compras, etcétera?
4.  El contacto directo con gente te estimula y te da energia?
5.  ;Entre mds gente hables, mejor te sientes?

6. (Eres usualmente el primero que reaccionas a un evento repentino como contestar el

teléfono primero cuando suena o responder primero una pregunta inesperada?

7.  ¢Te es facil comunicarte en situaciones sociales?

8.  ¢Disfrutas tener una gran cantidad de amigos cercanos?

9. ¢Disfrutas ser el centro de atencién en los eventos donde hay gente?

10. ;Disfrutas mucho caminar solo?

11.  ;Después de estar mucho tiempo con mucha sientes la necesidad de irte y estar solo?

12.  ;Prefieres gastar tu tiempo de ocio solo, junto a un grupo pequefio de conocidos o en

una atmosfera familiar tranquila?

13.  ;Eres capaz de alejarte del estrés de la vida diaria? (;Te gusta alejarte del ajetreo dia-

rio en lugar de estar estimulado con é1?)

14. ;Te es mds fécil ser una persona que escucha que una que habla?
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15.  ;Prefieres juntarte con pequefios grupos de persona que interactuar con mucha gen-

te?

16. ;Generalmente te pones en un lugar cerca de la pared de un cuarto en lugar del cen-

tro de ese mismo cuarto?

17. ;Prefieres separarte de los ruidos externos?

18. ;Te cuesta trabajo hablar fuerte?

19. En general, ;Te preocupan mds las cosas diarias que los planes futuros?

20. ;Tiendes a basarte en tu experiencia que en teorias? (;Te basas mds en lo que tu haces

que en las teorias?)

21. ;Prefieres actuar de inmediato que especular en varias opciones y alternativas?

22. ;Tuburé, escritorio, cldset, etc. estd generalmente ordenado y limpio?

23. ;Te cuesta trabajo entender la nocién de “una decisién aproximada”? (;Te cuesta tra-

bajo entender que algo no tiene que ser preciso?)

24. ;Es esencial para ti probar las cosas con tus propias manos? (;Prefieres hacer las cosas

en lugar de que te las platiquen?)

25.  Cuando resuelves un problema ;prefieres seguir soluciones familiares en lugar de

buscar una nueva forma de resolverlo?
26. ;Generalmente en una situacion especifica le pones mds atencién a los hechos que a
las posibles consecuencias de esa situacién? (;es mds fécil para ti ver lo que sucede real-

mente que las consecuencias de eso?)

27.  ;Te sientes mds a gusto haciendo cosas comunes? (;Es mds fdcil para ti hacer cosas

comunes que inventar nuevas formas?)
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28.

¢ Te es facil encontrar el principio general detrds de los sucesos especificos? (;Encuen-

tras una explicacién subyacente a situaciones cotidianas?)

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

4].

42.

43.

(Estds siempre buscando nuevas oportunidades?

(Estds siempre pensando cémo puedes mejorar las cosas?

(Te es facil percibir varias maneras en que los eventos pueden desarrollarse?

(Te interesas mds por una idea general que por los detalles?

;Te es facil entender nuevas teorfas?

¢Te cuesta trabajo concentrarte en una actividad que requiere de constante atencién?

¢Te gusta mds experimentar nuevas cosas en lugar de seguir caminos comunes?

¢ Te entusiasma saber cémo funcionan las cosas?

¢ Te cuesta trabajo hablar de sentimientos?

(Te es dificil relajarte y dejarte llevar por tus sentimientos?

(Confias mds en la razén que en los sentimientos?

(Consideras mds importante la justicia que la misericordia?

(Piensas que casi todo puede pensarse y analizarse?

(Consideras que el pensamiento critico es muy ttil en toda actividad?

(Tiendes a no tener prejuicios incluso si esto pudiera poner en peligro tus relaciones

con la gente? (;Te consideras una persona demasiado abierta y que incluso pone en peli-

gro tus relaciones con tus amigos?)
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44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

(Eres muy firme en tus principios?

(Consideras que la ciencia es la mejor forma de conocimiento?

;Tiendes a simpatizar con otras personas? (;Te es facil ser amigable?)

;Te afectan mucho las emociones fuertes?

(Te es sencillo ayudar a la gente sin recibir nada a cambio?

(Comunmente te involucras en asuntos en donde usas tus sentimientos?

(Te metes de lleno cuando ves una novela o una pelicula?

¢Se te facilita empatizar con los asuntos de otras personas? (;Te es facil entender los

problemas de otras personas?)

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

¢Tus acciones frecuentemente estdn influidas por tus emociones?

(Consideras que el mundo se basa en el amor por otras personas?

Cuando hay discusiones ;tiendes a llegas siempre a acuerdos y consensos?

¢Haces lo necesario para hacer algo siempre a tiempo?

¢Te es facil asumir la responsabilidad en casi todas las ocasiones?

(Generalmente planeas tus actividades con anticipaciéon?

(Te gusta estar al pendiente de c6mo se estdn realizando las cosas? (;Te gusta tener

todo bajo control?)

59.

60.

(Te sientes a gusto cuando pones las cosas en orden?

(Eres consistente en tus hébitos?
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61. ;Casinunca llegas tarde a tus citas?

62. ;Sabes cémo hacer buen uso de cada minuto de tu tiempo?

63. ;Te gusta dar instrucciones?

64. ;Te gusta mds la improvisacién que la planeacién minuciosa?

65. ;Piensas que las fechas limite (de entrega por ejemplo) son un punto de referencia

pero no son de gran importancia?

66. ;Consideras que todo en este mundo es relativo?

67. ;Buscar nuevas aventuras es algo que te late mucho?

68. (El proceso de biisqueda de nuevas soluciones es mds importante que la solucién en

si misma?

69. Evades las responsabilidades?

70. ;Generalmente haces tus trabajos en el tiltimo momento?

71. ;Consideras que la mejor decisién es aquella que puede cambiarse rdpidamente?

72. Consideras que por seguir las reglas al pie de la letra de cualquiera manera no te lle-

va necesariamente a un mejor resultado?
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