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Abstract. This study has the objective to propose a group of strategies to help the Family
Business Manager to solve the succession problems; by using these strategies the family
business can conquer a transition power that creates the most wealth posible to the business
and to the familiy. This study is presented as a descrptive research, with basis on the most
recently research about succession problems on family business. The Familiy Business
Managers who want that business still belongs to familiy have the obligation of developing a
succession plan that allows the company continue being competitive when family business
manager leaves the company. The strategies included in this study must be promoted by the
Family Business Manager who must take care of leading the directive team to sucessuful
power change. The strategies proposed in this study are: Creating a Family Business
Conseil; Choosing the succesor from an analitical point of view; Get pschicologist support in
the succesion period; To create a Business Society; Partial Retirement of Director; An
adequate compensation management; Open communication among all the members; and a
provisional management.

Palabras Claves: Consejo familiar, empresa familiar, retiro parcial, sucesién en la empresa
familiar

Resumen. El objetivo del estudio es proponer un conjunto de estrategias para ayudar a los
Directores de Empresas Familiares a solucionar los problemas relacionados con la sucesion.
Mediante el uso de estas estrategias clave las empresas familiares pueden lograr una
transicidén de poder que genere la mayor riqueza posible para el negocio y para la familia. El
presente estudio se plantea como una investigacion de carécter descriptiva, basada en las
investigaciones mas recientes sobre la problematica de la sucesién en la empresa familiar.
Los Directores de las Empresas Familiares que desean que el negocio siga perteneciendo a
la familia tienen la obligacion de desarrollar un plan de sucesiéon que permita a la
organizacién seguir siendo competitiva cuando el Director abandone la empresa. Las
estrategias presentadas en este estudio deben ser promovidas por el Director de la Empresa
Familiar quien debe encargarse de dirigir a su equipo directivo rumbo al éxito en la transicién
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de poder. Las estrategias propuestas en este estudio son: La creacion de un Consejo
Familiar; la eleccion analitica del sucesor; solicitar asesoria psicolégica durante el periodo de
sucesion; la formacion de una Sociedad de Negocio; el Retiro Parcial del Director; un manejo
adecuado de las compensaciones; la implementacion de una estructura de comunicacién
abierta y la planeacién de una administracion interina.

Introduccion

Pocos saben que empresas tan reconocidas a nivel internacional como
Loreal, Gap y Levi Strauss empezaron como modestos negocios familiares, que hoy
en dia estdn en manos de segundas generaciones (Katz, 2005). Las ganancias
multimillonarias de estos y otros negocios familiares son las que quizas sirven como
prototipo del suefio americano de ser duefio de un negocio familiar. Hace solo unas
décadas, las empresas familiares eran duefias de granjas familiares y pequefias
fabricas; pero en la actualidad, los negocios familiares poseen franquicias tan
importantes como McDonalds, generan billones de dolares, crean millones de
empleos, y también cuantiosas fortunas familiares.

Los consejeros de las empresas familiares reconocen que uno de los mas
grandes problemas de estos pequefios y medianos negocios es transferir
exitosamente, no sélo la propiedad y la administracion de la compafia de una
generacién a la siguiente, sino también los activos que han sido construidos -tanto
los tangibles (edificios y equipo), como los intangibles (marca, patentes, licencias y
reputacion)- a lo largo de las décadas por los fundadores del negocio.
Desafortunadamente, segun algunas estimaciones, menos del 13% del porcentaje
de los negocios familiares permanece dentro de la familia por mas de 60 afios.

La administracion de la sucesién ha sido un tema de investigacién
académica desde 1960, empezando con casos de estudio (Kesner & Sebora, 1994),
y posteriormente se ha enfocado en antecedentes, eventos, y consecuencias de la
sucesion (Pitcher et al., 2000). Aunque este tema ocupa aproximadamente un tercio
de la literatura de Empresa Familiar (Sharma et al.,1996), no hay una teoria general
acerca de la sucesion o la planeacion de la sucesion en la EF.

Es a través del proceso reiterativo de propuestas, pruebas y revisién de las
teorias la forma en que los investigadores contribuiremos a mejorar el entendimiento
y la capacidad de predecir el comportamiento de la Empresa Familiar.
Consecuentemente, la investigacion de la sucesion y la planeacién de la sucesion
pueden y deben ser manejados tedricamente.

A través de un analisis de los articulos publicados en la primera década de
la Revista de Negocios Familiares se observa que la Investigacion en Empresas
Familiares tiene una clara direccion (Dyer & Sanchez, 1998). En orden descendente,
los temas publicados mas frecuentemente en estos articulos estan relacionados con
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Relaciones Interpersonales de la familia, Sucesion, Relaciones Interpersonales de
negocios y, Desempefio y Crecimiento del negocio.

Pero aun con la maduracién en la investigacién en el campo de empresa
familiar, una gran variedad de definiciones de “negocios familiares” continuan
sirviendo de base para su estudio (Littunen, 2000; Ward, 1986; Ward & Dolan,
1998). Una definicion que ha sido utilizada en diversos estudios es la que define a la
empresa familiar como “aquel negocio donde los miembros de la familia dominan la
propiedad y la administracion de la firma, y perciben la empresa como negocio
familiar” (Ghua et al., 1999; Dreux & Brown, 1999; Gersick et al., 1997; Litz, 1995).

Debido a que mas de la mitad de las Empresas Familiares de Norteamérica
espera que su Director Ejecutivo se retire dentro de los préximos 10 afios (Astrachan
et al.,1998), los errores en la sucesion debido a una falta de planeacién podrian
afectar significativamente el rumbo de las empresas familiares americanas.

En la primera parte de este estudio se presenta un analisis de las empresas
familiares y la sucesion en la empresa familiar; se describen algunas de las causas
que principalmente provocan los problemas en la transferencia de poder en el
negocio familiar. La segunda parte del estudio incluye el desarrollo de las ocho
estrategias a seguir para que la sucesién se logre con éxito y en un clima de
confianza que, asegure la estabilidad de la organizacion y la tranquilidad en el seno
familiar; el soporte teorico de estas estrategias esta plenamente documentado con
diversas investigaciones empiricas realizadas en fechas recientes en distintas
empresas familiares. Para concluir se presentan las conclusiones del estudio.

Metodologia

Segun estudios recientes hay tres factores involucrados en las actividades
de planeacion de la sucesion de la empresa:
1.El deseo del actual director de la empresa de mantener el negocio como familiar
2. El compromiso de la familia con el negocio
3.La propensién de confianza en el sucesor de encargarse de la Empresa
Familiar.

Los hallazgos han determinado que la confianza en el sucesor de
encargarse del negocio afecta la incidencia a planear las actividades relacionadas
cono la sucesién, por lo que la planeacion puede ser el resultado de la presién del
sucesor, mas que ser empujada por el actual Director Ejecutivo de la firma familiar.

No obstante que se lleve a cabo una adecuada planeacién de la sucesion,
existen muchos factores que provocan que los negocios familiares no sobrevivan.
Algunos de estos factores son: el incremento de la competencia, el cambio
tecnoldgico, las regulaciones gubernamentales, los cambios en la economia, la
presién por incrementar los salarios y los beneficios, ser saboteados por la
existencia de negocios emergentes, etc. Otras de las razones para que la empresa
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no sobreviva estan relacionadas con la administracién de la empresa familiar e
incluyen, la falta de deseo de los miembros jovenes de la familia de pertenecer a la
empresa, 0 una inapropiada administracién de la firma.

Dadas las circunstancias adversas a las que deben enfrentarse los
Directores de Empresas Familiares, el objetivo del estudio tiene como fin ser una
guia de apoyo en la implementacién de planes de accién que faciliten la planeacién
y conduccién en la empresa familiar.

El objetivo del estudio es plantear una solucién al problema de la sucesion
en la empresa familiar, desde el punto de vista teérico, proponiendo algunas
estrategias para lograr el éxito en la sucesién en la empresa familiar. El alcance del
estudio esta delimitado por los hallazgos que hasta ahora se han encontrado en
materia de sucesion en la empresa familiar.

Se eligio este tema para estudio debido a que la sucesion es un paso clave
para asegurar la continuidad de los negocios familiares; espero que este estudio sea
de interés general para la comunidad académica en materia de Empresa Familiar,
los Directores de empresas familiares que estan previendo el inicio de su etapa de
sucesion, los miembros de familia con altas posibilidades y deseos de convertirse
en sucesores, y los propietarios y accionistas cuyos intereses deben ser protegidos
de situaciones de cambio y riesgo como la sucesion.

Empresa Familiar

Los negocios familiares son aquellos que son pasados de una generacion a
otra (Ward ,1987). De acuerdo al Instituto de Empresa Familiar (IEF), el 80 0 90 %
de las empresas en América son Empresas Familiares (EF). Desafortunadamente, la
mayor parte de las EF no sobrevive la segunda generacion, las estadisticas
actuales indican que sélo el 30% de las Empresas Familiares sobrevive la 2da
generacidn, un 13% la tercera y un 3% logra sobrevivir mas de cuatro generaciones.
Ver Figura 1.

Tasas de Sobrevivencia Empresas Familiares

}

2da Generacion- Sobrevive el 30%
3era Generacion —» Sobrevive el 13%
Cuarta Generacion 6 + Sobrevive el 3%

Figura 1. Tasas de Sobrevivencia de las Empresas Familiares.

El duefio de la EF pasa muchos afios -tal vez décadas- construyendo la
compaiiia, y esta convencido que la compafia debe permanecer en la familia, por lo
que suefian con que algun dia sus hijos seguirdn sus pasos y asumiran el control de
los negocios. (Robbins, 2004).
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Los negocios familiares tienen un dilema de definicién (Lansberg, 1988).
Algunos investigadores llaman negocios familiares a “aquellos en los que mas de un
miembro de la familia influye en las decisiones del negocio”. Siguiendo esta linea,
una EF podria estar formada por un solo duefio que comparte el negocio con su
esposa.

Sin embargo, otros académicos requieren que al menos dos miembros de
la familia estén en la administracion del negocio, que existan diferentes
generaciones activas en el negocio; o que el duefio de la EF posea al menos 51%
del stock. Existe incluso una lista de definiciones de Empresa Familiar elaborado por
Handler (1989a). De lo anterior se resume que dado que existe una amplia
diferencia de opiniones, no es posible tener una sola definicion de Empresa Familiar
en el futuro.

Los investigadores iniciales de empresa familiar eran consultores de
Empresas Familiares, -frecuentemente consejeros financieros o terapistas familiares
(Lansberg, 1988)- los cuales comenzaron a sugerir a las Empresas Familiares
algunas formas de prevenir los errores derivados de situaciones criticas en las EF
como el rol de liderazgo en la empresa, la administracion general de la compaiiia, la
compensacion de los empleados familiares, la comunicacion entre los miembros del
negocio y la familia, la planeacién de la sucesion y la administracion de los riesgos.
(Katz, 2005).

Se han elaborado numerosas analisis de Empresas Familaires, las
investigaciones se enfocan en el tamafio, numero de miembros de la familia, madres
vs. padres como fundadores, hijas vs. hijos de segunda generacién (Dumans, 1990;
Salaganicoff, 1990) (Figura 1), e incluso hay analisis que comparan Empresas
Familiares con Empresas No Familiares (Daily, 1992). Ver Figura 2.

Estudios Realizados en el Campo de Empresas Familiares

o Andlisis de EF en base al tamafio de mercado

o Andlisis de EF en base al numero de miembros en la familia
o Andlisis de madres vs. padres como fundadores de EF

o Andlisis de hijos vs. hijas de segunda generacién

o Andlisis de EF y Empresas No Familiares

Figura 2. Estudios realizados en el campo de Empresas Familiares.

Aunque existen multiples estudios dentro del campo de Empresa Familiar,
la metodologia utilizada sufre de algunas fallas principalmente en la descripcion del
disefio de la investigacion y en la ausencia de técnicas estadisticas sofisticadas.
Ademas, son pocos los estudios longitudinales que se han elaborado en el tema de
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sucesion de empresa familiar, en muchos de los casos debido a que las Empresas
Familiares raramente desean formar parte de un estudio que requiera informacién
de su negocio, y mucho menos si se trata de periodos de interaccién largos.

Otro factor en contra de los analisis longitudinales de EF es la baja tasa de
supervivencia de las PYMES, por lo que seguirles la pista resulta dificil para los
investigadores, ademas, la necesidad actual de producir articulos y notas para
periddicos en un periodo de tiempo relativamente corto, actla como un determinante
opuesto a los estudios longitudinales. (Goldberg,1991).

En resumen, las empresas familiares son un campo de estudio que ha
venido tomando fuerza dado el crecimiento de su tamafio y su expansién
internacional. El tema de este estudio trata de facilitar la planeacion de la sucesién
en la empresa familiar, uniendo una serie de estrategias que el Director de la EF
puede utilizar al llegar el momento de la transicidon de poder. La importancia del
andlisis de la Empresa Familiar radica en su complejidad de relacionar a la familia, a
los duefios y a los administradores con el objetivo de hacer crecer un negocio que
genere utilidades y ganancias para dichos miembros.

IV Sucesién en la Empresa Familiar

La sucesion es un asunto que requiere de analisis desde la perspectiva
familiar, administrativa y de propiedad para poder entender adecuadamente las
perspectivas de los distintos grupos de interés.

La continuidad del negocio familiar esta relacionada con la sucesion y
mucho se ha escrito acerca de la misma dada su importancia para lograr una
transferencia exitosa de la administracion de la EF. (Sharma et al., 1996).

Algunas tendencias teoricas recientes sugieren que el éxito en el proceso
de sucesion de la EF se incrementa con la propensién del fundador de salir de la
empresa, el deseo del sucesor de incorporarse a la compafiia, los acuerdos entre
los miembros de la familia de mantener el negocio familiar, la aceptacion de los roles
individuales, y la planeacion de la sucesion (Sharma et al., 2003).

Sucesion en la Empresa Familiar

\ 4 \ 4 \ 4 A 4 \ 4

El Fundador El Sucesor La Familia Los Administradores | Los Duefios

Figura 3. Individuos y Grupos afectados por la sucesion en la Empresa Familiar.
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La sucesion es un proceso que afecta al fundador y al sucesor, como
también a la familia, a los administradores, a los duefios y a otros grupos de interés.
Ver Figura 3. Durante este periodo se dan algunos cambios ya que las relaciones
familiares necesitan reacomodarse, los patrones tradicionales de influencia se
redistribuyen, se implementa una administracién de largo plazo y se crea una nueva
estructura de propiedad que de forma a la organizacion familiar (Lansberg, 1988).

Los sucesores son definidos por la literatura como "aquellas personas que
tienen el titulo y el poder en la empresa y, en el largo plazo, demuestran la habilidad
de crear una tendencia positiva de crecimiento y utilidad par a el negocio"
(Goldberg,1991). Muchos fundadores de negocios no creen en la importancia de
comunicar su plan de sucesion, por lo que no planean adecuadamente su sucesion
en la EF. De acuerdo al estudio del Grupo Mass Mutual Financial Group publicado
en el 2002, el 19% de los encuestados afirmaron no haber completado el plan de
sucesion (Katz, 2005).

Algunos de los temas mas importantes en la planeacion de la sucesién
requieren de discusién y negociacién entre las partes interesadas ya que son temas
altamente sensibles, como por ejemplo, la division del poder, la autoridad, la toma
de decisiones, el dinero, las ganancias, las personalidades de cada uno de los
miembros, la ética, los valores laborales, entre otros (Gage, 2005). Ver Figura 4.

Planeacion de la Sucesion

1. Division del Poder
2. Autoridad 5. Eersonalidad de los miembros
3. Toma de Decisiones 6. Etica
4. Manejo del Dinero 7. Valores
Transicién Familiar Transicion Negocio

Figura 4. La planeacion de la sucesion.

En el periodo de sucesion, la transicion familiar y la transicion dentro la
compaiiia ocurren al mismo tiempo (Barnes y Hershon, 1976); pero antes de que el
negocio familiar seleccione un sucesor, debe responder algunas preguntas basicas
(Drozdow, 1990).

e ;Lasucesion solo servira para darle un empleo al sucesor?
e ;Lasucesion servird como un vehiculo para unir a la familia?

e ;Elnegocio familiar esta operando eficientemente y generando riqueza?
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Frecuentemente hay tension debido al conflicto en el Sistema Familiar y el
Sistema de Negocio (Rosenblatt et al., 1985), aunque hay una tendencia a poner las
necesidades de la familia antes que las del negocio (Rutigliano, 1986).

Etapas en la sucesion

La sucesion es un proceso integrado por muchas actividades relacionadas
durante un largo periodo de tiempo (Handler y Kram, 1988; Ward, 1987). En un
articulo reciente, (Dyck et al., 2002) se utiliza la carrera de relevos como una
analogia para el proceso de sucesidn en el que este es descrito como una serie de
pasos, medidos en el tiempo, con un método y comunicacion.

Esta definicién asegura que el sucesor poseera las habilidades adecuadas
y la experiencia para manejar la empresa en la siguiente etapa. La planeacion de la
sucesion incluye el entrenamiento y la seleccion del sucesor; axial como la
planeacién de como se va lograr la sucesion, incluyendo la definicion de las
actividades del director de la compafiia después de su retiro, y el desarrollo de un
plan estratégico para la empresa después de la sucesion.

El cambio organizacional que sucede cuando las compafias estan en la
etapa de sucesion es dificil de analizar, ya que la sucesioén es un proceso complejo y
dindmico, la situacion debe ser analizada desde dentro de la organizacién
escuchando los actores involucrados, para poder entender realmente lo que esta
pasando (Haddadj, 2003).

Por otro lado existen factores de la industria que tienen un impacto directo
en el plan estratégico de sucesiéon como son: el crecimiento de la demanda, los
impactos tecnoldgicos, los requerimientos financieros, el personal requerido, las
regulaciones gubernamentales, el poder econdmico de los clientes, los proveedores
y los competidores.

Administracion de la sucesion

El 80% de empresas familiares de primera generacion tienen una cultura de
administracion paternalista, pero en las siguientes generaciones dos terceras partes
de estas compafiias toman la decisidén de profesionalizar la administracion de la
empresa (Dyer, 1988). La administracién paternalista se caracteriza por tener
relaciones jerarquicas, estar controlada por la alta administracidn, tener supervision
cercana y desconfianza de los miembros externos.

La profesionalizacién de la administracion involucra la inclusion, y algunas
veces, la predominancia de administradores no familiares en la empresa. Ver Figura
5. Los negocios con un crecimiento significativo deben profesionalizarse eliminando
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asi a los miembros de la familia y contratando administradores no familiares
(Levinson, 1971). Hay estudios que examinan estos factores en relacion a los
asuntos de la sucesién, y es importante plantearnos si las condiciones en la industria
favorecen una administracion familiar o viceversa.

Administracién de la Empresa Familiar

Ter. Generacion Empresa | ——, | Actitud Paternalista (Relaciones Jerarquicas,
Familiar Control de alta administracion y autoridad,

Supervision cercana y Desconfianza de externos)

2da. y 3era. Generacion Profesionalizacion de la Empresa (Contratacion
Empresa Familiar ——>| de Empleados Expertos en las Areas Estratégicas
de la Empresa Familiar)

Figura 5. Administracién Generacional en la Empresa Familia (Dyer, 1988).

Frecuentemente la generacion fundadora provee la experiencia a la
generacion junior, ensefidndole como funciona el negocio; pero los errores mas
frecuentes que cometen los fundadores ocurren al tratar de darle a la generacion
junior habilidades para reconocer nuevas oportunidades de negocio, y/o para
desarrollar nuevas estrategias que les permitan aprovechar dichas oportunidades
(Drozdow, 1989)

La primera generacion de administradores se caracteriza como
emprendedora, con la experiencia técnica en los negocios necesaria para la
creacion del negocio; los descendientes de los fundadores tienen que encarar retos
distintos, como el mantener y permitir que las tareas puedan ser desempefiadas de
una manera profesional, frecuentemente por miembros no familiares. Al estudiar
compafiias con duefios y control familiar, se observa que las generaciones de
empresas familiares controladas por miembros no familiares son mas profesionales
que las compafias controladas por el fundador y sus descendientes (McConaughy
and Phillips ,1999).

Problemas en la sucesion

Se estima que el 50% de empresas en el proceso de sucesion falla por
diversas circunstancias entre las cuales podemos mencionar. la pérdida de
experiencia en la industria que puede sufrir la segunda generacion; la pérdida de la
capacidad en la administracién del negocio; tener menos motivacion; ser
incompatible con el rol de administracion actual; o que el duefio retirado del negocio
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no quiera alejarse de la compafia y sabotee los esfuerzos del junior de asumir el
control.

Si mas de un hijo esta involucrado en el liderazgo del negocio, puede haber
situaciones en las que los hermanos peleen entre ellos; esta rivalidad puede ser
particularmente dificil de manejar si el control viene de uno de los hijos menores, y
no del hijo mayor de la familia al que tradicionalmente se le asignaba el papel de
sucesor de la EF (Robbins, 2004).

Uno error muy costoso para la EF que tienen un plan de sucesion es no
involucrar o entrenar a los miembros de la familia en la administracién del negocio,
el plan de sucesion debe comunicarse a todos los miembros de la familia y los hijos
no deben estar aislados de la administracién del negocio familiar, pues si esto
sucede, puede dar lugar a una guerra de control entre los sucesores y la perdida del
conocimiento necesario y las habilidades para manejar el negocio competitivamente.

Hay un deseo instintivo de los fundadores de tratar a todos los hijos por
igual dandoles una misma parte del negocio, independientemente de que participan
activamente en el negocio o no. Si se da una division del negocio en partes iguales
entre los hijos activos y no activos pueden darse problemas de rivalidad entre ellos
ya que mientras los hijos no activos quieren dividendos y compensaciones, los hijos
activos prefieren buscar gratificaciones y reinvertir las utilidades en el negocio. Los
hijos activos ven a los hijos no activos como parasitos y los no activos ven a los
activos como saqueadores que perciben altos salarios y ganancias; para agravar las
cosas, los sucesores no activos son frecuentemente excluidos de la participacién en
la toma de decisiones.

Otro error que comenten los directores de empresas familiares es vender la
empresa a un miembro de la familia que no esta preparado para adquirir el
compromiso de liderar la empresa. Si el director tiene dudas respecto a quien elegir,
debe invertir tiempo y dinero en una consultoria externa que le ayude en este
proceso y le proporcione referencias de los retos que han experimentado otras
empresas que hayan estado involucradas en el proceso de planeacion de la
sucesion.

Estrategias para el éxito de la Sucesion

Algunos duefios de Empresas Familiares se preguntan si realmente deben
esperar que un hijo asuma la responsabilidad de administrar el negocio cuando su
padre ya no este al frente y adquiera las responsabilidades de manejar la empresa.
Para asegurar que el sucesor cuente con las herramientas que lo provean de
experiencia y conocimiento del negocio, es importante que su desarrollo y
entrenamiento sea un proceso gradual, que incluya el control del sucesor sobre
cierta funcion o linea de negocios. En general la delegacion de responsabilidad y
autoridad a los sucesores es un problema significativo en las empresas familiares y
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mas aun si el sucesor nunca ha tenido la oportunidad de participar en la toma de
decisiones.

Se encontr6 que 5 factores clave son necesarios para el éxito en la
sucesion; respeto, entendimiento, comprension de las necesidades del otro,
comprension de la estructura organizacional, autoridad y delegacion, y acciones
administrativas adicionales (Stempler, 1988).

Estrategias para lograr éxito en la sucesion en la EF.

Estrategia # 1: Creacion de un Consejo Familiar

Estrategia # 2 :Eleccion Analitica del Sucesor

Estrategia # 3: Ayuda Psicoldgica

Estrategia # 4: Formacion de una Sociedad de Negocios

Estrategia # 5: Retiro Parcial del Fundador

Estrategia # 6: Un manejo adecuado de las compensaciones

Estrategia # 7: Implementacion de una estructura de comunicacion abierta
Estrategia # 8: Planeacion de una Administracion Interina

Figura 6. Estrategias para lograr el éxito en la sucesion en la Empresa Familiar.

Las estrategias que se presentan a continuacién consisten en planes de
accion que deben ser desarrollados por las empresas familiares para lograr éxito en
la sucesion. Existe una gran necesidad de planear lo antes posible la sucesion de la
empresa familiar, y esta circunstancia provoca que tan pronto el Director de la EF y
su equipo directivo hayan decidido que el momento de la sucesion esta
acercandose, empiecen a crear en la organizacién las condiciones necesarias para
que la transicién sea todo un éxito.

Cada empresa familiar es distinta puesto que esta formada por miembros
de familias con costumbres y tradiciones distintas a las demas. La implementacién
de las estrategias que a continuacion se presentan debe ser llevada a cabo segun
sean las necesidades o carencias en la administracién de la empresa familiar. Las
estrategias se seleccionaron tomando en cuenta las expectativas de las Empresas
Familiares en las proximas décadas.

Las estrategias propuestas en este estudio son: La creacion de un Consejo
Familiar; la eleccién analitica del sucesor; asesoria psicolégica en la sucesion; la
formacion de una Sociedad de Negocio; el Retiro Parcial del Director; un manejo
adecuado de las compensaciones; la implementacion de una estructura de
comunicacion abierta y la planeacién de una administracion interina. Ver Figura 6.
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Estrategia # 1. Creacion de un consejo familiar

Cuando la empresa se plantea comenzar el proceso de sucesion se
recomienda la creacién de un Consejo Familiar que sirva de guia para apoyar a la
familia a resolver problemas que puedan surgir en asuntos como compensacion,
eleccion del sucesor, el tratamiento y empleo de miembros familiares vs. empleados
no familiares, entre otros.

Los Consejos Familiares, formados generalmente por el hijo, el fundador, el
abogado de la familia, el contador de la familia y un facilitador, pueden ser usados
para impulsar la comunicacién en la EF, dar asistencia a los miembros de la familia
acerca de oportunidades y responsabilidades del negocio, facilitar la sucesién a la
siguiente generacion, promover el crecimiento de la EF y servir como un
componente clave en la estrategia de compensacion corporativa. Ver Figura 7.

Consejo Familiar

A 4 A 4 A 4 A 4 A 4
Fundador Sucesor Abogado de Contador de la Facilitador
la familia familia

Figura 7. Organigrama de un Consejo Familiar.

El papel del facilitador miembro del Consejo Familiar es muy importante ya
que debe asegurarse que ninguno de los familiares domine las reuniones o se sienta
poco escuchado. Este facilitador neutral debe garantizar, mediante su experiencia,
que la linea de comunicacién permanezca abierta y se genere un mejor
entendimiento entre las partes interesadas, asegurandose que cada miembro de la
familia sea un individuo mas.

El director de la empresa debe plantearse que algunos acontecimientos
inesperados pueden ocurrir cuando anuncie la decision de retirarse de la empresa,
como el hecho de que tal vez su hijo(a) no quiera seguir trabajando en el negocio de
la familia, aunque haya laborado en el por mas de 20 afios; que algin miembro de la
familia actualmente en el negocio no posea las habilidades o capacidades para
manejarlo en el futuro.

Puede ocurrir también que la sucesidén debido a consanguinidad sea un
factor de desmotivacién entre los empleados no familiares claves que contribuyen en
gran medida al éxito del negocio; o que algunos de los miembros de la familia no
pueden continuar estando juntos manejando el negocio familiar debido a que alguna
situacion del pasado afecte sus sentimientos, imposibilitando asi su labor en la EF.
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Para dirigir proactivamente estos acontecimientos, es importante establecer
un “Protocolo Familiar”, el cual puede ayudar a subrayar los valores béasicos y
creencias de la familia en relacion al negocio y que esto sirva de base para
solucionar los problemas de la empresa familiar.

El Protocolo Familiar es elaborado por el Consejo Familiar, y tiene el
sentido de una “Constitucion” para la firma familiar, debe servir de guia para
desarrollar estrategias y politicas en relacién a las estrategias de la compaiiia, las
compensaciones, las decisiones de contratacion dentro y fuera de la familia, el
desarrollo del plan de sucesion y otros asuntos como la filantropia (Katz, 2005).

Estrategia # 2. Eleccion del sucesor

En el proceso de eleccion del sucesor se analiza su educacién y sus
habilidades tecnolégicas, administrativas y financieras, para determinar su
capacidad de lograr los planes estratégicos de la Empresa Familiar: De menos
importancia son la edad, el sexo y el orden de nacimiento aunque tradicionalmente
se elegia al hijo mayor como sucesor de la Empresa Familiar.

Actualmente hay una tendencia de seleccionar a un hijo mas joven como
nuevo lider de la Empresa Familiar (Drozdow, 1989) ya que se ha reconocido que el
primer hijo no siempre puede ser el mejor sucesor, y que los hijos varones no
necesariamente son mejores que las hijas (Ayres, 1990; Kaye, 1992). Lo mas
importante en la eleccién del sucesor es su integridad y el compromiso que tenga
con el negocio, de menor importancia son el genero o el orden de nacimiento
(Chrisman et al., 1998). Ver Figura 8.

Variables a evaluar para eleair al sucesor

Més importantes Menos importantes
N\
/ Tenga Experiencia Externa \ 7/ Genero (Masculino o Femenino)

Nivel de Educacion o Orden de Nacimiento (Primogénito)
Alto Compromiso con el Negocio e FEdad
Comparta la Filosofia del negocio o Habilidades Administrativas

[ ]

Se relacione adecuadamente con la Habilidades Tecnoldgicas
familia y los directivos Habilidades Financieras

Figura 8. Variables a evaluar para elegir el sucesor.

En un estudio realizado entre estudiantes universitarios se encontr6 que las
intenciones de unirse 0 no a los negocios familiares estaban significativamente
relacionadas con sus necesidades individuales, metas, habilidades y capacidades,
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por lo que la decisién de entrar 0 no al negocio esta mas relacionada con asuntos
familiares y que con el negocio. (Stavrou, 1999).

La sucesién en la Empresa Familiar es un proceso de mudltiples etapas
(Handler, 1990) y es un proceso similar al que acontece en la sucesion de ejecutivos
de empresas privadas (Friedman, 1987; Gordon Rosen, 1981; Vancil, 1987). Otros
autores indican que la transferencia de la administraciéon esta ligada a dos
momentos a lo largo de un periodo de tiempo: 1) Cuando el sucesor entra al negocio
familiar a trabajar a tiempo completo y 2) Cuando el rol de liderazgo es transferido al
sucesor (Longenecker & Schoen, 1978).

Algunos escritores creen que el sucesor potencial debe ganarse la
confianza de los miembros activos de la familia involucrados en el negocio (Horton,
1982; Lansberg y Astrachan, 1994); ya que una de las condiciones mas importantes
que afectan la administracion de la sucesion es la actitud de la familia (Birley, 1986),
y si esta no apoya el rol de liderazgo asumido por un miembro especifico de la
familia, este cambio no ocurrira.

Muchos consultores recomiendan que el sucesor trabaje en una empresa
externa de tres afios a cinco afios; y sugieren que al menos debe ser promovido en
una ocasién para demostrar asi sus habilidades en el terreno profesional. La
experiencia obtenida en la firma externa ayudara al sucesor a desarrollar una
identidad propia y prepararse para la amplia gama de problemas que debe afrontar
al hacerse cargo de la organizacién (Barnes, 1988; Correll, 1989).

Cuando el sucesor se incorporé al negocio familiar, comenzara a desarrollar
relaciones dentro de la compafiia y entendera mejor la cultura y complejidad del
negocio. Esto incluye iniciar a tener contacto con proveedores, clientes, y otros
grupos relacionados con la administracion. (L. Danco, 1982; Lansberg y Astrachan,
1994).

Se sugiere que los negocios familiares que se desenvuelvan en industrias
en periodos de cambios significativos, seleccionen a los sucesores en base a su
capacidad para reestructurar el negocio exitosamente o bien, a su capacidad de
establecer nuevos negocios (Drozdow, 1990). Lo que aun no se ha comprobado es
que el desarrollo del programa de entrenamiento del sucesor deba ser diferente
segun lo sean las distintas condiciones de la industria.

Existen tres hipdtesis validadas que indican que el éxito del sucesor esta
relacionado positivamente con 1) el hecho de haber trabajado fuera antes de unirse
a la empresa familiar, 2) un deseo real de ser parte de la EF y 3) tener una visién
positiva del negocio (Golderg, 1991). Estas hipotesis deben ser tomadas en cuenta
por el Director de la EF al elegir al sucesor.

Los negocios familiares tienden a tener un alto grado de compromiso, logro
y perseverancia que deriva en orgullo individual, orgullo familiar y tradicion familiar
por lo que el proceso de encontrar un lider efectivo puede tomar afios. Para ejecutar
exitosamente este proceso, el Director debe planear una estrategia de salida con
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suficiente tiempo de anticipacién para que el nuevo lider pueda aprender a lidiar con
la diversidad de asuntos que debe manejar en el aspecto financiero, operacional e
interpersonal (J. A. Davis, 1982). Al escoger el nuevo lider, el director actual esta
preparandose para dejar las riendas de la empresa, y debe tomar en cuenta que su
retiro puede tener distinto significado para las personas involucradas en la EF. Al
comenzar a planear la sucesion debe determinarse si el retiro significa algo para el
propio fundador, y como afectara eso el futuro de su sucesor.

Por ejemplo, algunos Directores Ejecutivos desean estar involucrados en el
negocio como consultores, mientras oftros prefieren vender el negocio vy
desentenderse completamente del mismo para perseguir otros intereses.

Al evaluar el candidato a ser el proximo Director y/o Duefio del negocio
debe verificarse que comparta la vision y filosofia del equipo de trabajo actual, de
esta forma, durante el periodo de transicién de la sucesion, el Director pueda
reafirmar a su equipo directivo que el negocio puede seguir operando exitosamente
cuando él deje la compaifiia. Ver Figura 9.

Es esencial que el sucesor se gane el respeto de los directivos mediante su
desempefio en el negocio; esta es una parte critica en la transicion de poder ya que
el equipo directivo debe aprobar las cualidades de liderazgo del nuevo director y su
vision de la compaiiia en el futuro.

Caracteristicas del Sucesor Ideal

Liderazgo A Tiene Experiencia

Externa
Sucesor
|
(\;/(i)sr;:ﬁ%a(;t: I: De?ez;\E trabajar en
Compaiiia a Empresa
: Familiar
Tiene el apoyo de la

familia y directivos

Figura 9. Caracteristicas para elegir el sucesor en la Empresa Famliar

Para comunicar la seleccién de un sucesor y dar comienzo al proceso de
transicidn de poder pueden usarse distintos métodos de comunicacion, por ejemplo
correspondencia escrita, llamadas personales, presentaciones en las convenciones
0 juntas de la compafiia, entre otras. Al momento de la salida del director los
miembros del equipo directivo deben tener plena confianza en las habilidades de
liderazgo y la vision del nuevo director.
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Del mismo modo es importante que el director del negocio familiar haga
mencién a los miembros del equipo directivo que el cambio de duefio de la empresa
no implicara que las operaciones de la EF cambien radicalmente, sino por el
contrario, el cambio de administracién es una gran oportunidad para reforzar las
metas de la compafiia, los valores y las estrategias a seguir en esta nueva etapa del
negocio.

Para evitar que la empresa experimente un periodo de estancamiento y
especulacién acerca de su futuro, después del anuncio oficial del sucesor, el director
de la empresa familiar debe motivar que el nuevo lider se haga cargo rapidamente
del negocio, y participe en la discusion de las metas y estrategias.

Estrategia # 3. Ayuda psicoldgica

Una de las herramientas disponibles para analizar las habilidades, actitudes
y motivaciones del sucesor y del fundador de la EF es utilizar el consejo de un
psicdlogo especializado que pueda evaluar a las dos generaciones —la que esta en
el negocio y la que entrara- durante la etapa de transferencia familiar; el objetivo de
solicitar su ayuda es determinar las areas que se deban reforzar.

El psicélogo puede detectar dentro de la empresa familiar que el hijo posea
determinadas habilidades, por ejemplo mas habilidades en las areas de marketing,
relaciones con la comunidad y promocién, y menos dominio en las areas de
compras y contabilidad.

Proceso de Sucesion y Necesidad de Ayuda Psicologica

( El Duefio ElSucesor |\

Etapa 1 » Administra No Participa
S
wn
§ Y |  ElDuefio El Sucesor se Ayud
@ Etapa 2 »  Entrena desarrolla a
2 Psico
§ \ l6gic
o Colaboracién del Duefio y el a
o Etapa 3 > Sucesor en la Empresa

v El Duefio pasa El Sucesor
Etapa 4 > el poder recibe el poder

Figura 10. Proceso de Sucesidn y Ayuda Psicoldgica.
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Por tanto el hijo puede asumir el control de la empresa, siempre y cuando
cuente con el soporte de un ejecutivo externo con amplia experiencia en el manejo
de las areas de compras y contabilidad; esta medida garantizara de manera efectiva
que el hijo asuma el rol de liderazgo exitosamente sin perder de vista ningun &rea
estratégica de la compaiiia.

El proceso de sucesion entre el padre y el hijo en una EF se puede dividir
en cuatro etapas (Churchill et al., 1987), en la primera etapa el duefio administra el
negocio y es el tnico miembro de la familia directamente relacionado con el negocio.
La segunda etapa consiste en el entrenamiento y desarrollo del sucesor; en la
tercera etapa se da una colaboracion en el negocio del padre y el hijo.

Finalmente en la Ultima etapa tiene lugar la transferencia de poder y el
sucesor recibe las responsabilidades inherentes al negocio. Durante este proceso,
en las etapas segunda y tercera es cuando el apoyo psicologico es de gran ayuda
para dar forma a la nueva administracion, implementar los cambios necesarios, v
que el fundador y el sucesor tenga un conocimiento mutuo de la personalidad e
intereses en comun. Ver Figura 10.

La literatura en Empresa Familiar y Sucesion enfatiza la importancia de la
relacidn entre el sucesor y el fundador durante el proceso de sucesién, con la ayuda
de un psicdlogo es posible que el director solucione problemas que surjan en el
proceso de transicion y logre ademas desarrollar una excelente relacién con su
Sucesor.

La buena relacion personal entre el director y el sucesor contribuira al
desarrollo efectivo del sucesor (Lansberg, 1988; Chrisman et al, 1998); ademas para
lograr una transicion de poder “suave” y sin problemas se requiere de la cooperacion
y disposicién tanto del fundador como del sucesor (Handler, 1992).

Otro caso de alerta en la sucesion en una empresa familiar detectado por
medio de apoyo psicologico es el de una madre duefia de un negocio familiar, - la
cual habia dedicado muchas horas a desarrollarlo y hacerlo crecer - y su hija -quien
esperaba ser la sucesora- (Robbins, 2004). Las pruebas psicolégicas practicadas a
la hija indicaban que ella deseaba ser la sucesora en la empresa de la familia, pero
no estaba motivada a trabajar dia y noche en la EF como lo habia hecho su madre,
en resumen no estaba segura si queria una vida llena de sacrificios.

Gracias al resultado de las evaluaciones psicolégicas, el equipo directivo
comenzé a trabajar de inmediato en el disefio de una Nueva Estructura de
Administracion y una Nueva Distribucién de los Productos, ambos cambios
requerian menos compromiso de tiempo para el nuevo duefio. De esta forma se
conservo un negocio familiar y la sucesion fue un éxito.
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Estrategia # 4. Formar sociedades de negocio

Una estrategia de sucesion Util para muchas empresas familiares es la
formacion de una Sociedad de Negocios la cual puede estar formada por un
miembro familiar y un miembro no familiar. Con esta estrategia los socios que se
quedan a cargo del negocio tienen una gran posibilidad de tener éxito debido a los
recursos adicionales que el segundo socio-duefio puede contribuir (Gage, 2005).
Este tipo de estrategias pueden aumentar la posibilidad de éxito y continuidad de la
empresa familiar. Ver Figura 11.

Los investigadores de la escuela de negocios de la Universidad Marquette
analizaron 2,000 empresas familiares y descubrieron que cuando esta se transfiere
a un solo duefio, se genera un promedio de 6% de crecimiento, mientras que las
empresas familiares analizadas que se convirtieron en sociedades de negocio
obtuvieron un porcentaje de crecimiento promedio de 94%, el cual resulta realmente
alentador.

Creacion de una Sociedad de Negocios en la EF

R €S0L
» > (Hi' Mas Recursos
Sucesion del y Experiencia
Director
R Sociedad de Miembro
L
Negocios .
9 No Familiar ©

Figura 11. creacién de una Sociedad de Negocios en la Empresa Familiar.

No obstante el hecho de que la formacion de Sociedades de Negocio como
estrategia para continuar la sucesién pueden estar sentando las bases para el éxito
de la Empresa Familiar en el futuro, es cierto que esta estrategia conlleva riesgos
que no existen cuando se transfiere la propiedad a un solo miembro familiar.

Los estudios realizados indican acerca de las Sociedades de Negocios
indican que estas por lo general son inestables; una estimacion conservadora indica
que el numero de Sociedades de Negocios que fracasan en los primeros afios
puede ser hasta de un 50%.

En muchas familias, los miembros piensan que si los sucesores ya han
estado funcionando como socios, entonces no necesitaran un plan de sucesion.
Esto es ciertamente un error ya que incluso cuando la administracién de la EF quede
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en manos de una Sociedad de Negocios compuesta de dos o mas hermanos, existe
una alta probabilidad de que se den cambios en los planes del negocio cuando los
padres ya no estan involucrados en la empresa. Debido a esto es conveniente que
se planee y comunique el plan de sucesién con anticipacion para que los miembros
de la empresa y familia conozcan cual sera el rumbo de la empresa una vez que el
director actual haga su salida del negocio.

Al planear la Sociedad de Negocios, los hijos, que seran socios del negocio
junto con otros empleados claves, deberan discutir, negociar y tener una
comprensioén detallada de la transferencia de propiedad, y formalizar por escrito los
acuerdos entre las partes.

Asi mismo, algunos de los temas interpersonales que requieren ser
discutidos entre los miembros de la Sociedad del Negocio son: la division del poder,
la autoridad, la toma de decisiones, el manejo del dinero, las ganancias, las
personalidades de cada uno de los miembros, la ética laboral, entre otros. Ver
Figura 12.

Acuerdos en la Creacidn de Sociedades de Negocio
I

y v
Temas Relacionados Temas
; >
con el Negocio Interpersonales
I I
e Desarrollar un Plan Estratégico e LaPersonalidad de los Socios
de Negocios e Los valores personales
e Resolver los Asuntos de e Las expectativas de cada uno
Propiedad de los socios
e Resolver los Asuntos de la e  Establecer como reglas la
Administracién lealtad y equidad

Figura 12. Acuerdos a analizar al formar una Sociedad de Negocios en la Empresa
Familiar.

En resumen, para lograr el éxito en la Creaciéon de una Sociedad de
Negocio deben analizarse los siguientes asuntos relacionados con el negocio y con
aspectos interpersonales.
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Estrategia # 5. El Retiro parcial del director

Muchos escritores han concluido que es naturaleza del fundador tener
dificultad de dejar lo que ha creado (Churchill y Lewis, 1983; Dyer, 1986; Greiner,
1972; Kets de Vries, 1985; Levinson, 1971). El termino “eutanasia corporativa” se
define como el acto del fundador de “matar” el negocio que ama al no realizar una
planeacién del futuro de la empresa de forma clara y viable (L. Danco, 1982).

El miedo del fundador a perder el control de la empresa y su preocupacion
acerca de su retiro de la comparia es debido a que no desea que disminuya su
poder dentro de la familia y dentro de la sociedad (Lansberg, 1988). La esposa del
Director puede tener este mismo temor y conspirar para que el fundador realice una
planeacion negligente de su sucesién pues la compafiia también ha tenido un rol
importante en su identidad en la sociedad (K. Danco, 1981; Rosenblatt et al, 1985).
Una opci6n atractiva es que el Director comience a administrar un nuevo negocio, de
esta forma continuara con su trayectoria como emprendedor pero en un sector de la
industria distinto al que habia manejado en la empresa familiar.

Hay relativamente poca informacion acerca de las expectativas de los
duefios de las empresas al retirarse; la mayor parte de la investigacion acerca del
retiro se enfoca en las decisiones de retirarse de empleados (Gustman, 1984; Honig,
1996); los resultados de estos estudios muestran que la decision del retiro es
afectada por cambios en el ambiente demogréfico, preferencias individuales,
incentivos financieros, incluyendo el salario y los ahorros personales (Burtless,
1999).

Considerando que menos del 50% de los duefios de EF hacen planes de
sucesion de sus negocios (Harveston et al., 1997), plantear el retiro parcial de la
empresa es una opcion atractiva para algunos Directores de empresa. Formalmente,
el retiro parcial se refiere al periodo de transicién entre el empleo a tiempo completo
y el completo retiro durante el cual una persona trabaja tiempo parcial mientras
recibe una pensioén (Gustman Steinmeier, 2000).

Debido a que los ingresos altos (Ruhm, 1990) y un buen estado de salud
influencian la mayor parte de los planes de retiro total de los empleados (Honig,
1996; Yuh et al., 1999), pareciera que hay probabilidad de que el retiro parcial este
relacionado con ambos, aunque por otro lado, el tipo de negocio y el grado de
involucramiento de la familia en el mismo, no son variables que afecten la decision
de retiro parcial de los directores de empresa familiar.

La expectativa de retiro parcial esta influenciada positivamente con el nivel
de educacién, el tamafo de la empresa y sus utilidades, y el numero de horas
semanales que el Director trabaja en el negocio (Devaney, 2003). Por otro lado, los
duefios de EF casados son menos propensos a retirarse parcialmente, ya que se
inclinan mas por un retiro total de la empresa. Ver Figura 13.
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Factores que afectan la decision del Director de Retiro Parcial

A 4 \ 4
Positivamente Negativamente o Sin Efectt
(+) ’ ()

v' Poseer Ahorros Personales o Estar casado
v Tener Ingresos Altos o Nivel de Involucramiento
v Poseer un Estado de Salud Bueno Familiar en el Negocio
v Preferencias Individuales o Tipo de Negocio
v' Tamafio de la Empresa (Grande)
v" Nivel de Educacion del Director

Figura 13. Factores que afectan la decision del Director de retirarse.

Junto con la tendencia de incremento de esperanza de vida y la mejora en
la salud de la poblacion mayor (Rowe y Kahn, 1998), el fendmeno del retiro parcial
esta emergiendo; a pesar de que mucha de la investigacion acerca de trabajadores
de la tercera edad se ha mantenido dividida en la clasificacion laboral de retirado o
no retirado, la importancia del retiro parcial esta siendo muy promocionada en la
actualidad (Gustman et al., 1984; Honig et al. ,1985).

El retiro parcial es una tendencia laboral con una duracién mas larga de lo
que la mayoria espera; al menos la mitad del total de los trabajadores se retira
parcialmente en algun punto de su vida, y el promedio del periodo entre el inicio del
retiro parcial y el retiro total excede los 5 afios. Esta estrategia es por tanto una
opcién para los Directores de Empresa Familiar que deseen comenzar el proceso de
sucesion y estén dispuestos a retirarse de la empresa.

La decision de involucrarse en un negocio distinto y abandonar casi en su
totalidad la empresa familiar debe ser tomada segun sean las circunstancias y las
expectativas que el Director tenga de su retiro. Lo que es cierto es que el retiro
parcial de la empresa es una estrategia para presionar a que el sucesor tome las
riendas de la organizacién de forma paulatina, esto garantiza que el Director pueda
supervisar y guiar la empresa hasta que considere oportuna su ruptura dentro de la
empresa familiar y entregue el poder al sucesor.

Estrategia # 6. Un manejo adecuado de las compensaciones

Cuando los empleados familiares piensan en compensacion, es frecuente
que las emociones y los asuntos familiares surjan y puedan dar lugar a la creacion
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de conflictos; la compensacion a los miembros de empresas familiares es un tema
particularmente delicado. Algunos miembros de la familia pueden estar percibiendo
un salario excesivo en relacién al de sus compafieros en posiciones similares en
otras compainiias, o0 en relacién a otros empleados dentro de la misma Empresa
Familiar, esta compensacion no real dentro de la EF puede generar frustracion,
resentimiento y falta de autoestima en los empleados no miembros de la familia.

Una estrategia recomendable para evitar problemas asociados con la
compensacion en la Empresa Familiar es que los hijos jovenes pasen un tiempo
trabajando en empresas externas; el éxito o fracaso al laborar en una empresa
externa hard que el sucesor posea una mezcla de educacion universitaria y
experiencia laboral que situé la compensacién del miembro familiar de acuerdo al
mercado de trabajo en el que la empresa se desenvuelve (Katz, 2005).

Algunas de las cuestiones criticas a resolver para determinar la
compensacion de los miembros de la familia -sin tener conflictos en la Empresa
Familiar- seria plantearse si determinado miembro de la familia tiene en realidad un
puesto clave para el negocio que amerite la compensacion que recibe, o si por el
contrario, fue un puesto creado solo para el y/o el no es miembro de la familia mas
calificado para el puesto considerando los candidatos disponibles -dentro y fuera de
la empresa-. Ver Figura 14.

Una comparacion de salarios y planes de contratacion y compensacion
puede ser util para decidir que ofrecer a los miembros de la familia que laboren en la
organizacion. Asi mismo, promover la participacion de miembros externos en el
Comité Directivo sirve para tener otro punto de vista acerca de la compensacion y
los beneficios para los hijos -activos y no activos- en la empresa.

En algunas empresas familiares las promociones, ascensos y posiciones a
la alta administracion estan reservadas para los miembros de la familia, sin tomar en
cuenta los meritos de los empleados; esto promueve la mediocridad y ademas es
injusto para los empleados no familiares que hacen importantes contribuciones al
negocio. Algunos casos de favoritismo, también pueden provocar dificultad para
mantener ejecutivos valiosos en la empresa. Si se tiene un hijo(a) del Director dentro
del Consejo de Administracién, y este no tiene ninguna responsabilidad real, pero si
recibe un salario, provocara un conflicto con los empleados, que puede dar lugar a la
renuncia de empleados de alto nivel.

Al principio los duefios y/o directivos de la empresa pueden adoptar el
papel de defensor del hijo, es en este momento donde el Consejo Familiar debe
avocarse a resolver el conflicto derivado de la sucesién y que no solamente se
niegue su existencia. El sucesor-hijo debe recibir un entrenamiento en el negocio, y
desarrollarse laboralmente en la empresa para poder recibir un sueldo; la
experiencia obtenida le ayudara a manejar exitosamente las mdltiples
responsabilidades que adquiriria al dirigir la empresa en el futuro.
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Estrategia # 7. Implementacion de una estructura de comunicacion abierta

Establecer una estructura de comunicacion que ayude a manejar los
conflictos y establezca una plataforma que mejore el dialogo entre los miembros de
la familia es basico en la Empresa Familiar. Un negocio familiar en el que los
miembros de la familia y la empresa estan involucrados con los objetivos del negocio
en el mediano y largo plazo, y que ademas, apoyan y conocen el proceso de
sucesion que esta experimentando la empresa familiar es uno de las estrategias
mas efectivas para lograr el éxito en la transicién de poder.

El negocio familiar que tenga una estructura de comunicacion abierta y
honesta, generara en los miembros de la familia y de la empresa una actitud de
confianza y lealtad cuando llegue el momento del cambio de generacion en la
administracion de la EF. La administracion de la empresa puede verse afectada por
sentimientos de sospecha y desconfianza si la familia no se comunica abiertamente
y los sucesores no son entrenados en el negocio.

La participacién de un miembro externo en las Reuniones Anuales, y
Mensuales de la Empresa Familiar ayudara a los miembros de la empresa a poner
las bases para que se logre un intercambio de los puntos de vista entre los
miembros de la familia, los propietarios del negocio, y los empleados de la compafiia
que no pertenezcan al ndcleo familiar.

La simple capacidad de comunicarse honestamente, puede ser de hecho
una ventaja competitiva significativa en los negocios familiares, pues su carencia es
en muchas ocasiones causa desunién entre los miembros de la empresa; los malos
entendidos en relacién al rumbo estratégico de la empresa derivado del cambio de
poder, pueden generar que no exista una ruta clara hacia la cual se enfoquen los
esfuerzos de los empleados.

La responsabilidad de llevar a cabo esta estrategia recae principalmente en
el Director de la Compaiiia, quien debera ser responsable de que los miembros de la
familia y la empresa expresen sus puntos de vista en relacién a los cambios en la
administracion de la empresa, las compensaciones otorgadas, las estrategias del
negocio, y algunos otros temas de gran relevancia para que el negocio continué
creciendo-de ser posible- a un ritmo mayor del que tiene actualmente.

Estrategia # 8.- Planeacion de una administracion interina

En los casos de empresas familiares cuyo Director o Fundador del negocio
tiene un hijo menor, pero ni él, ni su esposa han participado significativamente en el
negocio, existe la necesidad de realizar una planeacién interina de la administracién
del negocio, por si se diese el caso de que el duefio llegara a fallecer.
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El fundador tiene la opcién de vender el negocio a un miembro externo,
provocando la pérdida de la firma familiar a manos de un tercero que no ha
participado antes en el negocio. Esta opcion es la menos indicada si el sucesor -ya
sea hijo o hija- han manifestado su deseo de ser miembros de la organizacion y
ademas tienen el perfil adecuado de sucesor de la empresa familiar en un futuro
cercano.

La participacion de un miembro del consejo directivo puede ser muy til en
estos casos; los directores externos se encargaran de seguir los pasos del negocio,
manejar los asuntos del duefio y liderar la sucesion mediante una administracion
interina, apoyando a la familia en la decision de vender el negocio o continuar con la
propiedad del mismo, ya sea como empresa familiar o no.

Conclusiones

Las empresas familiares han sido estudiadas desde distintas perspectivas a
lo largo de las décadas, es asi como se ha observado un cambio en la tendencia de
eleccion del sucesor; tradicionalmente se elegia al hijo primogénito, pero las
circunstancias adversas en las que las empresas se ven obligados a subsistir, han
provocado que el Director de la Empresa Familiar ponga mucha mas atencién y
cuidado en la eleccion y tome en cuenta otros factores diferentes al orden de
nacimiento del sucesor.

Este estudio sirve como plataforma de analisis para los distintos grupos de
interés en la empresa familiar que estan involucrados en la sucesién. Las decisiones
que el Director tome durante este proceso seran claves para lograr que la empresa
siga siendo familiar, crezca y se desarrolle en las préximas décadas.

Las estrategias presentadas analizan desde distintos puntos de vista,
algunas soluciones para que el Director pueda apoyar sus desiciones y tener asi el
mayor control de la empresa en este periodo de transicion. Existen diversas etapas
en el proceso de sucesion que deben ser manejadas estratégicamente por el
director actual de la compafiia y su equipo directivo. Las estrategias planteadas en
el presente estudio requieren de la colaboracion de los miembros de la familia, los
miembros del negocio y los duefios de la empresa, es fundamental para el logro de
los objetivos de la empresa que exista sinergia entre estos tres grupos que integran
la empresa familiar.

La eleccidn del sucesor es Unica, el Director puede elegir el apoyo de alguin
psicologo de su confianza que evalué el potencial de determinado candidato en base
a las capacidades que posea en las distintas areas del negocio, y asi compensar
sus debilidades y potenciar sus destrezas con el unico fin de que la compafiia logre
un desarrollo pleno bajo su direccién.

Al evaluar candidatos, el Director debe considerar el grado de compromiso
del sucesor y su liderazgo dentro de la organizacion; ademas es meritorio que el
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nuevo Director posea al menos 5 afios de experiencia dentro y fuera de la empresa;
esto le ayudara a ganarse la aprobacion de la familia y los miembros del Consejo
Directivo para que asuma el rol de liderazgo que le corresponde, atendiendo las
responsabilidades del puesto conforme a los planes estratégicos trazados durante la
planeacion de la sucesion.

Durante esta etapa, se debe evitar a toda costa que en el cambio de una
administracion a otra haya desacuerdos radicales entre el director y los miembros de
la familia o del Comité Directivo de la empresa; los problemas pueden ser
provocados debido a que alguno de los miembros no comparta la decisiéon del
Director de elegir a determinado sucesor en la empresa; es en este punto donde el
papel del Consejo Familiar es fundamental para la resolucion de disputas inherentes
a los cambios en el negocio y la familia.

La comunicacién del sucesor elegido es un acto que debe ser manejado
como una consecuencia de la planeacion efectiva de la sucesién. Su anuncio no
debe ser motivo de dudas o temores en la empresa, sino por el contrario, debe ser
una fuente de inspiracién para los miembros de la organizacién, y generar certeza
del rumbo que la empresa adoptara bajo su nueva administracion.

En aquellos casos en los que las circunstancias familiares no sean las
ideales para elegir a determinado sucesor en la empresa, se puede optar por
planear una administracién interina, que asuma la responsabilidad del negocio
hasta que se pueda asumir el control por parte de algin miembro familiar.

Si el Director de la compafiia determina que no existe un sucesor que
pueda comenzar a administrar la empresa, debido a que sea demasiado joven 0
inexperto en el manejo de la administracion de la firma, la creacion de una sociedad
de negocios compuesta de un miembro familiar y un miembro externo es una
estrategia que asegura la subsistencia del negocio y su adecuada gestién en las
préximas décadas. En caso de una alta resistencia del duefio del negocio a ceder el
control de la empresa, se puede optar por el retiro parcial del Director durante el
proceso de sucesion, de esta forma se entrena el nuevo sucesor y el director puede
buscar invertir en la creacién de un negocio nuevo o, participar en un sector distinto
al que tiene el negocio familiar. Esto lo mantendria ocupado y con el nivel de retos
necesario para seguir en el ambito profesional.

La incertidumbre en la direccién de una empresa es muy peligrosa y puede
tener un alto costo para el negocio; las decisiones de salida de los Directores deben
ser administradas adecuadamente desde el punto de vista financiero y de mercado.

Quedan como temas pendientes a analizar, un estudio empirico del deseo
de los Directores Mexicanos de retirarse parcialmente ya que en México los deseos
de retiro parcial no llegan a niveles tan altos como en Norteamérica. Es probable
que esa estrategia sea dificil de manejar social y psicolégicamente por el Director de
la compafiia.
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