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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo describir la percepcion
de los probables sucesores respecto a la transicion
generacional, los factores que la afectan y las estrategias
que tienen implementadas las firmas familiares para
lograrlo. El disefio de la investigacion es no experimental
descriptivo transeccional, y el instrumento utilizado en
trabajo de campo para la obtencién de datos fue la
entrevista. Los resultados indican que los sucesores saben
que una adecuada transicion generacional es parte de la
continuidad y evolucion de la vida empresarial y la
influencia que tienen el estilo de liderazgo y la cultura
familiar en este proceso; finalmente se determind un
indice sobre la percepcion que tienen los sucesores sobre
la transicion generacional y que considera caracteristicas
deseables en los futuros lideres de las empresas
familiares del sector camaronero de altura la ciudad de
Campeche.

Transicion generacional, atributos del sucesor,
empresa familiar.

Abstract

The research’s objective is to describe the likely
successor’s perception about generational transition, the
factors that affect it, and the strategies implemented by
the family businesses to achieve it. The research’s design
is non experimental descriptive transactional, and the
instrument used in field work to obtain data was the
interview. The results indicate that successors know that
an adequate generational transition is part of the
continuity and evolution of business life, and the
influence that leadership style and family culture have in
this process; finally it was determined an index about the
perception that successors have about generational
transitional and what considers as  desirable
characteristics in the future leaders of family businesses
in the deep-water shrimp fishing sector in the city of
Campeche.

Generational transition, successor’s attributes, family
business
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Introduccion

La problematica que enfrentan las empresas
familiares es trascendental y se ha desarrollado
una extensa literatura de investigacion
(Brockhaus, 2004; Poza, 2005; Barbeito,
Guillén, Martinez y Dominguez, 2006; Chittor
y Das, 2007; Kajihara, 2007) para describir las
causas que impiden que las empresas familiares
trasciendan a la siguiente generacion. Algunas
investigaciones se han centrado en las
caracteristicas atribuibles al socio fundador
(Garcia, Lopez y Saldafa, 2002), la actitud de
los demas socios familiares hacia el proceso de
sucesion (De Massis, Chua y Chrisman, 2008),
las relaciones intrafamiliares (Lee, 2006;
Lozano, 2006), la personalidad o atributos de
los sucesores que tendran la responsabilidad de
preservar e innovar la empresa familiar
(Chrisman, Chua y Sharma, 1998) y la
participacion de los accionistas en el proceso de
sucesion (Vilaseca, 2002).

El sector camaronero de altura es
considerado prioritario para la economia de
México, y su permanencia y desarrollo es
primordial para el gobierno federal y el de los
Estados donde se desarrolla, ya que a través de
esta actividad se provee de ingresos a parte de
la poblaciébn econdmica méas vulnerable
mediante la generacién de empleos. En este
sector participan empresas familiares que
invierten grandes cantidades de recursos
econdmicos, humanos y tecnoldgicos sin
embargo su permanencia y desarrollo se ve
amenazada por factores econémicos y de
politica publica como las restricciones
impuestas por la paraestatal PEMEX para evitar
la incursion de las embarcaciones en las areas
protegidas y sefialadas como de seguridad
nacional (Camara Mexicana de la Industria
Pesquera y Acuicola Delegacion Campeche,
2012).
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El presente estudio pretende alcanzar los
siguientes objetivos:

a.  Evaluar la percepcion de los sucesores de
empresas familiares del sector camaronero de
altura de la ciudad de Campeche respecto a la
transicion generacional.

b.  Identificar los factores que pueden afectar
el proceso de sucesion en las empresas
familiares del sector camaronero de altura de la
ciudad de Campeche

c. Identificar la forma en que disefian,
implementan y evalUan estrategias de sucesion
las empresas familiares del sector camaronero
de altura de la ciudad de Campeche.

Marco Tedrico

Para evaluar algunas de las diferencias entre
empresas familiares y las que no lo son,
Gudmundson, Hartman y Tower (1999)
desarrollan un estudio sobre la estructura de la
propiedad de los negocios familiares y los
conflictos obtenidos como resultado de sus
estrategias, analizan como compiten las
empresas familiares en el mercado, las
diferentes estrategias que utilizan y como las
disefian; sugieren que la seleccion de estrategias
se ve influenciada por aspectos como el género
del lider de la organizacion, el grado de
profesionalizacion del cuerpo ejecutivo y el
namero de generacion en el poder.

Respecto al establecimiento de metas,
actitudes y los conflictos que se presentan en el
seno familiar, Lee y Rogoff (1996) consideran
que las empresas familiares deben lidiar con los
conflictos que surgen, pero también dependera
de la habilidad del lider de la misma la forma y
que éstos se solucionen con rapidez, por lo
tanto planear para lograr la transicién de una
generacion a otra es un proceso dificil y se
considera el compromiso mas importante en la

administracion de empresas familiares.
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Y éste se hara presente tarde o temprano
por diferentes razones (Sorenson, 2000), su
falta de prevision como es sabido puede llevar a
la division familiar y como consecuencia a la
desaparicion de la organizacion; y es aqui
donde se da la contribucién del estilo de
liderazgo al éxito de la familia y la empresa,
como indica Vilaseca (2002).

Estudios recientes sefialan que las
estrategias no pueden ser estandarizadas ain en
aquellos casos de recuperacion por crisis
organizacionales, pues ante los cambios en la
alta direccion no basta con incluir expertos en
administracion ajenos a la firma o recortes de
personal como soluciones probadas en otro tipo
de organizaciones. Cater y Schwab (2008),
mediante un estudio de caso argumentan que el
desarrollo e implementacion de estrategias para
las firmas familiares estan influenciadas por
ocho caracteristicas propias a saber: fuertes
lazos familiares, reemplazo de candidatos a
ocupar la alta direccidn, orientacion interna,
sistemas informales de administracion, motivos
altruistas, integracion de administradores
profesionales, consenso en la orientacion y
orientacion de metas a largo plazo.

En cuanto al tema de la sucesion, un
correcto disefio de estrategias permite su
planeacion, establecer el tiempo en que debe
ocurrir, considerar los intereses de la siguiente
generacién y quién sera el encargado de llevarla
a cabo. Shu-hui y Shing-yang (2007),
desarrollan un estudio donde se cuestionan
quién debe dirigir una empresa familiar, ¢un
miembro de la familia? o ¢un administrador
profesional? y el impacto de esta decision en el
desempefio de la organizacion. Aplicaron un
método empirico que contempla como variables
el grado de riesgo y desarrollo, tamafio de la
firma, capacidad de expansion, flujos de
efectivo y la composicion accionaria.
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El estudio se llevo a cabo con una
muestra de empresas tailandesas y se observa
que ellas prefieren en su mayoria contratar un
CEO (Director ejecutivo, traducido de sus
siglas en inglés) profesional y que a su vez el
andlisis de las caracteristicas profesionales y
personales que deba tener sea efectuado por una
agencia profesional que realice la eleccion
inicial, esta situacion se presenta cuando las
mismas empresas reconocen tener una alta
necesidad de administracion eficiente vy
requieren mejorar el desempefio general de la
misma no arriesgando sus requerimientos de
flujo de efectivo experimentando con CEQO’s
familiares.

El proceso de sucesion para una
transicién generacional es definido por Sharma,
Chrisman, Pablo, y Chua, (2001), citados por
Vera y Dean (2005) como las acciones y
eventos que llevan a la transicion del liderazgo
de un miembro de la familia a otro miembro
familiar, dentro de las empresas familiares. Los
dos miembros pueden ser parte del nacleo
familiar o de otro grado y no necesariamente de
la misma generacion.

Factores que impiden la sucesion

De Massis, Chua y Chrisman (2008), sefialan
que estos factores no aparecen hasta que se deja
sentir dentro de la organizacion la necesidad de
elegir a un potencial sucesor, para su
identificacion, se evalud la teoria y los estudios
de caso y se observd que no todos son Gnicos
para las firmas y que pueden ser no
determinantes, pero si causales de la no
sucesion en las firmas familiares. Los autores
desarrollaron un modelo donde identifican tres
causas directas y exhaustivas pero no
mutuamente  excluyentes: 1) todos los
potenciales sucesores de la firma declinan el
liderar la administracion del negocio.
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2) la coalicion dominante rechaza todo
sucesor familiar potencial y 3) la coalicion
dominante decide en contra de la sucesion
familiar aunque sea aceptable, y a pesar de que
los sucesores potenciales existan y estén
dispuestos a la misma. La tercera causa incluye
aquellas situaciones en las que el negocio
familiar no estd en condiciones financieras
ideales o suficientemente sélida. Igualmente se
identificaron cinco categorias independientes de
antecedentes de estos factores a saber:
individuales, de relacion, de contexto,
financieros y de proceso. De Massis, et al.
(2008), concluyen gue se ha dado poca atencion
al modelado de los factores que evitan la
sucesion, y que éste puede facilitar la prevision
de la aparicion de tales elementos y provoquen
que ésta no ocurra.

En otro estudio realizado por Barbeito, et
al (2004) sobre factores que impiden la
sucesion, amplian el campo geogréfico de
investigacion a nivel europeo y sefialan al igual
que otros investigadores que
independientemente de la region geogréafica una
cuestion esencial en el campo de estudio de la
empresa familiar es su continuidad y que la
muerte del empresario suele ser causa de
extincién de la empresa cuando la sucesién no
ha sido planeada, impidiéndose la trascendencia
generacional. Estos investigadores clasifican la
probleméatica en dos grupos basicos: 1.-
Problemas derivados del funcionamiento de la
empresa debidos fundamentalmente a la
confusion entre flujos empresariales y los
intereses familiares y, 2.- Problemas de la
sucesion los cuales se dividen a su vez en dos
subgrupos: a) Problemas fiscales: éstos se
originan de la falta de una adecuada estrategia
fiscal en la operacion anual de la empresa, asi
como de la falta de una planeacion patrimonial
que cubra el retiro del socio fundador y b)
conflictos familiares: originados de la falta de
un plan de sucesion definido, en estos casos el
apoyo de los directivos no familiares es
fundamental.
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Atributos del sucesor

Chrisman, et al (1998) evaluaron algunos de los
atributos deseables del sucesor que son: el nivel
de cooperacién del predecesor y el sucesor, la
edad del sucesor y la compatibilidad de metas
entre el sucesor y el CEO; y respecto al nivel de
relaciones que debe tener con otros miembros
de la familia se evaltan cuatro aspectos: respeto
de miembros de la familia involucrados
activamente, respeto de miembros de la familia
no involucrados, confianza de los miembros de
la familia y capacidad para llevarse con los
integrantes de la familia. Sefialan estos autores
que tradicionalmente es al hijo mayor a quien
se contempla como primera opcidn para ser el
sucesor, pero los resultados actuales
demuestran que son varias las organizaciones
que son dirigidas por algin hijo menor o
incluso una hija, tal como lo estudiaron Vera y
Dean (2005) quienes concluyen que las
probables sucesoras también enfrentan muchos
desafios pero que tienen una capacidad que las
distingue y las hace merecedores a ser ellas
quienes continden la tradicién empresarial; aiun
cuando los predecesores no estan del todo de
acuerdo con esta tendencia, por lo cual agregan
como atributo el orden de nacimiento y el
género. Cabe aclarar que es diferente el pensar
en un pariente politico para la sucesion y
generalmente no son visualizados en la lista
corta de candidatos, por lo tanto otro atributo
deseable es la relacién sanguinea.

Respecto al atributo de la competencia se
busca en el sucesor tradicionalmente su grado
de estudios, su experiencia dentro y fuera de la
empresa y su desempeiio en el pasado En
cuanto a las caracteristicas deseables de
personalidad la literatura refiere ciertos rasgos
como la agresividad, la creatividad e integridad,
independencia e inteligencia como atributos
deseables.
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Sobre su involucramiento con la empresa
familiar la teoria de Agencia sugiere que
aquellos que tienen mayor participacion
accionaria se involucran mas con los problemas
y su solucién, que aquéllos que tienen una
participacion minoritaria; por lo tanto un
atributo deseable mas, es el grado de
participacion accionaria del sucesor dentro de la
organizacion.

Chrisman, et al. (1998) obtuvieron como
conclusion de su estudio, que los atributos
deseables sugeridos por la literatura y que
fueron sefialados como los mas importantes por
los encuestados son la integridad y el
compromiso con el negocio y por el contrario el
orden de nacimiento y el género fueron
clasificados como los menos importantes. Estos
hallazgos sugieren que la decision de quién
debe ser el sucesor se basa mM&s en
caracteristicas muy personales mas que
naturales como el sexo y la edad o la linea
sanguinea; otro atributo que recibié bastante
peso es la experiencia dentro de la empresa
familiar que garantice su involucramiento para
conocerla y colaborar en la solucién de
problemas.

El protocolo familiar como politica en la
planeacion de la sucesion.

El contar con una estructura de gobierno
permite a las firmas familiares evolucionar
hacia nuevos esquemas de organizacion donde
se continda con el giro adoptado desde la
creacion de la empresa o bien contribuye al
inicio de procesos de diversificacién mediante
la toma de decisiones adecuada de la alta
direccion (Jaffe y Lane, 2004). Por su parte la
administracion estratégica busca identificar y
minimizar el impacto de los problemas que
surgen en las organizaciones y los elementos
que contribuyen a la prevision de los mismos.
Un buen plan estratégico acoge dentro de sus
politicas la elaboracion del protocolo familiar y
del plan de sucesion.
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Pero, ¢qué es un protocolo familiar?, es
un documento escrito que enuncia en forma
clara los valores y la relacion entre familiares y
sus politicas con respecto a la empresa (Lozano,
2000). Es un documento de la familia pero
preparado intencionalmente en direccion al
negocio estableciendo una mision que ha de
guiar las relaciones familiares y los negocios.
Por lo general, al inicio no todos los miembros
estan de acuerdo pero la demostracion de sus
ventajas permite su aceptacion total, no debe
desarrollarse en momentos de conflictos de
poder y debe aprovecharse los periodos de
unidad familiar y empresarial, pues éste no
busca desaparecer los conflictos sino evitar que
se produzcan. Lozano (2000) identifico
herramientas de alta valia en el tratamiento de
estas situaciones como la administracion
estratégica, la planeaciéon de la sucesion,
implantacion del consejo familiar,
conocimiento de las tendencias de la empresa
en el mercado y el manifiesto o protocolo
familiar.

En términos generales, la estructura del
protocolo dependera de la misma familia, de
sus creencias, sus valores, su cultura, del
momento en que se realice y de lo que deseen
respecto a la empresa y a si mismos. Debera
incluir un plan de ejecucion, capacitacion, plan
de sucesion y retiro, aspectos de socializacion
entre los miembros de la familia, cronograma,
presupuesto, financiacion y supervision.

Importancia econémica del sector

La contribucién al PIB del sector pesca al tercer
trimestre de 2012 es de 1.7%, siendo
Unicamente mayor a la contribucion de los
servicios profesionales y técnicos (1.0%) y a los
servicios educativos (0.7%); aun cuando su
contribucion al desarrollo economico, no es la
ideal, es un sector basico para el pais ya que es
generador de empleo directo en los estratos
sociales mas necesitados.
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Ocupando al 13.6% de la poblacién
econdmicamente activa (PEA) como parte del
sector primario, al cierre de 2008, ubicandose
por debajo del sector comercio que requiere al
19.7%, el manufacturero que contribuye con el
15.5% segun datos de la Encuesta nacional de
ocupacion y empleo (ENOE) (INEGI, 2009).

En el estado de Campeche, de acuerdo a
los censos econdmicos 2009 (INEGI) este
sector ofrecio empleo al 18.6% de la poblacion
econdmicamente activa segln la informacion
proporcionada por el INEGI a través de la
Encuesta nacional de ocupacién y empleo
(ENOE), (INEGI, 2009). La flota campechana
estda compuesta actualmente por 104
embarcaciones dedicadas a la pesca de camaron
de altura, cuyas empresas propietarias enfrentan
actualmente los retos que implican la
rentabilidad y permanencia en el mercado.

Metodologia

El disefio de esta investigacion busca identificar
la percepcion que tienen los posibles sucesores
de empresas familiares del sector camaronero
de altura de la ciudad de Campeche, respecto a
la transicion generacional y su problematica.
Este estudio es de tipo descriptivo porque se
pretende medir o recoger informacion sobre las
variables que participan en el problema sujeto a
estudio. El disefio fue no experimental
transversal ya que se recolectaron datos en un
solo momento en su contexto natural, mediante
entrevistas a los hijos que forman el cuerpo
ejecutivo de la firma, teniendo como propdsito
el describir variables y analizar su incidencia e
interrelacion. El metodo utilizado para la
recoleccion de informacion cualitativa es a
través del trabajo de campo y la técnica
empleada es la entrevista (Hernandez,
Fernandez y Baptista, 2010).
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El estudio se desarroll6 tomando como
poblacion las empresas familiares del sector
camaronero de altura de la ciudad de Campeche
y que aceptaron participar en el mismo. Se
eligi6 como poblacion las empresas de este
sector al considerar dos aspectos: a) generan
empleo para individuos que en su mayoria no
cuentan con niveles de estudio que les permitan
acceder a otras actividades, y b) por su
contribucion a la economia del estado. Las
empresas identificadas con esta especialidad
fueron 44, segin el directorio de socios del
Sistema Producto de Camarén de Alta Mar del
Estado de Campeche AC al dia 31 de octubre
de 2014, como se observa en la tabla 1.

Empresas  Empresas

Sector Personas Personas Total
Fisicas Morales
Empresas
CAMATONeras 14 30 44
de altura

Tabla 1 Empresas camaroneras del sector pesquero de
altura de la Ciudad de Campeche 2014. Fuente: Sistema
Producto de Alta Mar del Estado de Campeche AC 2012

Del universo antes sefialado se
identificaron y eliminaron 14 de las empresas
por estar constituidas bajo el régimen de
Personas Fisicas con actividad empresarial, y
que no estaban constituidas como sociedades
mercantiles (personas morales) lo que redujo la
poblacién a 30 empresas. Adicionalmente al
momento de realizar las entrevistas a las 30
empresas consideradas en la poblacién, se
discriminaron aquellas que no cumplen los
requisitos para ser consideradas como empresas
familiares, y entonces tener plenamente
delimitada la poblacidon. Esta situacion no pudo
preverse hasta el momento de realizar la
entrevista al director de cada empresa y conocer
la integracion accionaria y la relacion filial y
laboral de los socios que la integran.
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De las 30 empresas familiares
identificadas, aceptaron participar 24, lo que
representa el 80% del universo inicial; en las
mismas laboran 60 gerentes, de los cuales 12
son familiares, 43 son hijos y 5 son gerentes no
familiares.

Instrumento

El instrumento empleado fue la entrevista semi
estructurada disefiada por Vera y Dean (2005) y
se administro a un total de 43 hijos gerentes con
el objetivo de indagar antecedentes de la firma,
antecedentes de los hijos, incorporacion a la
empresa, relaciones familiares, relaciones de
negocios, conflictos trabajo-familia y sucesion.
Esta herramienta fue utilizada por dichos
autores con 10 administradoras de empresas
familiares que fueron contactadas a través de
asociaciones de mujeres empresarias y que
dirigen empresas de diversos giros, como
ventas al mayoreo y menudeo, manufacturero,
construccién, y servicios; todas localizadas en
el oeste de los Estados Unidos, quienes refieren
su experiencia al frente de las organizaciones y
los conflictos filiales como consecuencia de su
eleccién como sucesores.

Este instrumento (tabla 2), contribuye con
el estudio en cuestion al evaluar a los hijos
como elementos fundamentales en la sucesion y
los conflictos que ellos mismos sefialan al
momento de la transicion generacional.
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Dizfzicidn canssptuzl: Ea la peaicién dloancada poz lon hijos so=a
prebeklos auzmmres dzmim d= b sopasizasidn ¥ 3 pemapeids qus 4= 2llos
pusian tzner ol amtzczees ¢ 2l ceope gjrat spin s cealidadn
predzaiozala ¥ pas=alaa.

i . Definicion . .
Dimenzion operacional Reactive  Proporcior
Amtecedsni  Conocimientos  del T-3 5%
e de la probeble  swcesar
firma sobre el origem ¥

evolocion de la
arganizacion
Amtecedent  Determina la 1-4 6%
e de los posicion filial el
hijos nivel educative vy la
experiencia de loz
hijos.
Incorporac  Es la evaluacion de 1-3 13%
iem 2 la I motves de la
firma participacion acnzl
de Loz hijos dentro
de 1a finma.
Felacione: 32 refere al estado 1-3 1%

familiares  achoal de L2 relacion
filizl-laboml, entre
propietario 2 kijos.
Relacione:  Es la experiencia vy 1-2 9%
de percepcion del hijo
negoCios gZeremte  En su3
relaciones laborales
com los  demas
participantes de la
organizacion ¥ gue
no son mismbros de
la familia.
Condlictos 32 refiere a2 a0 1-1 5%
trabajo- forma en que pusde
familia afectar el equilibrio
personal del sucesar
lo:  conflictos del
bmomie  familia-
) Emprasa
Sucesion  Determina I 1-3 13%
apinian gue tiene al
hijo dal proceso de
sucesion vy lom
probables conflicto:
que 22 dervan de la
eleccion

Tabla 2 Guia de especificaciones de las dimensiones
bajo estudio

Procedimiento para Recoleccion y Analisis
de Datos

Las entrevistas se desarrollaron con los hijos
gerentes que conforman el cuerpo directivo de
cada empresa y tuvo una duracion de veinte
minutos por cada una. Concluidas las
entrevistas se evaluaron los datos cualitativos, y
se realizo un analisis de contenido general de
las respuestas de todas las entrevistas, se
procedi6 a clasificar los datos de los
cuestionarios en categorias y subcategorias.
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Definidas operacionalmente y calculando
las frecuencias de los fendmenos involucrados
en ellas (Goetz y Le Compte, 1988) empleando
las frecuencias para preguntas dicotdmicas o
numéricas y para las variables de cadena la
interpretacion de acuerdo a cada uno de los
elementos de cada categoria (Rodriguez, Gil y
Garcia 1999).

El andlisis de contenido en las respuestas
de las entrevistas para identificar la frecuencia
de ideas y las palabras clave que expresen lo
mismo, permitid6 convertirlas en “frases
testimonio” (Savall, 2003). Se identifico la
frecuencia de mencion de cada frase testimonio
en cada una de las empresas, se agruparon
segun la clave asignada a la pregunta, la
categoria, las respuestas, la clave de la empresa
participante, el total de respuestas y la
frecuencia alcanzada segin la escala tipo
Likert.

Resultados

Se aplicaron 43 cuestionarios a los hijos que
laboran en la firma familiar del total de 24
empresas que aceptaron participar, 0 que
reunian los requisitos minimos para ser
consideradas empresas familiares y ser sujetos
de estudio; tal como se delimité en el apartado
de metodologia de esta investigacion.

Al evaluar la dimension de antecedentes
de la firma, todos los hijos que laboran en la
misma coinciden con el propietario en la
antigliedad de la organizacion asi como en el
nimero de trabajadores que tuvieron en el
ejercicio 2013. Del total de entrevistados el
79.06% menciona que s6lo una generacion ha
estado involucrada en la firma y el 20.94%
menciona que actualmente es la segunda
generacion quien administra la organizacion y
todos, sin excepcion, comentan que el
propietario es el padre.
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Respecto a la dimension relativa a los
antecedentes de los hijos, el 63% comenta tener
hermanos y el 55.8% sefiala ser el primogénito
tal como se observa en la tabla 3.

Orden Frecuencia 2%
primero 24 558
Segundo 8 18.6
Tercero 4] 139

Cuarto 5 11.7

Tabla 3 Orden de nacimiento de los hijos gerentes.

Al cuestionar el estado civil de los
participantes el 81.6% manifiesta estar casado y
el 13.2% dijo tener 30 afios lo que representa la
mayoria en los participantes. Agrupados en
rangos de edad se observa que la fuerza laboral
a nivel gerencial es ain joven, Tabla 4.

Edad Frecuencia %
26230 14 32.55
31235 18 41.86
36a40 8 18.60
41245 3 6.99

Tabla 4 Rango de edad de los hijos gerentes.

El 60.5% indica que no han trabajado
fuera de la empresa familiar, el 11.8% no tuvo
experiencia previa de trabajo y el 20% de los
encuestados labor6 previamente a tiempo
parcial tal como se observa en la tabla 5.

a Trabajaron Experiencia Trabajo a
tn fuera de la previa de tiempo
é. empresa trabajo completo
wl
- Frm o Fre-c_rum " Frm o
cia cia cia
o - 19, . g2, 80
5 1 5 15 3 12 0
. . L 0
Mo % 5 2 g 3 0

Tabla 5 Experiencia laboral de los hijos gerentes.

QUIJANO—GARC[A, Roman Alberto, ARGUELLES-MA, Luis Alfredo y
ALCOCER-MARTINEZ, Fidel Ramén. Sucesores de empresas familiares y el
proceso de transicion generacional. Revista de Administracion y Finanzas 2015



Articulo

869
Revista Administracién & Finanzas

Respecto a la dimension que evalla la
edad que tenian los gerentes al decidir e
incorporarse a la firma, los entrevistados
sefialaron tener en ese momento 27 afios en su
mayoria tal como se aprecia en la tabla 6.

Edad Frecuencia %o
15215 1 23
25224 ] 1395
252329 25 674
30a34 5 11.6
35a3% 2 475

Tabla 6 Rango de edad de los hijos gerentes al
incorporarse a la firma.

Todos los hijos gerentes comentan tener
estudios a nivel profesional siendo la
licenciatura en administracion de empresas la
que presentd el porcentaje mas alto (53.5%).
Vease tabla 7.

Profesion Frecuencia %a
Ingeniero civil ] 139
Lic.en
Admimsiracidn de 23 53.5
Empresas
Contador Publico 15 2325
Arquitecto 3 7.0
Otros 1 23

Tabla 7 Profesién de los hijos gerentes de la firma
familiar.

Los resultados sobre la decision de los
gerentes de trabajar en la firma, o que se
asumiera siempre como un hecho se muestra en
la tabla 8. Las frecuencias sefialan que el hecho
de que los hijos trabajaran en la empresa era
algo asumido desde siempre por la familia.
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Reactrvo Frecuencia
;Decidio trabajar
en la empresa 17 385
iSiempre asumid
el hecho de que
deberia trabajar
en la empresa?

-
&

[
h

60.5

Tabla 8 Rango sobre la decisién de los hijos de trabajar
en la empresa familiar.

Los resultados del anlisis de la relacion
familiar arrojan que el 84.2% de los hijos
gerentes consideran que si sera dificil para su
padre dejar la compafiila y esperan que
transcurran entre 5 y 10 afios para que el
predecesor asuma este hecho. Igualmente
manifiestan que la relacién padre-hijo no ha
cambiado por el hecho de trabajar dentro de la
firma familiar.

En lo referente a la relacion con sus
hermanos la mayoria informaron que los que
trabajan en la empresa si estan involucrados con
la misma y el 7% si tienen problemas entre
ellos por la toma de control. VVéase tabla 9.

Involucramiento de  Conflictos entre

Respuesta los hijos hermanos
Frecuencia % Frecuencia %
51 37 86 3 7
No ] 14 40 93

Tabla 9 Involucramiento y conflictos por toma de
control de hijos gerentes en la firma familiar

En la dimensién de las relaciones de
negocio, los entrevistados informan sentirse
discriminados en alguna ocasion y respecto a la
sucesion un alto porcentaje piensa que el género
es una diferencia cuando se evaltda al futuro
sucesor. Véase tabla 10
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- ‘Es el género un Escala
¢5e ha sentido d?ferﬂncgia dor en 1a R Rango coalitativa Escala
Respuesta discriminado? . mgt?]l sobre 43 asignadasegin  cuantitativa
Sucesion. porcentua personas frecuencia de tipo Likert
Frecuencia %  Frecuencia %a fuencion
: s Mas del :
Si 7 16.3 24 631% 90% de las ‘;ﬂa‘;n”;:: Siempre 6
No 36 83.7 14 36.85 personas
Tabla 10 Discriminacion y género en la sucesion. 81% a 90% oy
de las 3339 frecuentaments 3
I . personas
Anélisis de contenido
61% a 80%
. de laz 27234 frecuentemente 4
En la entrevista se plantearon preguntas con personas
respuestas cualitativas cuya frecuencia Yy 1% .60
: : - %a 60%
contenido dieron Iuga[ a un conjunto de frases o las 18226 varissveces 3
que se agruparon segun la clave asignada a la personas
pregunta, la categoria, las respuestas, la clave V1o 2 407%
. L1 d Yo
de la empresa participante, el tqtal de respuestas de las 10217 Algunas veces 2
y la frecuencia alcanzada segun la escala tipo personas
Likert. 1%a 20%
de laz 1a% rara ver 1
personas

Con el objetivo de tener una nocion méas
clara respecto a la percepcion que tienen sobre
la empresa y la sucesion los hijos que laboran
dentro de la administracion de las firmas
familiares, se analizo la informacion cualitativa
del instrumento, asignandose un puntaje para
obtener un indice de Percepcion de la Sucesion
(IPS). Con la seccion de entrevista semi
estructurada se seleccionaron los comentarios
mas representativos de entre todas las
respuestas, considerandose como  “frases
testimonio”, mediante los pasos que se plasman
en la tabla 11:

a) Se identifico la frecuencia de mencion de
cada frase testimonio en cada una de las
respuestas de los hijos gerentes que laboran en
las empresas. Para ello se asignaron puntajes de
acuerdo a los siguientes parametros:
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Tabla 11 Parametros utilizados para la clasificacion de
frases testimonio.

b) Se obtuvo la suma de la frecuencia de cada
una de las frases testimonio, por empresa.

c) El puntaje maximo que podian tener
cualquier empresa fue de 120 (6 puntos maximo
por 20 items).

d) Se dividio el numero obtenido en el inciso
“b” entre 120 y el resultado se multiplicé por
100 para obtener un indice de percepcidon de la
sucesion individual por cada participante en
cada empresa.

e) Se sumo los indices individuales de todos los
participantes de cada empresa y se dividio entre
el total de individuos de cada firma para
obtener un promedio que represente el indice de
percepcion de la sucesion global de cada
organizacion (IPS).
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La construccion de este indice nos sefiala
que a mayor IPS, significa que los hijos que
laboran dentro de las firmas familiares tienen
mayor conocimiento de la empresa, sus
relaciones empresariales y familiares asi como
de la importancia de la sucesion. (Tabla 12)

= 111 12 13 2 3 B 7

5 0 1 13 13 D31 D2 123

Tabla 13 indice de percepcion de la sucesion (IPS) =
Puntaje / Puntaje maximo x 100 (Continuacion)

Discusién de resultados

Respecto a la dimension de conocimientos, los
hijos gerentes conocen el origen de la
organizacion y su contribucion a la generacién
de empleos, En su mayoria informaron que
trabajaban dentro de la empresa porque asi
siempre se habia preconcebido por la familia y
pocos ingresaron por iniciativa propia, lo que
coincide con lo referido por Garcia et al.
(2002).

Respecto a los antecedentes de los hijos,
en el caso de los hijos Unicos, son los sucesores
indiscutibles si el padre optara por un miembro
de la familia para dirigir la organizacion;
aunque estudios recientes sefialan que al elegir
un sucesor.
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La primogenitura no es ya la principal
caracteristica para designar al sucesor (Vera y
Dean 2005), sino la integridad y el grado de
compromiso, descartando el concepto de junior
0 el género como elementos determinantes a su
favor segun el estudio desarrollado por
Chirsman et al. (1998). Al analizar las razones
que tuvo el hijo para incorporarse a la empresa
practicamente la totalidad de los entrevistados
manifestaron que el motivo principal es su
familia y el patrimonio y que su mayor
compromiso es con la familia y no con la
empresa, lo que es evaluado de forma positiva
en la eleccion del sucesor tal como lo refieren
Chrisman et al.(1998).

Los hijos gerentes manifestaron un
conjunto de ventajas y desventajas que tienen
por ser parte de una empresa familiar,
destacandose en primer término los valores
como el apoyo que reciben de la familia, la
confianza, la comprension y la ayuda familiar,
sequidos del esfuerzo individual que realizan
los hijos gerentes que repercute en su beneficio
y en el de la organizacion. Sin embargo,
también refieren como principal desventaja el
hecho de que los problemas de la empresa
afectan a la familia, seguida de los problemas
que los hijos tienen con los demas familiares
principalmente con las parejas de sus hermanos.
Lo anterior deja entrever y concluir que los
hijos que laboran en las empresas en estudio,
dan mayor prioridad a los aspectos emocionales
y de relaciones intrafamiliares de la
organizacion que a los problemas propios de la
firma, como generar utilidades o permanecer y
abarcar nuevos mercados dentro de la relacion
empresa- familia, lo que se corrobora con lo
referido en los estudios de Garcia et al. (2002),
De Massis et al. (2008) y Brockhaus (2004).
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Al describir la relacion padre-propietario-
hijo, estos ultimos comentan que siempre ha
sido buena, aunque con opiniones diferentes,
que el trabajar con él como jefe es excelente
pues aprenden mucho de su experiencia del
predecesor y consideran que si sera dificil para
su padre dejar la compafila con un plazo de
entre 5 y 10 afios para desligarse realmente de
la operacion de la misma, lo que se reflejaria en
las decisiones importantes que lleve a cabo la
empresa tal como lo sefiala Garcia et al. (2002).
En lo relativo a las relaciones de negocio los
hijos informaron que siempre se consideré el
hecho de que entraran a trabajar a la empresa.
Respecto a los clientes, proveedores vy
empleados los entrevistados manifiestan tener
una relacién cordial, salvo el caso de las hijas
que informaron sentirse discriminadas por su
género pues consideran que es un sector
dominado por los hombres, (dentro del contexto
cultural de la ciudad de Campeche y de la
actividad econdmica), por lo tanto es poco
probable que el sucesor pertenezca al género
femenino independientemente de que sea
familiar o administrador profesional. (Lee 2006,
Chittoor y Das 2007 y Vera y Dean 2005).

Conclusiones

Al evaluar el primer objetivo de esta
investigacion con la opinion de los participantes
respecto a la sucesion, se encontré que el
principal problema, de acuerdo a su percepcion,
es precisamente elegir al sucesor ideal segln
sus caracteristicas personales y su capacidad
profesional.  Quienes participan en la
administracion estan conscientes de la que la
sucesion es un problema latente, saben que se
manifestara en algin momento, pero no se han
preparado para ello mediante alguna
metodologia o herramienta pues manifestaron
no tener o conocer de algin plan escrito de
sucesion o protocolo familiar, como lo sugiere
Lozano (2000).
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Entre los factores que pueden afectar el
proceso de sucesion, los hijos gerentes
recomiendan que cuando se presente la
transicion generacional se debe mantener
siempre la union familiar mediante una buena
comunicacion, que ésta deberd ser planeada
para evitar conflictos en la empresa-familia y
que esta decision debera ser conjunta tanto de la
generacion saliente como de los nuevos
directivos para beneficio y permanencia de la
organizacion familiar, lo que concuerda con lo
sefialado por Lambrecht (2005). De forma
implicita dan por hecho que el sucesor
pertenecerd al género masculino, por los riesgos
propios de la actividad lo que refuerza la idea
de que la cultura empresarial ha sido
transmitida basicamente por el padre lo que
coincide con lo referido por Vera y Dean
(2005).

No se obtuvo evidencia de que estas
organizaciones tengan estrategias particulares
para el tema de la transicion generacional, es un
hecho que se sabe latente, pero que no se
aborda quizas por la presencia de los socios
fundadores aun laboran y toman decisiones
fundamentales en la mayoria de los casos, lo
cual se confirma con los bajos valores
obtenidos en el IPS disefiado.  Futuras lineas
de investigacion podrian contribuir respecto a la
problematica bajo estudio, toda vez que la
cultura empresarial y los estilos de liderazgo
son factores que influyen en la planeacién de
largo plazo de este tipo de organizaciones.
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