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RESUMEN

La importancia de la empresa familiar en el tejido empresarial y el desafio orga-
nizacional que representa el traslape del sistema empresarial y familiar para su
crecimiento son los dos ejes que guiaron este trabajo. A través de la Teoria Basa-
da en los Recursos, en este articulo se analiza la importancia y la relevancia que
la empresa familiar le da a dos factores esenciales: el empresarial y el aspecto
familiar como detonadores de su crecimiento. La investigacion se realizé en el
sureste de México durante un periodo de cuatro afos (2012-2015), basado en
una encuesta aplicada por el Centro de Investigacion de Empresas Familiares de
la UDLAP a 503 empresas. Los resultados ponen en evidencia la consideracion
de ambos factores en la gestion de la empresa familiar, asi como la contribuciéon
de éstos con el crecimiento de la empresa. Este primer estudio permite establecer
un marco de referencia para trabajos posteriores que profundicen el fenédmeno a
través de diferentes lineas de investigacion.
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ABSTRACT

The family business importance and organizational challenge represents the
overlap of the business and family system for its growth, are the focus of this
work. Through the Resource-Based View, this research analyzes the importan-
ce and relevance that family business gives to two essential factors: business
behavior and family behavior as triggers for its growth. The research is con-
ducted in the southeast of Mexico during a period of four years (2012-2015),
the sample brings together 503 companies. The results seek to highlight the
consideration of both factors in the management of the family business, as
well as their contribution to the growth of the company.This first study allows
to establish a frame of reference for later works that deepen the phenomenon
through different lines of research.

Keywords: family firm, business behavior, growth.
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Introduccion

De acuerdo con el ultimo censo econdmico (INEGI, 2014), el tejido empresarial
en México esta compuesto en 99.8% de empresas de tamafo micro, pequefio
y mediano (mipyme); de ellas, el 94.3% son microempresas que cuentan con un
promedio de cinco personas por establecimiento, las cuales representan cuatro
de cada diez puestos laborales. Sin embargo, aportan una décima parte de la
produccion del total de las empresas y requieren una décima parte de inversion
respecto a dicho total. Algunas estimaciones reconocen que las empresas fami-
liares en el pais representan una proporcién superior al 90% del tejido mipyme
(Belausteguigoitia, 2012; Duran y San Martin, 2016), lo que pone en evidencia su
importancia econémica y social en el contexto nacional.

La nocion de empresa familiar hace referencia a un grupo o grupos fami-
liares con actividades empresariales que comprenden la propiedad y/o la ges-
tién y/o el desempefio laboral de la empresa y proyectan su continuidad en
futuras generaciones. Aunque estas empresas estan expuestas a los mismos
retos que el resto de ellas, la imbricacién de los sistemas empresarial y familiar
la hace mas vulnerable. Su gestion toma en cuenta ambas realidades de manera
simultanea (Carlock y Ward, 2003), con la busqueda de dar respuesta, tanto a
las expectativas econémicas, como a las afectivas y sociales del grupo a largo
plazo. Ante esta relevancia y desafio, parece importante mejorar la comprension
de su funcionamiento empresarial y disefar soluciones pertinentes para condu-
Cir su crecimiento.

El presente articulo se interesa en explorar el crecimiento de las empre-
sas familiares considerando la importancia dada a ambos comportamientos,
los empresariales y los familiares, para ello se recurre a la Teoria Basada en los
Recursos (Resource-Based View). El trabajo presenta un marco tedrico, seguido
por la metodologia, los resultados, la discusién y conclusiones.

Marco tedrico

A pesar de la importancia que se le atribuye a la empresa familiar en todo el
mundo, la preocupacion por su conocimiento es relativamente reciente y su
concepcion aun carece de unanimidad por parte de sus estudiosos. En el es-
fuerzo por delimitarla aparecen sistematicamente algunos criterios asociados a
la participacion de miembros familiares en: a) la propiedad (Barnes y Hershon,
1976; Gallo y Sveen, 1991; Gallo, 1995); b) el control (Davis, 1983; Stern, 1986);

Administracion y Organizaciones ¢ Vol. 21 - No. 40 ¢ Enero-Junio 2018
Universidad Auténoma Metropolitana « Ciudad de México « ISSN 1667-014X ¢ pp. 181- 209
http://bidi.xoc.uam.mx/fasciculos_revista.php?id_revista=9

183



JUAN MANUEL SAN MARTIN REYNA « ARGENTINA SOTO MACIELe JORGE ALBERTO DURAN ENCALADA

y ¢) la continuidad (Donnelley, 1964; Bork, 1986; Cabrera-Suarez, De Saa-Pérez
y Garcia-Almeida 2001). Sin embargo, en otros casos aparecen indisociables
dos de estos factores: propiedad y control (Rosenblatt et al., 1985); o todos
ellos (Chua, Chrisman y Sharma, 1999; Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002; Ul-
haner, 2002; De la Garza, 2014). Para efectos de este estudio, una empresa se
considerara como familiar cuando la mayor parte de la propiedad se encuentre
en manos de una sola familia y cuando al menos un miembro representativo de
dicha familia se encuentre en la administracion de la misma.

En lo que respecta al tema de crecimiento en la empresa familiar, mu-
cho se ha trabajado tratando de tipificar su comportamiento: por una parte, se
observa que en ellas el crecimiento no es una prioridad organizacional (Danco,
1980; Taguiri y Davis, 1992; Gallo y Garcia, 1996, 1998; Ward, 1994; Cappuyns,
2000; Amat, 2003; Zahra, 2005; Naldi, Nordqvist, Sjéberg y Wiklund, 2007; De
la Garza, Jiménez y Medina, 2015; Saldafha, 2015) ya que predomina el inte-
rés por objetivos no econdmicos (Gémez-Mejia, Haynes, Nufiez, Jacobson y
Moyano, 2007; Berrone, Cruz y Gémez-Mejia, 2012). Como consecuencia, se
observa que la internacionalizacion es tardia debido a la aversion al riesgo o a la
concentracion de la riqueza (Fernandez Nieto, 2002). Esto se debe, entre otras
razones, a la falta de recursos financieros, a la resistencia al cambio de los lide-
res familiares o a la divergencia entre los objetivos empresariales y los familiares
(Ward, 1997).

Por otra parte, hay quienes afirman que las empresas familiares conser-
van el mismo comportamiento emprendedor que les dio origen, teniendo como
consecuencia que: i) experimenten un mayor crecimiento en las ventas y en los
activos netos (Leach y Leahy, 1991); ii) cuenten con mayor potencial innovador
(Aronoff, 1998); iii) perciban rapidamente la internacionalizacién como estrategia
de desarrollo (Davis y Harverson, 2000; Yeung, 2000); iv) destaquen por su alto
crecimiento (Habbershon y Pistrui, 2002); y v) dispongan de capital paciente
para su desarrollo (Le Breton-Miller y Miller, 2006).

Pero mas alla del contraste de estas perspectivas, la propia génesis de la
empresa familiar y su realidad imponen ineludiblemente la necesidad de creci-
miento; si su principal razdén no fuera organizacional si lo es desde la perspectiva
familiar. En este sentido, Ward (1994, p. 187) estima que un crecimiento lineal ex-
celente de los ingresos de la empresa entre el 5y 10% anual apenas puede cubrir
el ingreso lineal numérico de los miembros familiares. Para Fuentes, Hernandez
y Vallejo (2008) el crecimiento es motivado por la satisfacciéon de las necesidades
familiares, mientras que para Mazzola (2002a) de él depende la sobrevivencia de
la empresa y se basa en la ambicién de su director para proyectar a la empresa
en el largo plazo (Mazzola 2002b). Cruz y Nordqvist (2008) coinciden al sugerir
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que el crecimiento es la prioridad para la segunda generacién. Por lo anterior, se
considera que la competitividad del entorno, la dinamica de los mercados, el cre-
cimiento familiar y la expectativa en el estilo de vida conducen ineludiblemente a
la empresa familiar a buscar su crecimiento.

En la investigacion, el tema de crecimiento no cuenta con una teoria ge-
neral ni una definicion conceptual, sino que depende de los distintos enfoques
y opiniones, extensiones, métricas y factores con los que se aborde (Correa,
Gonzalez y Acosta, 2001). Asi, tenemos que los trabajos realizados sobre el
tema se caracterizan por: a) el estudio de sus consecuencias; b) la carencia de
un modelo multifactorial de determinantes; y c) la inconsistencia o insuficiencias
en relacion con su definicion o medicion (Weinzimmer, 1993). A la fecha, se
cuenta con numerosos estudios sobre los factores de crecimiento de la em-
presa principalmente bajo un enfoque estratégico (Chandler, 1962; Andrews,
1971; Porter, 1990; Hax y Majluf, 1996; Grant, 2003) y financiero (Cuervo, 1979;
Cuervo y Fernandez Sainz, 1987; Garcia, 2004). Sin embargo, en el contexto de
la empresa familiar, la situacién es diferente, dada la necesidad de considerar,
ademas, temas como sucesién y ciclo de vida.

En la empresa familiar, el crecimiento puede considerarse como la pro-
gresion de la empresa de una etapa a otra dentro del ciclo de vida (Churchill y
Lewis, 1983). Para Greiner (1989) y Yeung (2000), éste depende de los retos y
de los diferentes estilos de gestion. También se preconiza que la concepcion de
crecimiento es diferenciado entre el mundo occidental y el oriental (Lee y Tan,
2001). En otros trabajos, el crecimiento se condiciona a una mayor productividad
laboral (Rosenblatt et al., 1985), a menores costos de control y a la existencia
de canales decisionales eficientes (Daily y Dollinger, 1992) o a una mayor mo-
tivacion, lealtad y confianza entre sus grupos de interés (Tagiuri y Davis, 1996).

Retomar el interés de este trabajo por comenzar a explorar y relacionar
los comportamientos empresariales y familiares con el crecimiento organizacio-
nal en el caso de México, se encuentra en la Teoria Basada en los Recursos (Re-
source-Based View) una perspectiva pertinente para su estudio. A través de la
gestion estratégica, la perspectiva evalla las ventajas competitivas de una em-
presa en términos de rareza, complejidad, dificultad para imitar y capitalizacion
(Wernerfelt, 1984). Al considerar la Teoria Basada en los Recursos en la empresa
familiar, aparece el término familiness para designar los recursos y capacidades
intangibles e idiosincraticos de las empresas familiares (Habbershon, Williams
y MacMillan, 2003) que pueden representar una fuente de ventaja competitiva.
Entre ellos, se ha identificado al capital humano, el capital social, el capital de
supervivencia, el capital financiero paciente y la estructura de gobierno (Sirmon
y Hitt, 2003), pero también al financiamiento, el uso de nuevas herramientas,
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los sistemas de informacion, de gestién y de control, asi como a la calidad del
talento que se encuentran en la cultura organizacional, las areas financieras,
administrativas y de recursos humanos (Perosa, 2007). Por ejemplo, el trabajo
de Klein et al., (2005) pone en evidencia cémo en la empresa familiar, la familia
es un recurso distintivo y fuente de ventaja competitiva a través del poder, la ex-
perienciay la cultura. Para Habbershon y Williams (1999) la movilizacién de esta
perspectiva representa un método capaz de evaluar los fenémenos conductua-
les y sociales especificos a una empresa familiar, fuente de ventaja competitiva.

Como puede observarse, en la empresa familiar el crecimiento puede
estar sujeto a multiples factores, algunos inherentes a la familia, otros a la em-
presa. Indistintamente, éstos pueden convertirse en recursos clave y fuente de
ventaja competitiva o ser el mayor obstaculo. En este trabajo prevalece el inte-
rés por identificar tanto los comportamientos (empresariales o familiares) como
su articulacion en el crecimiento de las empresas familiares en México.

Comportamiento empresarial

El comportamiento empresarial se asocia con caracteristicas estratégicas, fi-
nancieras y organizacionales. El tema estratégico es uno de los mas prolificos
de la literatura sobre la gestion empresarial dada su importancia. La estrategia
es considerada como la creacion de una posicién Unica y valiosa que implica
un conjunto de actividades (Porter, 1996: 68); como un modelo o un comporta-
miento repetido y relativamente constante en el tiempo (Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel, 1999). Su eficacia depende de la combinacion tanto de estrategias deli-
beradas como de estrategias emergentes pertinentes a las condiciones del mo-
mento y que incluyan la capacidad de predecir con la necesidad de actuar, de
acuerdo a las situaciones inesperadas que se presenten (Mintzberg et al., 1999).

El modelo frecuentemente utilizado para clasificar las estrategias, toman-
do en cuenta el entorno externo y facilitar la comprensién del comportamiento
estratégico de las empresas, es el de Miles y Snow (1978). En su trabajo, los
autores plantean una tipologia para distinguir la actitud de las empresas ante la
innovacién de producto, servicio o mercado, misma que esta compuesta por
estrategias exploradoras, analizadoras, defensivas o reactivas. Las estrategias
exploradoras son distintivas de las empresas que realizan cambios 0 mejoras en
los productos y mercados con relativa frecuencia tratando de ser la primera en
hacerlo y asumir en los riesgos que ello conlleva. Por ello, la creatividad es mas
importante que la eficiencia.
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Las estrategias analizadoras, son especificas a las empresas que man-
tienen estabilidad en sus productos y mercados, aunque simultaneamente de-
sarrollan nuevos de manera selectiva tratando de imitar a las empresas que ya
lo hicieron. En este sentido, la empresa busca equilibrio entre la produccién efi-
ciente y el desarrollo creativo. A través de las estrategias defensivas, las empre-
sas mantienen estabilidad en sus productos y mercados, pero no se encuentran
interesadas en realizar modificaciones, sino sélo mejoras dentro de su mismo
campo de actuacion, por ello, la eficiencia interna y el control son prioritarios.
Finalmente, las estrategias reactivas se refieren a las empresas que no cuentan
con un producto o mercado duradero, ni estable y con frecuencia siguen las
presiones de la competencia o de su entorno.

El comportamiento estratégico de la empresa familiar depende del propie-
tario-fundador, quien tiene un papel protagénico y a través de su propia reflexion
la va construyendo. En este caso, la estrategia es el resultado de su intuicion,
juicio, conocimiento, sabiduria, experiencia y perspicacia (Mintzberg et al., 1999).
A esto Mintzberg et al., (1999) le denomina “proceso visionario” de la elaboracion
de la estrategia, esto es, la idea rectora de la misma es al mismo tiempo delibe-
rada en sus grandes lineas y en su orientacion; y emergente en los detalles que la
adaptan segun sea necesario (p. 136). Para el autor esa visién es mas una imagen
que un plan detallado de cifras y palabras, pero su flexibilidad permite al dirigente
adaptar la empresa segun su experiencia. Al respecto, Bhide (1994), en su estudio
sobre empresas de gran crecimiento, demuestra una falta de interés del fundador
por la planeacién minuciosa, sin embargo, resalta que estas empresas se encuen-
tran operando en sectores y mercados fuertemente evolutivos que disuaden a las
empresas ya establecidas, pero donde su flexibilidad y adaptabilidad demuestran
ser mas importantes y apropiadas que la planeacion.

A este respecto, parece pertinente valorar el comportamiento estratégi-
co de las empresas familiares (del estudio) a través de la identificacién de sus
principales fortalezas, debilidades, areas de oportunidad, posicién competitiva,
existencia, o no, de un plan estratégico y la estrategia competitiva privilegiada.

El segundo aspecto de interés es el financiero, donde la mayor parte de
la literatura coincide en abordarlo a través de su desempefio, crecimiento de la
empresa, recursos, estructura de capital, activos fisicos e inclusive el valor de
su marca (King, 2003; Olvera, 2011). Como puede constatarse, los indicado-
res mencionados en la literatura evallan los resultados, sin embargo, dado que
este trabajo hace énfasis en identificar las caracteristicas del comportamiento
empresarial, el interés mayor lo tienen los procesos. En consecuencia, en el
aspecto financiero, la prioridad es conocer la proyeccion del crecimiento sobre
las ventas, la propensiéon de la empresa a la inversién de capital y el estado que
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guarda la utilidad operativa. Dentro del comportamiento empresarial, el tercer y
ultimo aspecto de interés es el organizacional, que se concentra en identificar la
conformacién de las estructuras en las empresas estudiadas.

La integracion de estos aspectos (estratégicos, financieros y organizacio-
nales) como pieza clave del comportamiento empresarial aportara los principa-
les objetivos perseguidos por las empresas familiares y con ello su inclinacion
hacia el crecimiento.

Comportamiento familiar

El comportamiento familiar se distingue por sus caracteristicas de propiedad,
sucesion y gestion. La propiedad es un tema relevante en la empresa familiar
porgue esta directamente relacionada con la toma de decisiones corporativas,
la aversion al riesgo y la distribucién de los recursos (Fernandez y Nieto, 2006).
En consecuencia, del nivel de propiedad familiar dependera el comportamien-
to de la empresa y el acceso de ésta a recursos clave (Westhead, Cowling,
Howorth, 2001; Chen y Hsu, 2009; Block, 2010; Liang, Wang y Cui, 2014). De
una manera natural, la propiedad familiar evoluciona segun la empresa atraviesa
diferentes generaciones. Asi, dependiendo si la empresa se encuentra en po-
sesion del propietario-fundador, o sea en la primera generacién, reunira ciertas
caracteristicas especificas y tendra determinadas prioridades; en cambio, si se
trata de la asociacion de hermanos (segunda generacién), o si se encuentra en
posesion del consorcio de primos (tercera generacion) dichos aspectos diferiran
(Aronoff y Ward, 1991; Gersick, Davis, McCollom y Lansberg, 1997) y, por lo
tanto, la conduciran de manera diversa.

De forma general, en la empresa familiar la mayor parte de la propiedad
se encuentra en manos de una sola familia o de un grupo de ellas, y cuando
al menos un miembro representativo de la misma(s) la dirige, la importancia
que tiene la propiedad en el estudio es anticipar a mediano plazo algun tipo
de cambio en la distribucion de los porcentajes accionarios de la empresa y, si
éste fuera el caso, identificar los grupo de interés que son mas propensos a su
incorporacién con el objetivo de prospectar fortalezas y retos significativos en el
crecimiento o desarrollo de ésta.

Otro aspecto relevante es el de continuidad o sucesién. De manera ca-
tegdrica los estudios sobre la empresa familiar dan cuenta de la relevancia del
tema sucesorio en el crecimiento, la cual es abundante, dan testimonio sus
efectos sobre la propiedad, la gestién y las relaciones familiares (Handler, 1994;
Bird, Welsch, Astrachan y Pistrui, 2002; Sharma, 2004; Benavides, Guzman y
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Quintana, 2011; Ramirez y Martinez, 2011; Yu, Lumpkin, Sorenson y Brigham,
2012; Nordqvist, Wennberg, Bau y Hellerstedt, 2013; Daspit, Holt, Chrisman y
Long, 2016). La sucesion puede ser considerada como el mutuo ajuste de los
roles entre los miembros actuales y los de las generaciones venideras (Handler,
1989; 1990). Se trata de un proceso donde se transfieren conocimientos, roles y
el control de la empresa (Handler, 1994; Cabrera-Suarez, 2005; De Massis, Chua
y Chrisman, 2008). Concretamente, es la transicion del liderazgo de un miembro
familiar a otro (Sharma, Chrisman, Pablo y Chua, 2001). Su importancia radica
en que solamente una de cada tres empresas logra superar con éxito esta etapa
(Handler y Kram, 1998). Sobre este aspecto, el trabajo se interesa en valorar la
fortaleza o debilidad de las empresas a través de la existencia de un plan de su-
cesion, que implica la seleccién de un sucesor, los criterios y los procedimientos
de la decisidn al respecto, el entrenamiento del mismo y las previsiones en caso
de incapacidad o muerte.

En conclusién, el modelo de la investigacién estd compuesto por dos
perspectivas que tienen gran influencia en el crecimiento de las empresas fami-
liares: el comportamiento empresarial y el familiar, ya que son los origenes de
ventajas competitivas. En el primero se encuentran las caracteristicas estraté-
gicas, financieras y organizacionales, Mientras que, en el segundo, los atributos
de propiedad, continuidad o sucesion y gestion directiva (ver Tabla 1).

Uno de los mayores retos en el crecimiento de la empresa familiar reside,
en gran medida, en que la toma de decisiones integre tanto intereses empresaria-
les como familiares. Su éxito dependera de: i) la alineacion de los objetivos entre
el propietario y el agente (administrador) al tratarse de la misma persona (McCo-
naughy, Walker, Henderson y Mishra, 1998), la contencién del riesgo inherente de
la l6gica principal-principal; ii) la proyeccién de los intereses empresariales en el
largo plazo que privilegian el beneficio y la proteccién de los intereses familiares; y
i) la generacion interna de recursos originales mas o menos estratégicos.

TABLA 1. MODELO DE INVESTIGACION - CARACTERISTICAS Y TENDENCIAS
COMPORTAMENTALES

1.Estratégico
A. Comportamiento empresarial 5 Financiero
3.0rganizacional
1.Propiedad
2.Sucesion

3.Gestion

B. Comportamiento familiar

Fuente: elaboracioén propia.
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Metodologia

La encuesta aplicada en este estudio estuvo basada en la utilizada por PwC
International Survey Unit and PwC Network' que se aplica en 35 paises de la
OCDE, ademas fue complementada por el estudio llevado a cabo por el Insti-
tuto de la Empresa Familiar?. Fue levantada durante los meses de abril y mayo
de 2012 a 2015 a través del Centro de Investigacion de Empresas Familiares
(CIEF-UDLAP). Fue contestada por propietarios y directivos de las empresas.
Por la variedad de empresas familiares existentes, el estudio es de carac-
ter exploratorio. Sin embargo, dado el considerable nimero de empresas que
respondieron a la encuesta (503), durante un periodo de cuatro anos, puede
afirmarse que se tiene un nivel muy aceptable de representatividad.

Es importante sefalar que, actualmente, la Unica fuente de informacién
disponible en México sobre temas estadisticos a nivel pais es el INEGI, des-
afortunadamente a pesar de llevar a cabo un censo econédmico cada cuatro
afos con el que se tiene el mapa empresarial a nivel nacional, dicho censo no
cuenta con datos sobre cudles de esas empresas son familiares y cuéles no.
Es por ello que la mayoria de las investigaciones en México estan basadas
en empresas publicas, debido a la disponibilidad de informacion sobre éstas,
derivada principalmente de sus informes anuales. Bajo este contexto, este
trabajo busca sentar las bases metodologicas que permitan realizar un ejerci-
cio de analisis sobre la pyme familiar. En las tablas 2, 3 y 4 se puede apreciar
la estadistica descriptiva de la muestra por tamafno de la empresa, esto es, el
numero de empleados y el monto de ventas, asi como el cargo de las personas
que respondieron a las mismas.

En la Tabla 2 puede notarse que la mayor parte de las encuestas (87%)
fueron respondidas por los propios duefios de la empresa (socios, propietarios
y accionistas) o por personas que dirigen las compafias (administrador, gerente
general y director general) y solamente el 13% por personal ajeno a la direccién
y propiedad de la empresa.

"La encuesta que PWC aplica es a empresas familiares pequeias y medianas en 35 paises: Austria,
Bahamas, Bahréin, Barbados, Bélgica, Brasil, Canada, Chipre, Dinamarca, Egipto, Finlandia, Fran-
cia, Alemania, Irlanda, ltalia, Kuwait, Jamaica, Japén, Jordania, Malta, Holanda, Noruega, Oman,
Rusia, Arabia Saudita, Sudafrica, Espafa, Suecia, Suiza, Siria, Trinidad y Tobago, Turquia, Emiratos
Arabes, Reino Unido y Estados Unidos.

2 Instituto de la Empresa Familiar: La Empresa Familiar en Espafa (2015).
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TABLA 2. PUESTO DE LA PERSONA QUE RESPONDIO LA ENCUESTA

Variable Mean Std. Dev. Min Max %
Director general 26.5 10.6 14 39 21.1
Administrador 15.5 8.6 5 26 12.3
Gerente general 13.0 5.4 6 19 10.3
Propietario 32.8 12.8 22 50 26
Socio 12.8 13.3 2 32 10.1
Accionista 9.0 6.3 1 16 7.2
Director financiero 3.3 3.6 0 8 2.6
Contador 1.0 1.2 0 2 1.4
Consultor 4.8 3.9 1 9 0.4
Otra direccion 10.5 5.1 7 18 8.3
Otro 7.5 8.3 0 19 0.2

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta del CIEF-UDLAP.

TABLA 3. TAMANO DE LA EMPRESA CON BASE AL NUMERO DE EMPLEADOS

Variable Mean Std. Dev. Min Max %
1ab 28.5 15.5 11 46 22.7
6a10 25 6.7 16 31 19.9
11a20 24.5 12.0 12 40 19.5
21a50 16.75 4.9 13 24 14.5
51a100 12.5 4.7 6 17 11.7
101 a 250 5.25 4.6 1 11 7.6
251 a 500 1.25 0.5 1 2 1.8
501 a 800 0.25 0.5 0 14
801 a 1,000 0 0.0 0 0 0.6
1,001 a 3,000 0.25 0.5 0 1 0.4
3,001 a 5,000 0 0.0 0 0 0.0
Méas de 5,000 0 0.0 0 0 0.0

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta del CIEF-UDLAP.

En la Tabla 3 se aprecia que la mayor parte (casi el 70%) estan compues-
tas entre uno y cien empleados y Unicamente el 11.7% se encuentra por encima
de los 101 trabajadores. Este dato se corrobora con los resultados que se mues-
tran en la Tabla 4, que se presenta enseguida, en donde se observa que prac-
ticamente el 80% de las empresas analizadas tiene como monto maximo de
facturacion los 20 millones de pesos, y soélo el 22% factura por encima de ese
monto. Por tanto, se puede afirmar que la muestra del estudio se enmarca den-
tro del contexto de empresas familiares micro, pequefias y medianas (mipymes).
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TABLA 4. TAMANO DE LA EMPRESA EN RELACION AL MONTO DE VENTAS

Variable Mean Std. Dev. Min Max %
Menos de 4 millones de pesos 64.5 294 41 107 51.3
4 a 20 millones de pesos 33.5 7.3 25 41 26.6
20 a 100 millones de pesos 12.5 1.3 11 14 9.9
100 a 250 millones de pesos 8 4.8 4 15 6.4
250 a 500 millones de pesos 4.25 1.7 2 6 3.4
500 a 1,000 millones de pesos 1 0.0 1 1 0.8
Méas de 1,000 millones de pesos 2 0.8 1 3 1.6

Fuente:elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta del CIEF-UDLAP.

Resultados

Los resultados obtenidos se muestran en la Tablas 5 y 6. En ellas se hace la

distincion entre aspectos familiares y empresariales.

Respecto al comportamiento empresarial, se inicia el andlisis de resultados
a partir del aspecto estratégico. En cuanto a los retos internos de las empresas
objeto de andlisis, la rentabilidad es considerada como el principal (16.3%). Esta

TABLA 5. OBJETIVOS EMPRESARIALES

Comportamiento empresarial

Principales objetivos

%

Principal reto interno de la empresa Rentabilidad 16.3
Principal reto externo Competencia 20.1
Tipo de estrategia a buscar Crecimiento y expansién ~ 50.2
Proyeccién de crecimiento Incremento 85.6
1. Tiene un plan estratégico No cuentan con un PE 68.3
Estratégicos Cdémo evalla su posicién competitiva Algo competitiva 52.4
respecto a la competencia Fortaleza de marca 15.6
Qué fortaleza admira de su competencia  Relacién con clientes 10.7
Cual es su principal fortaleza Actividades de ventas 12.4
En qué planea invertir Incrementado 44.9
2. Inversion en capital Incrementado 39.8
Financieros Utilidad operativa Dos personas 35.6
Conformacién del equipo directivo Comisién o incremento 54
3. Sistema de incentivo en la alta direccion al sueldo
Organizacionales  Efectos del sistema de incentivos sobre  Positivo 40

la empresa

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta del CIEF-UDLAP.
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es una peculiaridad de las empresas familiares que estan en los denominados
estratos de pequefias y medianas empresas, ya que regularmente se presupone
que este tipo de empresas tienen una vision de corto plazo, por lo que la rentabili-
dad es primordial. En cuanto a los retos externos, la mayor parte de las empresas
familiares consideran que la competencia es el principal (20%). De esta forma, la
principal preocupacién en las empresas familiares es incrementar los margenes
de ganancia y preservarse de la competencia. Los resultados son paraddjicos ya
que los empresarios familiares sefalan, por un lado, que aspectos como la com-
petencia, las condiciones de mercado o la estabilidad econdmica son los princi-
pales retos que enfrentan al exterior de la compafia, sin embargo, la innovacion
y la tecnologia se encuentran al final de sus prioridades, por lo que pareciera que
estan dispuestos a sacrificar todo en aras de la rentabilidad en el corto plazo.

Analizado lo anterior, se presentan los resultados que sobre la estrategia a
seguir por parte de las empresas familiares, la mayoria de éstas (el 50%) busca
una estrategia de crecimiento y expansioén. Nos encontramos, pues, ante una
mayoria de empresas familiares cuya prioridad es la expansién del negocio, lo
que concuerda con los resultados anteriores, es decir, incrementar los margenes
de rentabilidad con fines de reinversién para la busqueda del crecimiento. Sin
embargo, esta estrategia reconocida por las empresas contrasta con la informa-
cién proporcionada respecto al hecho de contar o no con un plan de negocios
estratégico para el futuro, ya que sélo el 32% de las empresas familiares argu-
mentaron contar con un plan de este tipo. Hablamos de empresas que preten-
den expandirse y crecer, pero al mismo tiempo no cuentan con un plan para
hacerlo. Mas que ser empresas proactivas las empresas familiares mexicanas
parecieran caracterizarse por ser reactivas, la vision de corto plazo y el interés
por los margenes de utilidad rapido pareciera que les impide planear de forma
estratégica y articular una vision de largo plazo.

A pesar de que las empresas familiares del andlisis estan en el rubro de
las pequefias y medianas empresas, la mayor parte esta enfocada en expan-
dirse o consolidarse, por lo que la combinacion de la familia con empresas de
tamano pequefo y mediano contrasta con los argumentos de que las empresas
de este tipo tienen un periodo de vida relativamente corto en su mayoria. Estos
resultados concuerdan con la posicion competitiva de las empresas familiares,
ya que el 52% de las empresas familiares analizadas argumentan tener una
posicion algo competitiva en relacién a los lideres del mercado. Los resulta-
dos obtenidos aqui no sorprenden, puesto que los principales intereses de las
empresas familiares estan enfocados en ser mas competitivos, lograr mejores
margenes de rentabilidad y alejarse de la competencia en los mercados.
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Otro objetivo estratégico analizado fueron las fortalezas de la empresa
familiar respecto a sus competidores, asi como las de los competidores sobre
ellos. En cuanto a las primeras, se encontré que la fortaleza mas importante
de la empresa familiar es la relacién con clientes (10.7%), mientras que la
principal fortaleza que consideran de la competencia sobre ellos es el posicio-
namiento de la marca (15.6%).

Por lo que respecta al aspecto financiero, ante un posible escenario de
inversién para mejorar la productividad y competitividad, las empresas fami-
liares en México sefialan como principal area de inversion la relacionada con
las actividades de ventas (12.4%). Este resultado concuerda con los niveles de
utilidad, ya que los resultados indican que el 40% de las empresas familiares
reportd haber aumentado su utilidad operativa.

Finalmente, en relacién a los aspectos organizacionales o estructu-
rales, en primera instancia se analizé la estructura de los equipos directi-
vos. Los resultados obtenidos indican que el equipo directivo del 88.4% de
las empresas familiares esta conformado de 1 a 4 personas. Este resultado
muestra la estructura de los negocios familiares en México, donde hay una
alta concentracion, no solamente de la propiedad, sino también de la toma
de decisiones.

Otra cuestién fundamental a la hora de analizar las estructuras organiza-
cionales, es identificar los incentivos con los que cuenta la alta direccion. Estos
incentivos son muy importantes al momento de tomar decisiones y son amplia-
mente utilizados en empresas no familiares. La idea de analizar si son utilizados
también en empresas familiares a nivel directivo se plante6 con la finalidad de
conocer un poco mas sobre el management usado actualmente por este tipo de
empresas, sobre todo aquellas que son de tamarfio pequefio y mediano.

De las empresas familiares que tienen algun plan de incentivos, solamen-
te el 40.7% percibe que tiene un impacto positivo. La mayoria considera que no
tiene ningun efecto y una minima parte de las encuestadas dice que tiene un
efecto negativo. Esto puede ser consecuencia de los resultados anteriores, ya
que como se mencionaba, los negocios familiares estan altamente preocupados
por los resultados a corto plazo, por expandir el negocio o, en el mejor de los
casos, consolidarlos. Esto puede abrir un gran tema de andlisis e investigacion
para las empresas familiares a la hora de estructurar lo relativo a cuestiones
organizacionales, ya que el fijarse algun plan de incentivos como bonos o incre-
mentos salariales no parece ser una opcion, sobre todo si se considera que los
altos puestos directivos en empresas familiares de tamafo pequefio y mediano
estan ocupados por familiares.
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Como se puede apreciar, los objetivos empresariales de las empresas fa-
miliares analizadas parecen estar centrados en tratar de hacer crecer la empresa,
expandirla, mejorar las ventas, incrementar las utilidades y ganar terreno a la com-
petencia. Se muestra, en este sentido, que las empresas familiares tienen claros
sus objetivos: rentabilidad, crecimiento y mejoramiento de la posicién competitiva.

Una vez analizados los comportamientos empresariales en sus dimensio-
nes estratégica, financiera y organizacional, contintan los analisis de los com-
portamientos familiares, con la finalidad de observar qué tan importantes son
estos para las empresas de tipo familiar. Se inicia con la estructura de propie-
dad, concretamente con los cambios en esta estructura. Los resultados obteni-
dos se pueden apreciar en la Tabla 6.

TABLA 6. OBJETIVOS FAMILIARES

Comportamiento familiar Principales objetivos %
1. Anticipa algin cambio en la propiedad Si, en los proximos 5 aflos 52
Propiedad  Qué tipo de cambio en la propiedad anticipa Cambio generacional 34
Cuenta con un plan de sucesién No 74.5
Ha elegido al sucesor No 70.1
2. En el caso de una muerte imprevista o
Sucesion  incapacidad, han tomado previsiones No 69.4
Existe alguien en la empresa encargado de
No 64.3
preparar al sucesor
Ha definido criterios para incorporar a familiares
No 77.4
3. a la empresa
Gestion Tiene procedimientos para la resolucion de
No 78.9

conflictos entre familiares

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta del CIEF-UDLAP.

El primer resultado obtenido muestra que casi el 70% de las empresas
familiares anticipa un cambio en la propiedad en los préximos cinco afos. Dado
este resultado, se indaga mas al respecto, para conocer qué tipo de cambio se
espera. Los resultados muestran que el principal cambio es pasar a la siguiente
generacion (33.9%). Ante estos resultados, se analizé la perspectiva sobre aspec-
tos de sucesién de las empresas familiares, por lo que se les cuestioné acerca de
i) si ya se habia elegido al sucesor, ii) si existe un mentor que prepare al sucesor
y ii) si contaban o no con un proceso sucesorio. Los resultados muestran que el
70.2% de los negocios familiares no han elegido sucesor. Del 29.8% que ya lo han
seleccionado solo el 35.6% tiene una persona que le prepare. En cuanto a contar
con un plan al respecto, el 74.7% de las empresas carece de ello.
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Al tratarse de empresas familiares que se encuentran ante un inminente
cambio generacional en la estructura de propiedad se observa una preocupante
falta de desarrollo de un plan de sucesioén, cuestion que no generaria tanta incer-
tidumbre si existiera un sucesor elegido, sin embargo, la mayoria de éstas ain no
han decidido quién sera el encargado de tomar las riendas de la empresa.

De la misma manera, la mayoria de ellas tampoco cuenta con un mentor
dentro de la direccién encargado de preparar al sucesor, esto es quién sera el
encargado de transmitir toda la informacion que el candidato a sucesor requiere
para que haya un transito adecuado de una generacion a otra.

Los resultados obtenidos respecto a la importancia de la parte familiar
se hacen evidentes con el andlisis sobre la previsién cuando suceda un evento
inesperado que produzca la falta de un directivo familiar, ya que cerca del 70%
de las empresas no ha tomado ningun tipo de prevision en caso de incapacidad
o muerte de algun directivo clave.

En suma, se trata de empresas que sufriran cambios préximamente en la
propiedad, que se enfrentaran a un cambio generacional, que no cuentan con
un plan de sucesion, que aun no eligen sucesor, que no han designado a un
mentor dentro de la empresa para preparar a ese sucesor, ademas de no haber
tomado ningun tipo de prevision ante la falta de un directivo clave. Es decir, pa-
recen prestar poca importancia al aspecto familiar.

Finalmente, se analiza si las empresas familiares tienen algun tipo de cri-
terio para elegir a los familiares que se incorporaran en la empresa y si existe
algun tipo de procedimiento para la resolucion de conflictos que se podrian
presentar entre familiares. En el 77.4% de las empresas analizadas no existe
ningun criterio para la eleccién de los familiares que se incorporan a la empresa,
es decir, se incorporan simplemente por ser parte de la familia y no por méritos
propios o por su preparacion. En cuanto a la resolucion de conflictos, en un 80%
de las empresas no existe procedimiento alguno para dirimir conflictos entre
familiares, por lo que al presentarse no tienen forma de ser contenidos.

Como se puede apreciar, los resultados muestran que las empresas familiares
estan mucho mas enfocadas en los objetivos empresariales que en los familiares,
ya que le dan gran importancia a temas como rentabilidad del negocios, cuidarse
de lo que la competencia lleva a cabo, argumentan estar buscando el crecimiento
y la expansién constantemente, y a pesar de no tener un plan estratégico para el
futuro, se consideran competitivas. Sus utilidades se han incrementado, los niveles
de inversion también han mejorado, sobre todo de cara a incrementar las ventas.

La preocupacién por el tema empresarial esta patente como puede apre-
ciarse, sin embargo, el aspecto familiar parece tener menor importancia, ya que
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a pesar de que la mayoria de las empresas familiares esperan cambios en la es-
tructura de propiedad, principalmente relevos generacionales, una gran parte de
éstas no tienen un plan sucesorio, es decir, no se han preocupado por elegir un
sucesor, no han tomado previsiones ante una posible falta de tomadores de deci-
siones importantes dentro de la compania, los familiares se incorporan al negocio
solo por el apellido y no por méritos, ademas de que no tienen mecanismos para
la resolucién de conflictos que pudiesen surgir entre los miembros de la familia.
Las empresas familiares priorizan objetivos empresariales sobre familiares, y olvi-
dan que en las empresas familiares estos dos objetivos van de la mano.

Discusién y conclusiones

En este trabajo a través de la Teoria Basada en los Recursos se analiza cual es laim-
portancia que la empresa familiar le da a dos factores esenciales: el aspecto familiar
y el aspecto empresarial como detonadores de su crecimiento. Este tipo de empre-
sas se caracterizan por conjugar una serie de elementos como lo son la propiedad,
la direccion y el control (Tagiuri y Davis, 1982), aspectos que de no coordinarse de
forma adecuada pueden terminar volviéndose el principal enemigo de las empresas
familiares. Es por ello que este trabajo analiza la importancia que a cada uno de
estos aspectos le da la empresa familiar, ;qué pesa mas la familia o la empresa?,
ante el crecimiento ¢existe un equilibro entre ambas cuestiones para las empresas
familiares? Para responder a esas preguntas se tomaron un conjunto de empresas
familiares del sureste de México durante los afios 2012 a 2015.

Asimismo, en las empresas familiares se observa un interés por el cre-
cimiento y la expansién; sin embargo, dos terceras partes de las empresas no
cuentan con un plan estratégico lo que pareciera mostrar que las estrategias
emergentes prevalecen sobre las estrategias deliberadas o inclusive substitu-
yen a éstas ultimas, lo que esta de acuerdo a los hallazgos de Bhide (1994) y
Mintzberg et al., (1999). Este rasgo también es reforzado con el hecho del reco-
nocimiento de los encuestados de que una de sus principales fortalezas es su
consistencia y habilidad para ganar negocios, lo que da relevancia al menciona-
do “proceso visionario” del propietario-fundador.

La postura competitiva que reconocen tener en las empresas, objeto de
estudio, se explica por tres factores: la calidad en la relacién con el cliente, la
fortaleza de la marca y la reputacién comercial. La cercania con el cliente y con
frecuencia la tradicion del negocio familiar les permite el logro de la identifica-
cion y fidelidad del cliente con la marca, lo que facilita la obtencion de cierta
ventaja competitiva por el hecho de ser empresa familiar.
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Estos aspectos corresponden a los recursos competitivos identificados por
Habbershon et al., (2003). En la literatura, estos aspectos frecuentemente evoca-
dos como tipicos de las empresas familiares son asociados a su interés por los
objetivos no econdmicos (Goémez- Mejia et al., 2007; Berrone et al., 2012). Este
resultado corrobora la importancia y el eventual contrapeso que ejerce el interés
social o simbdlico sobre el econdmico en estas empresas. Lo que matiza el inte-
rés de estas empresas por el crecimiento organizacional.

Las observaciones precedentes conducen a considerar que las empresas
familiares objeto de estudio explotan mas una estrategia genérica de alcance
gue una estrategia basada en costos o en diferenciacion como lo sefiala Porter
(1990). Se privilegia una estrategia de nicho de mercado que permite capitalizar
ese capital social especifico que tienen como familia empresaria. Este resultado
es consistente con el valor estratégico del familiness (Habberson y Williams,
1999). Entre sus principales desafios identifican el posicionamiento de marca, la
fortaleza financiera y los bajos costos de la competencia, lo que evidencia todo
ello consistencia con los resultados anteriores.

Ante la eventualidad de invertir para mejorar la productividad y competiti-
vidad, los responsables privilegian tres areas de interés: la comercializacion; las
tecnologias de la informacién y comunicacion; y el area de recursos humanos y
capacitacion. Contrariamente, el area de 1&D que se asocia estrechamente con
la generacion de innovacién aparece entre los Ultimos lugares de interés. Este
comportamiento aunado a las principales tendencias sobre la utilidad operativa,
que son incremento (40%) y estabilidad (37 %), corresponde al tipo de estrategias
defensivas evocadas por Miles y Snow (1978). Este tipo de estrategia destaca por
la estabilidad de productos y mercados, reconocimiento de algunas mejoras en el
mismo campo de actuacion e interés por la eficiencia interna y el control.

Si se tiene en cuenta que, del total de la muestra, destacan por su nu-
mero empresas que cuentan con menos de 100 empleados (88% de ellas), de
las cuales sobresalen aquellas con menos de cinco empleados (23%) y entre
seis y 20 empleados (39%). Los resultados del andlisis muestran que su equipo
directivo esta compuesto principalmente por dos o tres personas (36% y 25%
respectivamente), seguido por cuatro personas (15%). En 54% de los casos
estos equipos directivos se benefician de planes de incentivos que incluyen
comisiones o incremento en los sueldos, sin embargo, los resultados de estas
medidas parecen marginales, ya que solamente en 40% de los casos se repor-
tan efectos positivos de ello, sin efecto (49%) o con efectos negativos. Estos re-
sultados dan evidencia de cierta insatisfaccion, ineficiencia, disfuncionamiento
organizacional o falta de competencia en el personal responsable. Se trata sin
duda de un tema poco conocido y de sumo interés por explorar.
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Sobre el comportamiento familiar los resultados son bastante categori-
cos. Tres cuartas partes de las empresas anticipan un cambio en su propiedad,
en casi la mitad de ellas se trata de un traspaso generacional para un periodo
menor a los cinco afios; sobresale que, en su mayoria, no han elegido al sucesor,
no tienen designado un mentor en la direccion, no han tomado previsiones en
caso de incapacidad o muerte de algun directivo clave, que carecen de un plan
de sucesion, asi como de procedimientos para la resolucion de conflictos. Estos
rasgos ponen en evidencia el poco interés prestado a los aspectos familiares o
el desconocimiento de las implicaciones que esta dimensiéon pueden tener en
la sobrevivencia y desarrollo de las empresas. Otro tema que no contribuye en
el funcionamiento 6ptimo de éstas es la incorporacion de miembros familiares,
dado que identificamos la inexistencia de criterios especificos para ello, lo que
indica el predominio del apellido.

Estos resultados no hacen mas que corroborar los obtenidos anterior-
mente en el aspecto familiar, las cuestiones relacionadas con la familia se dejan
completamente a la improvisacion, lo mas importante para el empresario fami-
liar cuyas compafias son de tamano pequeno y mediano se centran fundamen-
talmente en el aspecto empresarial, pero, paraddjicamente, intentan que este
aspecto empresarial crezca, pero siempre de la mano de algun familiar.

Lo anterior se traduce en que la familia siempre debe estar involucrada
en la empresa, los familiares se incorporan solamente por el apellido, al pare-
cer tienen muy claro que la empresa debe pertenecer solamente a la familia y
que debe pasar a una siguiente generacion, pero al mismo tiempo no planean
el proceso de sucesién, no tienen a nadie que vaya orientando a las nuevas
generaciones dentro de la empresa, ademas de que no cuentan con mecanis-
mos para la resolucion de conflictos, por lo que pareciera que las empresas
familiares, si bien tienen estas cuestiones presentes, la realidad es que no se
desarrollan en el dia a dia de la empresa. Como se mencioné con anterioridad,
la sucesion implica la transferencia de conocimientos, de roles, de control y
del liderazgo (De Massis, Chua y Chrisman, 2008; Sharma, Chrisman, Pablo
y Chua 2001). Los resultados del estudio parecieran condicionar inclusive la
sobrevivencia de estas empresas.

De lo anterior se puede deducir que a la empresa familiar mexicana le
sigue costando mucho trabajo el delegar la toma de decisiones, lo que podria
estar limitando el crecimiento de la empresa. Al parecer las empresas familiares
mexicanas contindan improvisando a la hora de pasar la empresa a otros miem-
bros de la familia, lo que concuerda con los argumentos que hacen referencia a
que la mayor parte de las empresas familiares en nuestro pais siguen intentando
pasar de primera a segunda generacion (San Martin y Duran, 2015).
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Estos resultados ponen en evidencia la necesidad que tienen los empre-
sarios de comprender y de tomar en cuenta la perspectiva familiar en la toma
de decisiones empresariales. Esta situacién aunada a la inminencia del cambio
generacional, demanda procesos de reflexion profundos capaces de proyectar
la empresa en un crecimiento continuo, arménico y simultaneo en relacion a las
propias caracteristicas familiares.
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