Radiografia de Ila
empresa familiar en

Mexico






Radiografia de Ila
empresa familiar en

M X1
Juan Manuel San Martin Reyna
Jorge Alberto Durdn Encalada

UDLAP.



D.R. © 2017 Fundacion Universidad de las Américas, Puebla

Ex hacienda Santa Catarina Martir, 72810

San Andrés Cholula, Puebla, México.

Tel.: +52 (222) 229 21 09 « www.udlap.mx « editorial.udlap@udlap.mx

Primera edicion: septiembre de 2017
ISBN 978-607-7690-65-8

Diseno editorial: Nicias Sejas Garcia

Queda prohibida la reproduccion parcial o total por cualquier medio del
contenido de la presente obra, sin contar con autorizacion por escrito
de los titulares de los derechos de autor.

El contenido de este libro, asi como su estilo y las opiniones expresadas
en él, son responsabilidad de los autores y no necesariamente reflejan
la opinion de la ubLAp.

Impreso en México.



Indice

1. INtrodUCCION .evvieieceeeeceeeeeeeee s 7
2. Contextualizacion de la empresa familiar ................. 9
3. Definiendo la empresa familiar ..........ccoceeevevvrenenens 11
4.Laempresa familiar en México.......covverervrerercrcncncnee 17
5. Metodologia.....eovvueireeirieieieeeeeeeeee e 21

5.1 MUECSETA coeiiiieeceieee ettt ee e e e et e e e e eeaae e e e s aaneeeeans 22
6. ReSUItaAdOS ..cevieeeiceieeeeece e 29

6.1. Participacion total de las empresas familiares
(POr SECtOT ¥ tAMATIO) cevveeeeeeeireeireeeieieeeee e

6.2. Antigiiedad de las empresas familiares...
6.3. La planeacion estratégica en las empresas

FAMILATES vttt 36
6.4. Gobierno corporativo en la empresa familiar ............. 44

6.5. Aspectos de indole familiar

6.6. Resumen de 10s resultados: .......cccvevvevvevreereereereeeereennns 82
7. CONCIUSIONES ...ttt cve e eve s 83
Bibliografia ...ccceveveeeeiirieieeerieieeece e 87

Anexo. Cuestionario ......cccccveeeeveeeecreeeeciee e e 95






1. Introduccién

Desde que el Centro de Investigacion de Empresas Fa-
miliares (ci1eF) de la Universidad de las Américas Pue-
bla (upLaP) fue creado en 2010, su principal objetivo ha
sido acercar el mundo académico y empresarial, a través
de investigacion, asesoria y consultoria con el fin de con-
tribuir a la generacion y difusiéon de conocimiento de la
empresa familiar en México.

El CIEF esta consciente de la problematica asociada
a la empresa familiar, por lo que se ha realizado un gran
esfuerzo para entender su realidad en nuestro pais. Sin
embargo, a pesar de que los resultados obtenidos han
sido sumamente satisfactorios y han aportado de forma
importante al entendimiento de las empresas familiares
y las problematicas que las rodean, este esfuerzo ha esta-
do enmarcado por grandes dificultades para poder acce-
der a informacion sobre el tema. Si bien la investigacion
sobre empresas familiares en México ha estado crecien-
do de forma considerable y cada vez son més los investi-
gadores que han mostrado interés en un andlisis serio y
profundo sobre este tipo de empresas, la realidad es que
el desarrollo de la investigacion ha sido marcado por la
ausencia de informacion. Esto se ve plasmado en el he-
cho de que la mayoria de las publicaciones cientificas
en nuestro pais se basan en grandes empresas, las que
cotizan en bolsa, debido a que se puede acceder a in-
formacion de éstas al ser empresas publicas. Aunque los
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resultados obtenidos hasta ahora son muy valiosos, se
circunscriben a empresas muy especificas que no refle-
jan la realidad de la mayoria, que son la base del sistema
economico, principalmente las pequefas y medianas
empresas.

Ante la falta de informacioén estadistica confiable, el
desarrollo de una investigacion cientifica y rigurosa sobre
empresas familiares se ve truncado ya que se requiere tra-
bajar con bases de datos empresariales y una metodolo-
gia que permita aproximar, con mayor precision, la forma
de identificar este tipo de empresas. Para ello, los orga-
nismos encargados de desarrollar datos estadisticos en
nuestro pais —como el Instituto Nacional de Estadistica,
Geografia e Informatica (INEGI)— deberian incluir datos
que permitan la identificacion de las empresas familia-
res en los censos econdémicos, haciendo énfasis princi-
palmente en aspectos de propiedad, administracion y
gobierno corporativo.

Por lo anterior, el cieF decidié impulsar el desarrollo
de un trabajo integral que permita aproximarnos a la rea-
lidad de la empresa familiar en México, ya que somos un
pais tan amplio y contrastante, que dificilmente se puede
generalizar la situaciéon de la empresa familiar. A partir
de informacién desglosada por los estados de la reptibli-
ca, se proporciona una radiografia conjunta de la empre-
sa familiar en México. Los resultados permiten conocer
la participacién de las empresas familiares, su antigiie-
dad y generaciones a cargo, el uso de la planeacion estra-
tégica en las mismas, mercados a los que dirigen sus ven-
tas, iniciativas en nuevos negocios, presencia de 6rganos
de gobierno corporativo, participacion de la mujer, ma-
nejo y proteccién de la propiedad, formacion, seleccion
de directivos, el proceso de sucesion, aspectos referen-
tes al protocolo familiar y, finalmente, los tipos de con-
flicto que son mas comunes en las empresas familiares.
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2. Contextualizacién
de la empresa familiar

Larelevancia econdmica a nivel mundial de las empresas
familiares parece ser una constante, ya que una gran par-
te del tejido empresarial, en la mayoria de los paises, esta
fundamentada en este tipo de empresas. Por ejemplo, en
Francia, el 60.5% de las empresas son de cardcter fami-
liar, en Italia el 75%, en Alemania el 82% y en el Reino
Unido, 76% (Fundes, 2011). Un estudio reciente en Es-
pafia muestra que el 89% de las empresas pueden consi-
derarse como familiares, ya que aportan el 57% del valor
agregado censal bruto y el 67% del empleo total (Corona
y Del Sol, 2015). En Estados Unidos, el 90% de las em-
presas son propiedad o estan controladas por una familia
y generan mas del 75% de los empleos; de las empresas
que cotizan en la Bolsa, el 42% son empresas familiares
(Neubauer y Lank, 1998). Dada su importancia, no sor-
prende que contribuyan a la generacion de entre el 35%
y 65% del producto interno bruto (pIB) en los estados
miembro de la Unién Europea (UE), aproximadamente
de 40 a 45% del p1B en América del Norte, entre 50% y
70% del PIB en Latinoamérica y entre 65% y 82% del PIB
de Asia (Fundes, 2011).

En América Latina, Davis (2006) afirma que «“las em-
presas familiares” representan aproximadamente el 70%
de todas las compaiias, el 50% de las firmas de mayor
ingresoy generan el 50% del empleo». También generan
cerca del 40% del piB de la regién. Aunque en México no
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tenemos un censo sobre empresas familiares, se estima
que cerca del 90% de las empresas, excluyendo a la mi-
cro empresa, son familiares, y que generan el 67% del
empleo del pais (Ferron et al., 2016).

Como podemos apreciar, las empresas familiares re-
presentan una parte muy importante del tejido empre-
sarial del sistema econémico, no solo de México, sino a
nivel mundial. Debido —precisamente— a esta importan-
cia en los sistemas econémicos, ha surgido una amplia li-
teratura sobre el tema, tratando de definir y analizar sus
conflictos, con el fin de contribuir a la longevidad de este
tipo de empresas.

Universidad de las Américas Puebla



3. Definiendo
la empresa familiar

La identificacién de una empresa como familiar es un
tema ampliamente analizado en fechas recientes, ya que
si bien algunos trabajos de investigacién sobre empre-
sas familiares aparecieron desde los sesenta (Cochran,
1960; Davis, 1968), no fue hasta los afios ochenta que su
andlisis comenzd a tomar relevancia entre la comunidad
académica.

Debido a la propia naturaleza de este tipo de empre-
sas, donde se sobreponen tres sistemas: familia, propie-
dad y direcci6n; la implicacién de la familia es un factor
fundamental dentro de la gestion, ya que puede tener una
influencia directa, tanto en el desempefio organizacio-
nal como estratégico. Esta segmentacion tridimensional
parte, en gran medida, de definiciones como la de los au-
tores Tagiuri y Davis (1982) y Gersick, Davis, Hampton
y Lansberg (1997), quienes reconocen a la empresa fa-
miliar como una organizacién donde un modelo tridi-
mensional evolucionista se encuentra en la interseccion
de los ejes: familia, empresa y propiedad.

Se reconoce que debido a la gran variedad de defini-
ciones sobre empresas familiares se ha impedido, en cier-
tamedida, el desarrollo de investigacion sobre el tema, lo
que también ha dificultado el andlisis comparativo entre
diferentes estudios relacionados con la empresa familiar
(Smyrnios et al., 1998; Casillas et al., 2005).
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Pueden identificarse dos grandes perspectivas acerca
de lo que se considera una empresa familiar: «compo-
nentes de involucramiento» y de «esencia» (Chua et al.,
1999). La gran mayoria de las definiciones se basan en los
«componentes de involucramiento», y éstas ponen énfa-
sis en la participacion de los familiares en la propiedad,
estructuras de gobierno, administracion y deseo de una
sucesion transgeneracional, para definir a la empresa fa-
miliar (Zahra et al., 2004; Carney, 2005; Poza, 2005; Vi-
llalonga y Amit, 2006; Miller et al., 2007; Sciascia y Ma-
zzola, 2008).

Algunas variaciones sobre esta perspectiva conside-
ran el grado de involucramiento de los familiares en la
gestion de la empresa (Shanker y Astrachan, 1996) o la di-
ferencia entre familiares consanguineos o politicos (Gu-
bitta y Gianecchini, 2002). También se han propuesto
limites en cuanto a la participaciéon de generaciones de
la familia en la direccién, propiedad y votacion de una
misma familia para considerarla como familiar. Asi, para
Colliet al., (2003), las siguientes condiciones deben pre-
sentarse para una empresa de familia: un miembro de la
familia es el presidente ejecutivo, hay por lo menos dos
generaciones de control familiar, y un minimo de cinco
por ciento del derecho de voto estd en poder de los inte-
reses de la familia. Para Miller y Le Breton-Miller (2003)
la empresa familiar es definida como aquella en la que
una familia tiene suficiente propiedad para determinar
la composicion de 1a junta directiva, en el que el direc-
tor general, y al menos otro ejecutivo, son miembros de
la familia, y donde hay la intencion de pasar la firmaa la
siguiente generacion. En tanto que para Morck y Yeung
(2004), la participacion de la familia debe ser mayor que
diez por ciento de las acciones con derecho a voto. Por
altimo, de acuerdo a la Agrupacion Europea de Empre-
sas Familiares (GEEF) y a la Family Business Network
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(FBN), se considera como familiar una empresa, sin im-
portar su tamafo, si reine las siguientes caracteristicas:

La mayoria de los derechos de toma de decision
estan en posesion de la(s) persona(s) fisica(s)
que establecio6 la empresa, o en la posesion de
la(s) persona(s) fisica(s) que ha adquirido la parti-
cipacién en el capital de la empresa, o estd en po-
sesion de sus conyuges, padres, hijos o herederos
directos de sus hijos.

1.La mayoria de las tomas de decisiones son ejerci-
das directa o indirectamente.

2.Al menos un representante de la familia o miem-
bro consanguineo participa formalmente en el go-
bierno de la empresa.

3.Las compaiiias publicas cumplen con esta defini-
cion de empresa familiar sila persona que estable-
ci6 0 adquiri6 la empresa (capital accionario), su
familia o descendientes, poseen al menos el 25 por
ciento de los derechos de control definidos por su
participacion en el capital.

La segunda perspectiva, denominada «esencia», se
enfoca en la intencién, visiébn o comportamiento que
se considera constituye la esencia de la empresa familiar,
para decidir si realmente la familia se ve reflejada en la
empresay viceversa. Bajo esta perspectiva, «la empresa
familiar es un negocio gobernado y/o administrado con
la intencion de dar forma y/o perseguir la vision del ne-
gocio que posee una coalicion dominante controlada por
miembros de la misma familia o un nimero pequeio de
familias, de tal manera que es potencialmente sosteni-
ble a través de las generaciones de la familia o familias»
(Chua et al., 1999). Asi, se hace hincapié en los aspectos
de comportamiento y culturales de una empresa fami-
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liar, incluyendo el intento de la familia para mantener el
control, comportamiento de las empresas, y los recursos
idiosincrasicos que surgen de la participacion familiar.
Esta forma de ver a la empresa ha canalizado investiga-
ciones en dos ramas (en la actualidad): 1a particularidad
de los recursos y objetivos de la empresa familiar.

En cuanto a los recursos, la perspectiva basada en re-
curso (RBV, por sus siglas en inglés) plantea que la po-
sesién y mantenimiento de una ventaja competitiva y
desempefio superior de la empresa se sustenta, principal-
mente, en su capacidad de crear y poseer recursos valio-
sos, raros, imitables imperfectamente y no-sustituibles
(Barney, 1991; Habbershon y Williams, 1999; Miller y
Le Breton Miller, 2006; Penrose, 1959; Sirmon y Hitt,
2003). Es asi que las empresas familiares se ven como
un campo fértil para el desarrollo de recursos humanos,
sociales y financieros muy valiosos. Este conjunto de re-
cursos particulares a la familia es lo que Habbershon y
Williams (1999) buscan definir en su concepto de «fa-
miliness»* como el «conjunto idiosincratico a nivel de
la empresa de recursos y capacidades que resultan de la
interaccion de sistemas entre la unidad familiar, entidad
de negocios y miembros individuales de la familia».

En cuanto a los objetivos, se destaca que las empresas
familiares no sélo persiguen objetivos econémicos, sino
también, socioemocionales, relacionados con preocu-
paciones filantropicas, de reputacion, identidad, preser-
vacién ambiental, entre otros objetivos no-econémicos
(Berrone et al., 2012; Gomez-Mejia et al., 2007; Zellwe-
geretal.,2011).

A pesar de laagrupacion sefialada, en cuanto a las de-
finiciones de la empresa familiar, se tomara en cuenta

1 «Familiness» es el resultado de sobreponer las dos palabras inglesas: family
y business.
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que las empresas familiares son contingentes en el con-
texto legal, cultural e institucional, que difiere de un pais
a otro (Allouche et al., 2008). Las diferencias en los con-
textos institucionales y culturales sugieren que puede
ser un error suponer que una definicion genérica de em-
presa familiar prevalecerd en todas las sociedades. En al-
gunos contextos, el control efectivo puede requerir una
mayoria absoluta de votos posibles a concentrarse en las
manos de la familia. En otros, el uso de acciones de clase
dual puede proporcionar un control eficaz con, signifi-
cativamente, menos de la mayoria absoluta de participa-
cion en el capital. El control estratégico de los activos de
una empresa también puede alcanzarse con bajos nive-
les de propiedad a través de la creacion de pirdmides y
participaciones cruzadas (Claessens et al., 2000). Ade-
mds, la existencia de pactos puede permitir a la familia
nombrar a directores generales o miembros del consejo
de administracion de la junta ejecutiva, o incluso pasar
por al consejo para ciertas decisiones (Carney, 2005).

Por lo tanto, una definicién tnica o universal de la em-
presa familiar puede ser engafiosa, ya que no puede te-
ner en cuenta las diferencias fundamentales de los diver-
sos marcos legales e institucionales (Carney, 2005; Dyer,
2006). Esto tiene sentido en el caso de México, donde
la propiedad se encuentra altamente concentrada y, por
ende, las familias juegan un papel esencial en la toma de
decisiones.
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4. La empresa familiar
en México

Sibien la investigacion sobre empresas familiares ha cre-
cido en nuestro pais, es importante mencionar que atn
esta limitada. Gran parte de estos trabajos se encuentran
influenciados por el modelo de los tres circulos de Ta-
giuri y Davis (1982) y cada vez se incorpora a la litera-
tura sobre el tema un mayor niamero de investigadores
interesados en analizar a la empresa familiar desde dife-
rentes angulos, buscando aportar algo mas a la investiga-
cion sobre el tema.

Autores como Grabinsky (1991, 1999), Babatz (1997),
Castafieda (2000), Husted y Serrano (2001) y Belauste-
guigoitia (2003), fueron de los primeros en iniciarse en
el estudio de las empresas familiares en México, pero, a
ultimas fechas, se han unido a ellos una gran cantidad de
tedricos interesados en el tema, entre los que destacan:
Athanassiou, Crittendon, Kelley y Marquez (2002); Hos-
hino (2004 y 2005); Hernandez y Mendoza (2006); Cas-
trillo y San Martin (2007); Avendaio, Kelly, Trevinyo y
Madero, (2009); Flores, Vega y Ahumada (2008); Bastar
(2008); Navarrete (2008); Flores y Vega (2010); De la
Garza, Medina y Diaz (2008); Erdener (2009); Ramirez
y Fonseca (2010); De la Garza, Ayup, Medina, y Chein
(2010), Trevinyo-Rodriguez (2010); San Martin y Duran
(2012ay 2012b), entre otros.

Asi, se tienen estudios que se han enfocado, funda-
mentalmente, a los aspectos culturales de la empresa
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familiar y suimpacto en el desempefio de la misma. Atha-
nassiou et al. (2002), basados en un conjunto de 42 em-
presas familiares mexicanas, analizan la influencia del
fundador en los comportamientos estratégicos. El tra-
bajo examina elementos como la cultura de la empresa,
su vision y objetivos estratégicos, asi como centralidad
del fundador y la cohesion de la alta direccion, y si és-
tos se encuentran relacionados con los objetivos finan-
cieros, sociales y familiares de la empresa. Belaustegui-
goitia (2007) hace un andlisis para pequefias, medianas
y grandes empresas familiares mexicanas, con el fin de
determinar si el clima organizacional estd asociado con
el compromiso organizacional y orientacién empren-
dedora. Por su parte, Navarrete (2008), basada en una
muestra de empresas familiares mexicanas dedicadas al
sector de pinturas y tintas, analiza cudles son los factores
familiares, empresariales y de propiedad que contribu-
yen con la continuidad de las empresas familiares. Tam-
bién dentro de esta misma orientacién, De la Garza et
al. (2011), tomando como muestra un conjunto de em-
presas del noreste mexicano, analizan sila influencia del
fundador contribuye a la formacion de la cultura orga-
nizacional de la empresa familiar. El trabajo indaga si es
que existe alguna relacion entre los valores familiares y
la continuidad de la empresa familiar.

Otros trabajos se han enfocado en algunos movimien-
tos estratégicos de las empresas familiares y los recur-
sos con que cuentan. En este sentido, Trevinyo y Bontis
(2007) hacen una revision de la actividad de fusiones y
adquisiciones en cuatro casos de empresas mexicanas, e
introducen el concepto de activos intangibles en las em-
presas familiares, definido como la suma de un conjunto
de activos tangibles e intangibles que afectan el desem-
pefio de las empresas. La definicion de los activos cuali-
tativos intangibles para empresas familiares se desarrolla
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apartir de metaforas y considera tres aspectos: el capital
humano (alma), el capital estructural (cerebro) y el capi-
tal relacional (corazon). De la Garza et al. (2008), usando
el método de estudio de caso, hacen un analisis de em-
presas familiares mexicanas de diferentes sectores y ta-
mafios con el fin de comparar sus fortalezas y debilidades
desde distintos dngulos, como lo son la parte adminis-
trativa, financiera y cultural, y si éstas ejercen influen-
cia sobre la funcionalidad de las empresas familiares.
Avendafio et al. (2009) analizan la empresa familiar en
México usando el Modelo de Puntuacion Bifdsica (MpPB),
en el que las empresas pueden desarrollar una ventaja
competitiva con base en la influencia familiar. Por lti-
mo, dentro de esta misma linea de investigacion, Espar-
za et al. (2009), basados en un conjunto de micro, pe-
quenas y medianas empresas familiares y no familiares
turisticas del estado de Quintana Roo, en México, ana-
lizan las principales diferencias de la gestion estratégica
entre este tipo de empresas, argumentando que no hay
diferencias significativas entre las empresas familiares y
no familiares en cuanto a la orientacion estratégica.

Finalmente, autores como Babatz (1997); Castafieda
(2000); Husted y Serrano (2001); Castrillo y San Martin
(2007); y San Martin y Duran (2012ay 2012b), analizan
las relaciones entre estructuras de gobierno y el desem-
peno de las empresas familiares mexicanas publicas que
cotizan en bolsa.

La literatura sobre el tema de empresas familiares ha
crecido —lo cual es un hecho innegable— en nuestro pais,
no obstante, la mayoria de los investigadores en México
argumentan que una de las principales limitantes para el
desarrollo de la investigacion sobre el tema es la dificul-
tad para acceder a la informacion y, de manera especifi-
ca, la carencia de informacion publica, la falta de bases
de datos, asi como la desconfianza de los empresarios
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para proporcionar informacion. La gran mayoria de los
investigadores insisten en la falta de representatividad
geografica de los trabajos, asi como en la escasez de los
mismos, lo cual impide comparar, corroborar y genera-
lizar los resultados obtenidos.

Por tanto, podemos afirmar que la presente investi-
gacion no tiene precedentes en nuestro pais, ya que la
mayoria de los trabajos no tienen representatividad na-
cional o estan basados s6lo en empresas ptblicas o coti-
zadas. Este trabajo representa el primer estudio a nivel
nacional basado en empresas que no son publicas, lo que
permitird sentar la bases para proporcionar informaciéon
que sirva como punto de partida para analisis compara-
tivos, aportacion de informacion de micro, pequena y
mediana empresa, asi como fomentar la cultura entre la
comunidad empresarial de nuestro pais de proporcionar
informacion que permita desarrollar la investigacion.

En cuanto a la definicion de la empresa familiar en
nuestro pais, Soto (2013) hace un recuento de la regis-
trada por varios autores en el periodo 2004-2010. De
nuevo, en esta revision se puede constatar la prevalencia
del concepto de componentes de involucramiento, con-
siderando los aspectos de participacion de los miembros
de una o unas familias relacionadas con la propiedad, di-
reccion y control de la empresa, y en el hecho de que se
haya registrado o existan deseos de una continuidad de
la familia en el negocio.

Siguiendo los preceptos enmarcados en el concepto de
componentes de involucramiento, en esta investigacion
se considera a una empresa como familiar cuando la ma-
yoria de la propiedad se encuentra en manos de la misma
familia, esto es, cuando la propiedad familiar se encuen-
tra por arriba del 50 por ciento y algin miembro de esa
familia ocupa algin puesto directivo, normalmente, la
direccién general (San Martin y Duran-Encalada, 2012a).
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5. Metodologia

El objetivo principal del trabajo es mostrar la realidad de
la empresa familiar en nuestro pais. Por ello, nos dimos
alatarea —en primera instancia— de seccionar el pais por
estados con la finalidad de identificar la muestra de em-
presas familiares que necesitamos para que el trabajo sea
estadisticamente representativo de la empresa familiar
en México.
Por tanto, nuestros objetivos especificos son:

- Generar una fuente de informacién que contenga
datos sobre las empresas familiares en México.

. Desarrollar una metodologia con indicadores que
midan y comparen a las empresas familiares por
entidad federativa.

Para ello, el CIEF organiz6 un grupo de trabajo con
personal del propio centro, la Red de Investigacion de
Empresas Familiares en México (RIEF) y, de igual for-
ma, a través de una convocatoria llevada a cabo dentro
de la UDLAP, con estudiantes interesados en el tema de
empresas familiares. Actualmente, la inica fuente de in-
formacion disponible en México sobre temas estadisti-
cos del pais es el INEGI. Desafortunadamente, a pesar de
que en nuestro pais se lleva a cabo un censo econémico,
cada cinco afos, con el que se tiene el mapa empresa-
rial a nivel nacional, dicho censo no cuenta con datos
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sobre cuiles de esas empresas son familiares y cuales no.
Es por ello que la mayoria de las investigaciones en Mé-
xico estadn basadas en empresas publicas, debido a la dis-
ponibilidad de informacién sobre éstas, derivada princi-
palmente de sus informes anuales. Si bien es cierto que
existen en la literatura sobre empresas familiares en Mé-
xico trabajos con un alto rigor cientifico, la realidad es
que debido a la falta de informacion la mayoria de estos
trabajos se basan en analisis concentrados en algunos
estados de la Reptblica Mexicana, lo cual no es represen-
tativo del 4mbito nacional, asi como tampoco permite
llevar a cabo andlisis comparativos. Dadoeste contexto,
nuestro trabajo busca sentar las bases metodoldgicas que
permitan realizar un ejercicio de andlisis global sobre el
verdadero estado actual de 1a empresa familiar en México.

5.1 Muestra

La investigacion se realizd a través de una muestra es-
tratificada por actividad econémica, para lo cual, se cla-
sificaron los sectores en cuatro actividades (principal-
mente): construccion, manufacturas, comercio y servi-
cios. Para conformar el marco muestral se utiliz6 la sexta
edicion del Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmicas (DENUE, 2016) del INEGI, donde se identifi-
can y ubican a 4,889,427 negocios con informacion del
sector productivo y tamafio de la empresa; la clasifica-
cion por sector se presenta en el cuadro 1% En cuanto a
la distribucion de 1a muestra por estado, ésta se definio

1 Se excluyeron los sectores de agricultura, mineria, energia eléctrica y activi-
dades legislativas, debido a que no son sectores que se caractericen por la pre-
sencia de empresas familiares, ademads de que sélo representan el 2.3% del total
de unidades econdmicas en México.
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en funcion del peso de cada uno de los estados en el pro-
ducto interno bruto (P1B) de México. Una vez que conta-
mos con el nimero de encuestas necesarias por estado
y sector, se disefié un cuestionario basado en el PwC In-
ternational Survey Unit and PwC Network?, que se aplica
en 36 paises de la OCDE, que ademas fue complementado
por el estudio llevado a cabo por Corona y Del Sol (2015)
del Instituto de la Empresa Familiar en Espana (ver cues-
tionario en el anexo 1). La encuesta fue levantada durante
los meses de marzo a julio de 2016 a través del Centro de
Investigacion de Empresas Familiares (CIEF-UDLAP). Es
importante mencionar que, para el levantamiento de la
encuesta, se contd con el apoyo de diferentes miembros
de Ia Red de Investigacion en Empresas Familiares de
México (RIEF). La encuesta fue contestada por propieta-
rios y directivos de las empresas.

Cuadro 1. Numero de establecimientos pertenecientes al censo
econ6mico 2014 de INEGI por actividad econdmica

Actividad econdémica estzlglr:c?::i::tos
Construccion 25,751
Manufactura 524,715

Comercio 2,242,990
Servicios 2,095,971
Total 4,889,427

Fuente: elaboracion con datos del Directorio Estadistico Nacional
de Unidades Economicas (DENUE).

2 La encuesta de PwC se aplica a empresas familiares pequefias y medianas en
36 paises: Austria, Bahamas, Bahréin, Barbados, Bélgica, Brasil, Canada, Chipre,
Dinamarca, Egipto, Finlandia, Francia, Alemania, Irlanda, Italia, Kuwait, Jamai-
ca, Japon, Jordania, Malta, México, Holanda, Noruega, Oman, Rusia, Arabia Sau-
dita, Sudafrica, Espafa, Suecia, Suiza, Siria, Trinidad y Tobago, Turquia, Emira-
tos Arabes, Reino Unido y Estados Unidos.
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Se realiz6 un muestreo piloto a 40 empresas para afi-
nar el cuestionario y tener informaciéon de la varianza
por estrato con objeto de calcular el tamafio de muestra
con la siguiente formula:

% N'pa,/w

n=
2
dez/Za/Z + N.pq,

Donde:

N = Numero de empresas en la poblacién obtenido
del DENUE de 2016.

N = Numero de empresas en el DENUE pertenecien-
tes al estrato i-ésimo.

p,= Estimacion de la proporcion del sector en el
estrato i-ésimo.

g,= Complemento a la estimacion de la proporcion
del sector en el estrato i-ésimo .

w,= Proporcion poblacional del estrato i-€simo
en el total de unidades.

d = Limite para el error de estimacion (margen de
error).

7> = Porcentaje de la distribucion normal estandar

que deja a ambos lados de la curva un 4rea co-
rrespondiente a o/2.

Para la estimacion se utilizé un nivel de confianza
del 95%, por lo que a=0.05, y se utiliz6 un valor para

d=0.0253. Los resultados del muestreo piloto se presen-
tan en el cuadro 2.

3 Elerror de la estimacion es de +/- 2.5% con un nivel de confianza del 95%.
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Cuadro 2. Resumen de resultados del muestreo piloto

Variable | Construccién | Manufactura | Comercio | Servicios
n, 8 155 664 621
w, 0.01 0.11 0.46 0.43
D, 0.60 0.68 0.70 0.75
Q, 0.40 0.32 0.35 0.35
N, 25,751 524,715 2,242,990 | 2,095,971

Fuente: elaboracion con base en los célculos realizados.

Derivado de los resultados obtenidos, se recomienda
una muestra con un minimo de 1,230 empresas familia-
res. Tanto en el cuadro 3 como en el 4 puede apreciarse el
numero de cuestionarios necesarios de acuerdo al peso
del estado en el piB nacional, asi como los que se respon-
dieron, encontrandose estos tltimos por encima del nd-
mero necesario para asegurar la validez estadistica.

Cuadro 3. Numero de encuestas necesarias y respondidas por
actividad econémica y estado

g

g

c « =1
0 = U wn
Bl 2] e 3|53
2| & 228 8 | 82

o = o 0

Estado PIB S|S0 | 8| z |B¢
Aguascalientes 1.20% | 4 3 8 7 15 22
BC Norte 2.86% 2 4 |19 |16 | 35 41
BC Sur 0.73% 1 1 5 4 9 11
Campeche 4.56% | 1 8 |27 ] 26| 55 62
Chiapas 3.39% | 2 3 |12 ] 12| 25 29
Chihuahua 0.60% 1 4 |17 | 16 7 38
Ciudad de México | 16.83% | 3 24 | 98 | 91 | 207 | 216
Coahuila 1.75% 1 5 21 | 19 22 46
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Cuadro 3. Numero de encuestas necesarias y respondidas por
actividad economica y estado (continuacion)

g
z

S| e 3w

‘O =} %) cC ©

s} D | 8 & @ =

c & o | ° I =

i 5 (] = o — ©

S| 5/ E|l2| 8|22

Estado PIB S|=|18| 8| 2z |L¢
Colima 2.87% 2 1 4 4 10 11
Durango 1.19% | 2 2 7 7 15 18
Guanajuato 4.15% 2 |11 | 2523 | 51 61
Guerrero 1.47% 1 2 9 8 18 20
Hidalgo 1.61% 1 4 11 9 20 25
Jalisco 6.34% | 2 | 13 | 38|39 | 78 92
Estado de México | 9.00% 1 |15 |53 |52 | 110 | 121
Michoacan 2.37% 4 6 15 | 14 29 39
Morelos 1.17% | 6 15 24
Nayarit 0.66% 1 1 4 4 8 10
Nuevo Lebn 7.46% | 4 | 13 | 45 | 43 | 92 105
Oaxaca 1.56% 2 3 17 | 12 19 34
Puebla 3.17% | 3 9 | 24| 23| 39 59
Querétaro 218% | 6 | 5 | 13| 12 | 27 36
Quintana Roo 1.60% | 1 3 /10| 9 20 23
San Luis Potosi 1.92% | 3 4 | 16 | 13 | 24 36
Sinaloa 2.07% 2 3 11213 | 26 30
Sonora 2.94% 1 4 | 19| 16 | 36 40
Tabasco 3.25% 1 5 119 | 23| 40 48
Tamaulipas 3.09% 1 6 | 19| 18 | 38 44
Tlaxcala 0.55% | 2 3 4 3 7 12
Veracruz 5.05% | 13 8 33 | 30 61 84
Yucatan 1.46% | 4 5 118 |13 | 18 40
Zacatecas 0.94% 2 7 6 12 19

Total 100% 1,230 1,496

Fuente: elaboracion con base en los célculos realizados.
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Cuadro 4. Distribuciéon de muestra por estado

Estado PIB Estado PIB
Aguascalientes 1.47% | Morelos 1.60%
BC Norte 2.74% | Nayarit 0.66%
BC Sur 0.73% | Nuevo Ledn 7.01%
Campeche 4.14% | Oaxaca 2.27%
Chiapas 1.93% | Puebla 3.94%
Chihuahua 2.54% | Querétaro 2.40%
Ciudad de México 14.4% | Quintana Roo 1.53%
Coahuila 3.07% | San Luis Potosi 2.40%
Colima 0.73% | Sinaloa 2.00%
Durango 1.20% | Sonora 2.67%
Estado de México 8.08% | Tabasco 3.20%
Guanajuato 4.07% | Tamaulipas 2.94%
Guerrero 1.33% | Tlaxcala 1.67%
Hidalgo 1.67% | Veracruz 5.61%
Jalisco 6.14% | Yucatan 2.67%
Michoacan 2.60% | Zacatecas 1.27%

Fuente: elaboracion con base en los célculos realizados.
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6. Resultados

6.1. Participacion total de las empresas
familiares (por sector y tamafio)

El proposito central del presente trabajo es saber cual
es la situacion actual de la empresa familiar en nuestro
pais, por lo que resulta fundamental, en primera instan-
cia, segmentar las empresas que son familiares de las que
no lo son. Para ello, nuestra encuesta arranca identifi-
cando si existe una familia que posea al menos el 50%
de la propiedad y si se tiene al menos un miembro de
esta misma familia ocupando un puesto directivo. Las
respuestas afirmativas a estas preguntas muestran que
el 83% de las empresas en México pueden considerarse
como familiares, tal como se observa en la gréfica 1.

La distribucién por entidades en la grafica 2 muestra
que Nayarit, Yucatan y Nuevo Ledn cuentan con la ma-
yor participacion de empresas familiares, en tanto que
los estados de Quintana Roo, Campeche y Tabasco tie-
nen una menor participacion de este tipo de empresas.

El andlisis por sector muestra en la grafica 3 que el
porcentaje de empresas familiares es mayor en el sector
de la construccién, con 88%, después en los sectores de
manufactura y comercio, ambos con 85%, y, por tltimo,
en el sector de servicios, con 79%.

En cuanto al tamafo, la mayor parte de las empresas en
México pertenecen al segmento de la micro, pequefa y

83%

de las empresas
en México pue-
den considerarse
como familiares

17%

no familiar

Grafica 1. Porcentaje de
empresas familiares en
México.
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mediana empresa (MiPyMES). De acuerdo con el INEGI,

éstas representan practicamente el 95% de las empresas

en nuestro pais (censos econdmicos 2014). En el pre-
sente estudio tomamos como referencia la definicién de
tamafo empresarial que el propio INEGI establece y que

Grafica 2. Empresas
familiares segun el estado.
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11%

mediana empresa

Grafica 4. Distribucion
de las empresas familiares

o,
29 A)ﬂ por tamano.
pequefa empresa o
3%
empresa grande
57%
(0
de las empresas
familiares son
micro empresas
100%__ Grafica 5. Porcentaje de
o | IR BUETE BT T empresas familiares por
tamafo.

80% |
70%_ | | |
60% | | |
50% | 85.80%  83.67%  77.97% -
40%_| | |

30%_| | | | |
20%| L | | |
10%|—— L | | |

0%

Micro Pequefia Mediana Grande

Familiar . No familiar

estd en funcion del nimero de trabajadores (hasta 10 em-
pleados micro; entre 11 y 50 empleados pequefia; entre
51 y 250 empleados mediana y 251 o mds empleados
grande). Esta clasificacién nos permite segmentar nues-
tra muestra por tamafio. Como se puede apreciar en la
grafica 4, practicamente el 97% de las empresas analiza-
das estan entre 1y 250 empleados. Solo el 3% de la mues-
tra corresponde a empresas que estan por encima de los
250 empleados.
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Grafica 6. Empresas
familiares micro
segun el estado.

100%.

Atendiendo al tamafio de las empresas, se puede ver
en la grafica 5 que la presencia de las empresas familiares
tiende a ser mayor entre las empresas micro, con 86%.
Conforme las empresas aumentan en tamafo, la parti-
cipacion de las empresas familiares disminuye, siendo
del 84% entre las pequefas, del 78% entre las medianas
y del 52% entre las empresas grandes.

De acuerdo a la grifica 6, los estados con el mayor
porcentaje de empresas familiares a nivel micro son: Co-
lima, Nayarit y Tlaxcala. Asimismo, tal como se ve en la
grafica 7, Morelos, Tamaulipas y Durango tienen la mayor
participacion de pequefias empresas familiares, mientras
que en la grafica 8 se observa que Nuevo Ledn, Puebla 'y
Jalisco tienen el mayor porcentaje de empresas familia-
res medianas. Finalmente, la grafica 9 muestra que Chi-
huahua, Puebla y Estado de México tienen las participa-
ciones mas elevadas de empresas familiares grandes.
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Grafica 10.
Antigiiedad de las
empresas familiares.
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6.2. Antigiiedad de las empresas familiares

De igual forma, ademds del tamafo y el sector, en los cue-
tionamientos generales de la encuesta se indagd sobre
la antigiiedad de estas empresas. De acuerdo con los re-
sultados obtenidos en la grafica 10, se puede observar que
la mayor parte de las empresas familiares, el 39%, tienen
mas de 20 afos establecidas.

A partir de estos resultados, se puede ver que las em-
presas familiares mds longevas estan en los estados de
Chihuahua, Chiapas y Durango (grafica 11), mientras que
los estados donde se encuentran las empresas con me-
nor tiempo en el mercado son: Baja California Sur, Sono-
ray Aguascalientes (grafica 12).

En la grafica 13 se puede apreciar una relacion directa
entre tamafio y antigiiedad de las empresas familiares.
Esto es, mientras mas grande es la empresa, ésta tiende
a mostrar una mayor antigiiedad, lo cual significa que,
conforme las empresas mantienen una continuidad de
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operaciones, es muy probable que puedan afianzar su  Grafica 12. Empresas

crecimiento. Sin embargo, es de llamar la atencion que la
mayor parte de nuestra muestra esta constituida por em-  elestado.
presas que tienen 20 afios o mas en el mercado (39% de
las empresas). No obstante, cuando consideramos el ni-
mero de trabajadores podemos apreciar que la gran ma-
yoria de las compafiias objeto de andlisis se ubican entre
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Grafica 13. Relacion entre
tamafio y antigliedad en
las empresas familiares.
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1y 50 trabajadores, por lo tanto, una cantidad impor-
tante de empresas familiares se ha estancado en cuan-
to a crecimiento a pesar de llevar mucho tiempo en el
mercado.

6.3. La planeacion estratégica en las
empresas familiares

Incluimos un apartado que nos permitiera conocer la re-
levancia de la planeacion estratégica para la empresa fa-
miliar en el entendido de que es fundamental en térmi-
nos de competitividad empresarial. El tema estratégico
es uno de los mas prolificos de la literatura sobre la ges-
tion empresarial dada su importancia en la superviven-
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ciay crecimiento de las empresas. La estrategia es consi-
derada como la creacion de una posicion tnica y valiosa
que implica un conjunto de actividades (Porter, 1996).
Su eficacia depende de la combinacioén, tanto de estra-
tegias deliberadas, como de estrategias emergentes per-
tinentes a las condiciones del momento y que incluyan
la capacidad de predecir con la necesidad de actuar, de
acuerdo a las situaciones inesperadas que se presenten
(Mintzberg y Lampel, 1991).

Existen varios modelos para agrupar las estrategias
que llevan a cabo las empresas. Entre ellas, 1a de Porter
(1987), que distingue entre empresas que deciden adop-
tar una estrategia de liderazgo en costos de aquellas que
buscan diferenciar sus productos y servicios bajo esque-
mas de calidad, flexibilidad, tiempo de entrega, perso-
nalizacidn, entre otros aspectos, ademas de decidir si di-
rigirse a segmentos de mercados amplios o estrechos.

Otro modelo utilizado es el de Ansoff (1985) que di-
ferencia las estrategias empresariales de acuerdo al in-
tento de consolidar su presencia en el mercado existente
con los productos o servicios actuales (penetracion en el
mercado), o bien incursionar en nuevos mercados (desa-
rrollo de mercados), ofrecer nuevos productos o servi-
cios (desarrollo de productos), o ambos (diversificacion).

Un tltimo modelo, usualmente adaptado a examinar
la estrategia en las empresas familiares, es el de Miles y
Snow (1978), quienes clasifican las estrategias tomando
en cuenta el grado en el cual las empresas buscan creci-
miento liderando la introduccién de nuevos productos o
servicios (prospector), como seguidores de otros (ana-
litico), o bien se limitan s6lo a mejorar la eficiencia ope-
rativa para aumentar su rentabilidad (defensor).

A este respecto, parece pertinente valorar el compor-
tamiento estratégico de las empresas familiares a través
de la identificacion de sus principales fortalezas, debi-
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71%

de las empresas
familiares no
tienen un plan
estratégico

29%

de las empresas
familiares
tienen un plan
estratégico

Grafica 14. Empresas
familiares con plan
estratégico.

lidades, areas de oportunidad y posicion competitiva,
mediante el analisis de si existe 0 no un plan estratégi-
co, distribucion de las ventas, innovacion en productos
y servicios, asi como a través de la incursiéon en nuevos
mercados.

6.3.1. Uso de la planeacion estratégica

La grafica 14 muestralos resultados respecto a la planea-
cion estratégica, como se puede apreciar, el 71% de las
empresas familiares en México no cuentan con un plan
estratégico.

Lagréfica 15 muestra los estados donde las empresas
familiares tienden a contar en mayor medida con un plan
estratégico. Como se puede apreciar, en Tabasco, Baja
California Sur y Chihuahua hay una mayor vision estra-
tégica por parte de las empresas familiares, mientras que
en los estados de Chiapas, Morelos y Nayarit se opta mas
por la toma de decisiones de forma «improvisada».

6.3.2. Mercados a los cuales se dirigen
las empresas familiares

Otro aspecto interesante a considerar fueron los merca-
dos en los que se concentran las ventas de las empresas
familiares mexicanas. Tal como se ve en la grafica 16, la
mayoria de las empresas familiares de nuestro pais, 69%,
se concentran en el mercado regional, mientras que s6lo
una pequefia parte de éstas (6%) se enfocan en los mer-
cados internacionales. Esto nos deja ver el bajo nivel de
internacionalizacion de la empresa familiar en México,
inclusive las ventas a nivel nacional son bajas, ya que s6lo
un 25% de las empresas se dirige a este mercado.
Cuando se analiza la informacion de forma desagre-
gada, obtenemos que las empresas familiares con mayor
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Grafica 15. Empresas
familiares con plan
estratégico segln el
estado.

69%

su destino de
venta es regional

25%

nacional

Grafica 16. Empresas
familiares por destino
de sus ventas.

6%

internacional

Radiografia de la empresa familiar en México 39



Grafica 17. Empresas
familiares con ventas al
mercado internacional
segUn el estado.

16%

vocacion internacional estan en los estados de Baja Cali-
fornia Sur, Quintana Roo y Guanajuato (grafica 17). Asi-
mismo, las empresas familiares que tienen presencia na-
cional se encuentran principalmente en los estados de
Morelos, Colima y Guerrero (grafica 18). Finalmente, las
empresas con mayor presencia a nivel regional se en-
cuentran en los estados de Durango, Chiapas y Coahuila
(grafica 19).

6.3.3. Incursién a nuevos mercados y productos
de las empresas familiares

Esta seccion se enfoca en conocer el desarrollo de nue-
vos negocios por parte de la empresa familiar en México.
Mucho se argumenta en la literatura sobre el tema de si
las empresas familiares son adversas al riesgo o no, se
dice que, por su propio caricter de familiar, este tipo de
empresas tiende a diversificarse muy poco (Lindow et
al., 2010). Este es, sin lugar a duda, uno de los principales
retos para las empresas familiares con el fin de mejorar
su competitividad.
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55%

han ingresado a
nuevos mercados

durante los alti-
mos tres anos

45%

no ingresaron a
nuevos mercados
durante los tlti-
mos tres anos

Grafica 20. Empresas
familiares con nuevos
mercados.

67%

han introducido
algn nuevo pro-
ducto o servicio

al mercado du-
rante los Gltimos
tres anos

33%

no han introdu-
cido algin nue-
vo producto o
servicio

Grafica 21. Empresas
familiares con nuevos
productos y servicios.

Como lo muestra la grafica 20, practicamente el 55%
de las empresas familiares mexicanas han ingresado a
nuevos mercados durante los tltimos tres afios, cifra que
llama la atencion ya que demuestra que la mayoria de las
empresas familiares no son tan adversas al riesgo como
se podria suponer. Esto se corrobora con los resultados
obtenidos con respecto a si las empresas familiares han
introducido nuevos productos y/o servicios al mercado;
los resultados de la grafica 21 muestran que, practica-
mente, el 67% de las empresas familiares han introduci-
do algtn nuevo producto o servicio al mercado durante
los tltimos tres afios.

Entre los estados donde se ubican las empresas fami-
liares mas dinamicas, en cuanto a incursioén en nuevos
mercados, se encuentran Chihuahua, Nuevo Le6n y Ta-
maulipas (grafica 22). Mientras que en Zacatecas, Quin-
tana Roo, San Luis Potosi y Nayarit se encuentran las em-
presas familiares mds adversas al riesgo en este sentido.

En lo que concierne a la introducciéon de nuevos pro-
ductos o servicios, destacan los estados de Tamaulipas,
Baja California Sur y Sonora, en tanto que las empresas fa-
miliares en los estados de Aguascalientes, Tlaxcala y Na-
yarit, se encuentran rezagadas en la innovacién de pro-
ductos y servicios, tal como se muestra en la grafica 23.

Esta seccion de planeacion estratégica nos ha permi-
tido ver que a pesar de que las empresas familiares no
tienen en su gran mayoria un proceso formal de planea-
cion estratégica, han sido capaces en gran medida de in-
cursionar en nuevos mercados con nuevos productos.
Este resultado, en cierta forma, corrobora otros estudios
de empresas familiares de alcance regional en México,
donde se observa que las empresas familiares han ido,
gradualmente, implementando en mayor medida estra-
tegias que les permite diferenciar sus productos y ser-
vicios en comparacion a estrategias que se sustentaban
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s0lo en costos y precios bajos (Duran y San Martin, 2016).
No obstante, se puede pensar que el alcance de mercado
de estas estrategias ha sido limitado, tal como lo demues-
tra el hecho de que el volumen de ventas a nivel nacio-
nal o internacional es atin bajo. Otro punto que deberia
acompanar este andlisis es conocer en qué medida estas
estrategias les ha permitido a las empresas alcanzar me-
jores niveles de rentabilidad, lo cual, por limitaciones de
la encuesta no se puede examinar.

6.4. Gobierno corporativo
en la empresa familiar

Existe un gran nimero de estudios realizados durante
los ultimos afios sobre el tema de gobierno corporativo,
pudiéndose encontrar diferentes definiciones para éste.
La Organizacion parala Cooperacion y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE, 1999), por ejemplo, define el término «go-
bierno corporativo», como el sistema a través del cual
los negocios son dirigidos y controlados, especificando
la distribucion de derechos y responsabilidades entre los
diferentes participantes en los 6rganos de gobierno de la
corporacion. Entre estos érganos se tiene el consejo de
administracion, equipo directivo, junta de accionistas y
otros grupos de poder, definiendo las reglas y procedi-
mientos para la toma de decisiones en los temas corpo-
rativos y proporcionando la estructura a través de la cual
los objetivos de la compafiia son fijados. Autores como
Hill y Jones (1992) sefialan que el gobierno de la empresa
hace referencia al sistema completo de acuerdos institu-
cionales y relaciones a través de las cuales las empresas
son dirigidas y controladas, pudiéndose incluir aqui las
reglas, principios o buenas pricticas que permitan me-
jorar la direccidn y, por tanto, el gobierno de las socieda-
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des. Ademas, cuando nos referimos al contexto de la em-
presa familiar, es importante considerar otros érganos
de gobierno que tienen el propésito de regular las relacio-
nes entre los intereses de empresa y la familia, asi como
los relacionados con el manejo de la propiedad. Entre es-
tos se encuentran: el consejo familiar y la asamblea fami-
liar (Ferro6n et al., 2016; Gimeno et al., 2009). Como po-
demos apreciar, el gobierno corporativo hace referencia
a los 6rganos de gobierno existentes, es por ello que en
este apartado nos centramos en analizar cudl es el estado
actual de la empresa familiar mexicana en este campo.

6.4.1. Presencia de 6rganos de gobierno

Comenzaremos por la presencia de los érganos de go-
bierno, como se puede apreciar en la grafica 24, el 6rga-
no de gobierno mas habitual en las empresas familiares
mexicanas es el equipo directivo, ya que el 32% cuentan
con este 6érgano de gobierno, mientras que el menos ha-
bitual es la asamblea familiar, ya que solo el 14% de las
empresas cuentan con éste. Con respecto al resto de 6r-
ganos de gobierno, el 21% de las empresas cuentan con
un consejo de administracion, el 18% tiene un consejo fa-
miliar y s6lo un 15% de las empresas familiares en México
tiene una junta de accionistas. Esto nos deja ver la falta
de profesionalizacion e institucionalizacién de la empre-
sa familiar en nuestro pais; las decisiones siguen sien-
do altamente concentradas en el director de la empresa
quien es generalmente el fundador, ya que como se po-
dra apreciar mas adelante, la mayor parte de las empre-
sas es de primera generacion.

El equipo o comité directivo se refiere al conjunto
de personas que se encuentran al frente de 1a empresa,
donde recae la toma de decisiones dia a dia y estd com-
puesto por la alta direccion. El tamafio de estos equipos

RYNA

las gobierna un
equipo directivo

21%

las gobierna
un consejo de
administracion

18%
las gobierna un
consejo familiar

15%

las gobierna
unajunta de
accionistas

14%
las gobierna una
asamblea familiar

Gréfica 24. Organos
de gobierno en las
empresas familiares.

Radiografia de la empresa familiar en México 45



Grafica 25. Empresas
familiares con equipo
directivo seglin el estado.

70%

directivos esta en funciéon del tamafo y complejidad de
las empresas. Tal como se ve en la grifica 25, los estados
donde las empresas familiares utilizan en mayor medida
este 6rgano de gobierno son: Morelos, Durango y Sina-
loa; mientras que Nayarit, Zacatecas y Colima son los esta-
dos donde las empresas familiares recurren menos a este
organo de gobierno.

Otro 6rgano de gobierno, al que pueden recurrir las
empresas, son los consejos de administracion, los cuales
son considerados como el maximo 6rgano de gobierno de
lasociedad en el que los propietarios de las empresas de-
legan su responsabilidad. En él se toman las decisiones
que de una u otra forma, afectaran todos los ambitos de
la empresa. Muchas empresas —principalmente familia-
res— consideran que el consejo de administracioén es una
«obligacion» impuesta por los c6digos de mejores prac-
ticas de gobierno, sin embargo, lejos de ello, el consejo
puede considerarse como una herramienta de gestion de
gran importancia (Ferron et al., 2016).
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A pesar de que cada empresa tiene sus propias carac-
teristicas, en términos generales, entre las principales
responsabilidades de un consejo de administracién se
encuentran:

. Aprobacioén del plan estratégico de la empresa.

- Supervisiéon y control del cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

. Establecimiento y supervision de los presupuestos
de la empresa, asi como de las proyecciones finan-
cieras.

- Creacion de los mecanismos adecuados para super-
visar la gestion de la compania.

. Toma de decisiones sobre las principales inversio-
nes.

- Andlisis y toma de decisiones relacionadas con
cualquier operacion de la sociedad (fusiones, ad-
quisiciones, alianzas estratégicas, joint-ventures,
etcétera).

A pesar de que la mayor parte de las empresas fami-
liares analizadas estdn en el sector de la micro y peque-
fla empresa, el consejo de administracion es el segundo
organo de gobierno mas utilizado por las empresas fa-
miliares mexicanas, como pudimos apreciar en la gra-
fica 24. En promedio, el 21% de las empresas familiares
mexicanas cuentan con un consejo de administracion.
Los estados donde las empresas familiares recurren en
mayor medida al uso del consejo de administracion son:
Morelos, Coahuila y Baja California Sur; mientras que los
estados donde se encuentran las empresas familiares que
recurren muy poco a este 6rgano de gobierno son: Naya-
rit, Guanajuato y Baja California Norte, de acuerdo a la
grafica 26.
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Grifica 26. Empresas
familiares con consejo de
administracion segtn

50%

Otro 6rgano de gobierno es la junta de accionistas, el
cual es un 6rgano de administracion y fiscalizacion de la
empresa. Sus decisiones son soberanas y se toman siem-
pre bajo un formalismo regulado por las normas de sus
propios estatutos. Esta junta se encarga de aspectos como
conocer y aprobar el balance general y estado de resul-
tados de la empresa, determinar la forma en que se re-
partiran los beneficios o dividendos de la compaiia (en
consenso con el consejo de administracion), seleccion
de auditores externos en caso de requerirse, entre otros.

Como se menciond en parrafos anteriores, este no es
organo de gobierno que suela ser utilizado de forma co-
mun por las empresas familiares de nuestro pais, lo que
puede deberse, principalmente, a los altos niveles de con-
centracion de la propiedad. La distribucion de los resul-
tados obtenidos por estados, muestra en la grafica 277 que
el mayor uso de este 6érgano se tiene en los estados de
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San Luis Potosi y Sinaloa hay una baja recurrencia hacia
el uso de este 6rgano de gobierno.
Por lo que respecta alos 6rganos de gobierno familia-
res, entre los principales se encuentran el consejo fami-
liar y la asamblea familiar. El consejo familiar es un 6rga-
no de gobierno donde se analizan los temas relacionados
con la empresa familiar. Este es el principal vinculo entre
la familia y el consejo de administraciéon o equipo direc-
tivo de la empresa, por lo que en él se tratan temas como
la eleccion de candidatos a incorporarse al consejo de
administracion, politicas familiares respecto a aspectos
como la compensaciones y politicas de participacion fa-
miliar, entre otros.
En cuanto a la asamblea familiar, éste es un foro de
discusion para todos los miembros de la familia acerca
de temas que relacionan empresay familia. Normalmente
se establece en familias que consisten de varias ramas fa-
miliares y generaciones. En esta asamblea los miembros  Grafica 27. Empresas
de la familia se mantienen informados sobre los princi- ~ fmiiares conjunta

. de accionistas seglin
pales temas de la empresa y les da la oportunidad de ex-  elestado.

40%.

35%_|

30%_|

25%_|

byl § § E R R R R EEEREREENET

15%_|

el § § § I E R EEEEEEEENEEENESNEEREEEEEREERETE L

5% | b BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN N

0%

B8 38523C 8888380 S 852285222583 88%
Ez22583285302%58cvs38C0eEe22ao32
o_og‘5—"3mSQ‘U;;R*‘UQZs‘gu%ﬁggga-FUEQEEE_
UVUees 92938 cwvwg=2J 200852 Z205E€egs5c2T 380
= = > 3 © S ~ O o & > A E Nl
z g 3£ v 3] @ 3 £ 50 ¢S = 2
(@] > £ o © m = 0 IG] = a
z 3 kS S > S
<
3 8 < V)

= wn

O o

Radiografia de la empresa familiar en México 49

Tlaxcala



50

presar sus opiniones y sugerencias respecto al desarrollo
de la misma. Este tipo de asambleas ayuda a evitar con-
flictos que pudiesen surgir entre los miembros de la fa-
milia debido a la falta de informacién. En ellas se tratan
temas como la aprobacién o cambio en la vision de la fa-
milia, aprobacién de las politicas de empleo y compen-
sacion de familiares, eleccion de miembros del consejo
familiar, entre otros.

Como se mencionaba anteriormente, estos son los 6r-
ganos de gobierno menos utilizados en las empresas fa-
miliares de México ya que solo el 18% de las empresas
familiares en nuestro pais tienen consejo familiar, mien-
tras que 14% de éstas tiene una asamblea de familia.

La investigacion muestra en qué estados se encuen-
tran las empresas familiares que recurren en mayor y
menor medida al consejo familiar. De acuerdo a los re-
sultados, se observa en la grafica 28 que Quintana Roo,
Zacatecas y Guerrero son los estados en donde las em-
presas familiares recurren en mayor medida a estos con-
sejos, mientras que en Nayarit, Sinaloa y Baja California
Sur las empresas familiares consideran poco importante
o innecesario el uso de este 6rgano de gobierno familiar.

Por lo que respecta a las asambleas de familia, los es-
tados en los que se recurre en mayor medida a este 6rga-
no de gobierno son: Zacatecas, Tlaxcala y Aguascalien-
tes; mientras que en Nayarit, Nuevo Le6n y Sinaloa, se
presta poca atencion a la asamblea de familia, tal como
se observa en la gréfica 29.

6.4.2. Participacion de la mujer en la direccion y 6rganos de
gobierno en la empresa familiar

Empresas familiares y género es una relacion que ha ve-
nido cobrando cada vez mas relevancia dentro de la lite-
ratura sobre empresas familiares, argumentidndose, en la
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mayoria de los trabajos, el poco acceso que la mujer tie-
ne a puestos de toma de decisiones dentro de la empre-
sa familiar (Overbeke et al., 2013; Poza y Messer, 2001;
Blondel, 2011). Es por ello que dedicamos un apartado
de nuestro andlisis a conocer cudl es el rol que la mujer

estd jugando dentro de las empresas familiares en Mé-  Grafica 28. Empresas

xico. Los resultados se pueden apreciar en la grifica 30,

familiares con consejo

familiar seguin el estado.

60%
50%_|
40%_ -
30%_| B B BN BN BN BN BN BN BN BN BN
byl § §E H E §E E EEEEEEEE RSN NN EEEERE FRMY
10%_| B B O B BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN BN B BN BN BN BN BN BN | I
0%,
OV 0OV 0O @B C MO U C O VU UNHEF WBON-TEC®BOMMOM™MO VW O UV = @ £
O ® £ U0 3 F W@ SO0 0P © S & 5w DU £ =00 0 ® 3 0 'C
B AEEEEAEERRENE SRS R NN R
s R 5208 Xo02Vva Yz oT8 3LV OolfasaresUsn SR
SO/ SPELE S0 Q200 y"ITogY30c o022 g2nz
Sso0ooFERY S 8 0 o@d 3 > a 80 o £
£ N & O b U 37T 3 3 © ©
S - E -
[=)] T
< ,3 n S
i} O
Grafica 29. Empresas familiares
con asamblea familiar segun el estado.
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77.41%

tienen un
director general
hombre

22.59%

son dirigidas por
una mujer

Grifica 30. Empresas
familiares por género
del director general.

comenzando por saber el género de los directores gene-
rales de las empresas familiares de nuestro pais, pues —
practicamente— s6lo 23% de las empresas familiares son
dirigidas por mujeres.

Siguiendo con el aspecto del género, se analiza cudl
es el tamafio de las empresas familiares que las mujeres
dirigen, los resultados se muestran en la grafica 31. Como
podemos apreciar, las mujeres dirigen el 28% de las em-
presas familiares micro, 21% de las pequefas, 11% de las
medianas y 8% de las grandes. Esto es, a mayor tamafio
de la empresa familiar, menor la participacion de la mu-
jer en la direccion general de las mismas.

Otro aspecto interesante a analizar es saber de qué
generacion son las empresas que son dirigidas por muje-
res en México. Como se puede apreciar en la grafica 32,
la participacién de las mujeres en la direccion de las em-
presas por generacion es muy similar en las primeras tres
generaciones, siendo del 24%, 22% y 24% en la primera,
segunda y tercera generacion respectivamente’.

Enrelacion a la participacion de la mujer en los 6rga-
nos de gobierno, la grafica 33 muestra que es en los equi-
pos directivos donde hay mayor participacion del género
femenino (28%). Es decir, en so6lo 3 de cada 10 equipos
directivos hay participaciéon de mujeres, lo que nos mues-
tra el bajo acceso que tienen a estos 6érganos de gobierno.

Los promedios de participacion de las mujeres en el
resto de los 6rganos de gobierno estan atin por debajo, ya
que su participacién en 6rganos de gobierno como con-
sejos de familia es del 21%, mientras que en asambleas
familiares y consejo de administracion es del 18%, sien-
do la junta de accionistas donde menor participacion de
mujeres hay, sélo 15%. De esta manera, nuestros resul-

1La presenciade una cuarta, o una generacion mas avanzada, es practica-
mente insignificante en México.
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Grafica 32. Generacion
50% de la empresa familiar
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tados muestran que el género del director general estd
relacionado con una menor presencia de mujeres en los
organos de gobierno.

Los resultados de la grafica 34 muestran que los es-
tados con un mayor nimero de mujeres participando en
6rganos de gobierno (junta de accionistas, equipo direc-
tivo, consejo de administracion, consejo y asamblea de
familia) son: Ciudad de México, Estado de México y Ta-
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Grafica 33. Participacion
de las mujeres en 6rganos
de gobierno en las
empresas familiares.
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Grafica 34. Participacion de las mujeres
en 6rganos de gobierno en las empresas
familiares segln el estado.
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basco, mientras que en Nayarit, Baja California Sur y Co-
lima la presencia de mujeres en puestos de toma de de-
cisiones es casinula.

En las siguientes graficas se analiza por estado la par-
ticipacion de las mujeres en los diferentes 6rganos de go-
bierno. Asi, en la grifica 35 se observa que en los estados
de Nayarit, Durango y Campeche la presencia de la mu-
jer en equipos o comités directivos de las empresas fa-
miliares sobresale, en tanto que en Colima, Zacatecas y
Aguascalientes es muy reducida.

Enlagrafica 36 se muestra que en los estados de Sina-
loa, San Luis Potosi y Coahuila destaca la presencia de la
mujer en los consejos de administracion de las empresas
familiares, en tanto que es muy escasa en Nayarit, Yuca-
tan y Querétaro.

Se observa en la grafica 37 que, en relacion a las jun-
tas de accionistas, la presencia de la mujer en los estados
de Nayarit, Colima y Tabasco es mas notoria, en tanto
que su presencia es menor en los estados de Tlaxcala,
Durango y Guerrero.

La participacion de la mujer en los consejos de familia
en las empresas familiares tiende a ser mayor en los esta-

Guerrero
Colima

Aguascalientes
Zacatecas

Grifica 35. Participacion

de las mujeres en equipos
directivos en las empresas
familiares segln el estado.
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Grafica 36. Participacion de las mujeres en
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dos de Guerrero, Michoacan y Yucatan, en tanto que es
reducida en los estados de Nayarit, Sinaloa y Oaxaca, tal
como se muestra en la gréafica 38.
Por dltimo, en cuanto a la participaciéon de la mujer en
los 6rganos de gobierno, se tiene que su presencia en las
asambleas familiares tiende a ser mayor en los estados de
Colima, Tlaxcala y Zacatecas, y menor en Nayarit, Nuevo
Le6n y Durango, tal como se muestra en la grafica 30.
Los resultados de esta seccion de 6rganos de gobier-
no confirman el bajo nivel de institucionalizacion que
tiende a prevalecer entre las empresas familiares en Mé-
xico, siendo los equipos o comités directivos los que tie-
nen mayor presencia, en tres de cada diez de ellas; en
tanto que los consejos de administracion existen en s6lo
dos de cada diez empresas familiares. La participacion de
organos de gobierno mas vinculados a la familia, como
el consejo o la asamblea familiar, sdlo se tienen en una  Grafica 38. Participacion
pequefia minoria de las empresas familiares. Por otro ~ 9€/3s mujeres en consejos

familiares en las empresas
familiares seguin el estado.
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lado, se pudo observar una baja participacién femenina
en puestos de toma de decisiones, tanto de direcciéon ge-
neral como 6rganos de gobierno. Por tanto, uno de los
principales retos para las empresas familiares de nuestro
pais es generar un entorno en el que se fomente la par-
ticipacion de 1a mujer en tareas de direcciéon y gobierno
de la empresa familiar.

6.5. Aspectos de indole familiar

La propiedad es un tema relevante en la empresa fami-
liar porque esté directamente relacionada con la toma
de decisiones corporativas, la aversion al riesgo y la dis-
tribucion de los recursos (Fernandez y Nieto, 2006). En
consecuencia, del nivel de propiedad familiar depende
el comportamiento de la empresa y el acceso de ésta a
recursos clave (Westhead et al., 2001; Chen y Hsu, 20009;
Block, 2010; Liang et al., 2014). De una manera natural,
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la propiedad familiar evoluciona segtin 1a empresa atra-
viese diferentes generaciones, ya que hay ciertas carac-
teristicas y prioridades dependiendo de si la empresa se
encuentra en posesion del propietario-fundador (prime-
ra generacion), si se trata de la asociacion de hermanos
(segunda generacién), o si se encuentra en posesion del
consorcio de primos (tercera generacion), lo que hace
que su direccion sea diferente (Aronoff y Ward, 1991;
Gersick et al., 1997).

Recordemos que entendemos por empresa familiar
aquella donde la mayor parte de la propiedad se encuen-
tra en manos de una sola familia, y cuando al menos un
miembro representativo de esta familia se encuentra en
la administracién de la misma. En este sentido, el interés
del andlisis de la propiedad en el estudio es el de anti-
cipar algan tipo de cambio en la distribucion de la pro-
piedad de la empresa. En este apartado nos enfocamos,
ademais de la estructura de propiedad y la generacion al
frente de la compafiia, en aspectos familiares que tienen
un impacto directo en el buen funcionamiento de la em-
presa, como la formacion de los familiares que participan
en la direccion de la empresa, preparacion de las siguien-
tes generaciones susceptibles de integrarse a la compa-
fifa, el que los miembros de la familia compitan contra el
mercado laboral por un puesto, contar con documentos
como el protocolo familiar que permitan mediar 1a re-
lacion empresa-familia, asi como aspectos relacionados
con la estructura de propiedad y el proceso de sucesion.
Finalmente, en esta seccion se examinan el tema de con-
flictos en la empresa familiar.

Radiografia de la empresa familiar en México
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Grafica 40. Empresas
familiares por
generacion a cargo.

66%

primera generacion

29%

segunda generacion

4%
tercera generacion
1%

cuarta generacion

6.5.1. Generacioén a cargo de la empresa familiar

Comenzaremos por el aspecto generacional de las em-
presas familiares en México. Como se puede apreciar en
la grafica 40, practicamente el 66% de ellas son de prime-
ra generacion, siendo el 20% de segunda generacion, es
decir, la mayor parte de las empresas familiares en nues-
tro pais es de primera generacion atan. Solo un 4% de las
empresas son de tercera generacion, un 1% de cuarta
generacion y un 0.13% de quinta generacion. Esto nos
muestra un hecho ampliamente comentado en el entor-
no de las empresas familiares mexicanas pero que nun-
ca se habia confirmado con datos: la empresa familiar
mexicana es de primera generacion, seguimos en la di-
ficil batalla para convertirnos en empresas de segunda y
tercera generacion.
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Conrespecto a los estados, las graficas 41, 42, 43 y 44
muestran en donde se ubican las empresas familiares de
acuerdo a la generacion en que se encuentran. Como se
puede apreciar, Nuevo Ledn, Chiapas y Veracruz son los
estados con la mayor participacién de empresas familia-
res de primera generacion, mientras que Guerrero, Pue-
bla y Sinaloa lideran el ranking de empresas en segunda
generacién. Por su parte, Nayarit, Yucatdn y Guerrero
son los estados con un mayor porcentaje de empresas fa-
miliares en tercera generacion. Finalmente, aunque son
muy pocas, se debe destacar que Guanajuato, Michoacin
y Yucatan son los estados donde se ubican los mayores
porcentajes de empresas de cuarta generacion.

6.5.2. Planes de formacion en la empresa familiar

En lo que concierne al proceso de preparacion por par-
te de las empresas familiares mexicanas, se pregunto si
existe algiin plan de formacién, tanto para los miembros
de la familia como para los no familiares en la compaiiia.
Como se puede apreciar en la grafica 45, s6lo un 30% de
las empresas cuentan con un plan de formacioén, lo que
muestra la vision corta de la empresa familiar, ya que al
no preocuparse por la formacion y capacitacion del em-
pleado (familiares y no familiares) pierden competitivi-
dad en los mercados actuales.

Asimismo, en la grafica 46 se muestra que Zacatecas,
Baja California Sur y Quintana Roo son los estados donde
las empresas familiares se preocupan en mayor medida
por generar un plan de formacion de sus equipos direc-
tivos. Por otro lado, de acuerdo a la misma gréafica, los
estados donde se ubican las empresas familiares que me-
nor importancia prestan a la formacion de sus equipos
directivos son: Colima, Sinaloa y Puebla.

67%

no cuentan
con plan de
formacion

30%
cuentan con plan
de formacion

Grafica 45. Empresas
familiares que cuentan
con plan de formacion.
No aplica en un 3% de
los casos.
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6.5.3. Formacion de los directivos en la empresa familiar

Se pasa ahora a examinar al aspecto de la formacion aca-
démica de los directivos miembros de la familia en las
empresas familiares en México. Tal como muestra la gra-
fica 47, el 55% de las empresas familiares mexicanas tie-
nen entre 76% y 100% de los directivos familiares con
una licenciatura o posgrado, en el 10% de las empresas
este indicador se encuentra entre 51% y 75%, en el 11% de
las empresas entre el 26% y 50%, destacando que, practi-
camente, en el 24% de las empresas familiares entre 0%
y 25% de los directivos cuenta con un nivel de licenciatu-
ra o posgrado. Es decir, en el 35% de las empresas fami-
liares cuando mucho la mitad de los directivos familiares
tiene un nivel académico de educacion superior. Esto
pone de manifiesto la falta de preparacion de la direc-
cion en las empresas familiares mexicanas y la necesi-
dad de impulsar una mayor profesionalizacion en la con-
duccion de estas empresas.
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Las graficas 48 y 49 muestran los resultados obteni-
dos por estado, respecto a la preparacion académica de
los directivos en las empresas familiares de nuestro pais.
Como se puede apreciar, los estados en donde se cuenta
con menor preparacion académica a nivel de direccion de
las empresas familiares son: Nayarit, Zacatecas y Quin-

55%

con formacion
universitaria
del 76 2 100%

60%

24%

con formacion
universitaria
del 0a25%

11%
con formacion
universitaria
del 26 2 50%

10%
con formacion
universitaria

del 51a75%

Grifica 47. Empresas
familiares por porcentaje
de formacion universitaria
de directivos familiares.

Grifica 48. Empresas
familiares con menor
porcentaje de formacion
universitaria de directivos
segln el estado.
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Grafica 49. Empresas
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tana Roo; mientras que los mayores estandares de pre-
paracion académica a nivel de directivo se encuentran
en las empresas familiares establecidas en los estados de
Baja California Sur, Nuevo Ledén y Colima.

6.5.4. Sucesion en la empresa familiar

Uno de los elementos mas estudiados dentro de las em-
presas familiares es, sin lugar a dudas, el aspecto del cam-
bio generacional o sucesion. De manera categorica, el
estudio sobre la empresa familiar da cuenta de 1a rele-
vancia del tema sucesorio en su sobrevivencia, ya que
éste es uno de los momentos mas criticos para las em-
presas, debido a que la transicion generacional implica
el transferir, tanto el derecho de propiedad como la di-
reccion de la empresa a otros miembros de la familia.
Existe una gran cantidad de literatura sobre el efecto
del cambio generacional en la propiedad, direcciéon y rela-
ciones familiares (Handler, 1994; Bird et al., 2002; Shar-
ma, 2004; Benavides et al., 2011; Yu et al., 2012; Nordg-
vist et al., 2013; Daspit et al., 2016) ya que la sucesion se
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trata de la transmision de roles de una generacion a otra
(Cabrera-Sudrez, 2005; De Massis et al., 2008). No debe-
mos olvidar que, en la evolucién de primera a segunda
generacion, se produce un cambio fundamental en la es-
tructura de la propiedad, al pasar de un modelo de em-
presaacostumbrada a unliderazgo y una direccién prove-
niente de una sola persona, que es el fundador o patriarca,
quien, hasta ese momento, ha tomado practicamente to-
das las decisiones de relevancia en la empresa, a un mo-
delo donde la propiedad se encuentra dividida entre her-
manos accionistas que pueden, o no, compatibilizar esa
propiedad con una carrera profesional en la compania.
Sobre este aspecto particular, el estudio se interesa
en valorar la fortaleza o vulnerabilidad de las empresas a
través de la posesion de un plan de sucesion, la seleccion
de un sucesor, los criterios y procedimientos de la deci-
sion al respecto, el entrenamiento del mismo, asi como
las previsiones en caso de incapacidad o muerte.
Comenzando por los aspectos de propiedad, pode-
mos apreciar en las graficas 50 y 51 que casi 3 de cada  Grafica 50. Empresas
10 empresas familiares en México tendra un cambio en iz”n:':)'fgsei:‘l’:s:f;?d”a g
la propiedad durante los proximos cinco afios, siendo el enlos préoximos cinco
cambio mas recurrente el pasar a la siguiente generacion 2%

70%.

63.57%

60%.

50%

40%

30%

20%.

10%_|

0%_|

Si, en Si, en Si, en mas No No aplica
1a2afos 3a5afos de 5 afios
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Grafica 51. Tipo de
cambio que esperan las
empresas familiares.

73%

no tienen plan

de sucesion

23%
tienen plan de
sucesion

Grafica 52. Empresas
familiares que cuentan
con plan de sucesion.
No aplicaa un 4%

de los casos.

Cambios en el capital o acciones

Vender a un inversionista
de capital privado

Pasar a la siguiente

generacion de la familia 20.40%

Nueva asociacion

Fusiones y adquisiciones

Consolidacion 15.96%

Cambios estructurales

de la organizacion 19.60%

de cada miembro de la familia

Cambio de la alta direccion

100% propiedad familiar

I I I I I I I
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

(20%), seguido de los cambios en las estructuras organi-
zaciones (19.6%) y la consolidacion (15.9%).

Ante el hecho significativo del cambio generacional,
se pregunto6 a las empresas familiares mexicanas si con-
taban, o no, con un plan de sucesion, alo que el 73% de las
empresas respondio que no cuentan con un plan de este
tipo, como lo muestra la grafica 52. Asi pues, las empre-
sas familiares se enfrentan a un reto muy importante, se
encuentran ante una de las mayores dificultades que em-
presas de este tipo suelen enfrentar y, al parecer, no es-
tan preparados para ello.

La grafica 53 muestra que Hidalgo, Chihuahua y Du-
rango son los estados donde hay un mayor interés en pre-
pararse de forma adecuada para el cambio generacional,

mientras que en Nayarit, San Luis Potosi y Guerrero se
encuentran las empresas familiares que menor atenciéon
prestan a la preparacion de la empresa para este relevo
generacional.
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Otro aspecto fundamental, dentro de la planificacion
del proceso de sucesion, es conocer si es uno, o son va-
rios los aspirantes de la familia a cargos directivos. La
grafica 54 muestra que, en promedio, en el 30% de las
empresas familiares mexicanas hay un sélo candidatode  Grafica 53. Empresas
la familia a la sucesion de la empresa, sin embargo, en e] ~ f2miliares que cuentan

i con plan de sucesion
32% de las empresas hay dos candidatos para el relevo  segin el estado.
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de sucesores de altos

2 (0 puestos directivos que
(0] probablemente seran

dos sucesores miembros de la familia.
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49.06% generacional, en el 13% de las empresas hay tres, en el 5%
1o tienen a hay cuatro y en un 3% de las empresas hay cinco candi-
Zﬁfﬂfﬂl{ﬂi 0 datos para el relevo generacional. Es decir, practicamen-
empresaa cargo te en el 50% de las empresas familiares en México hay
de prepararalos mas de un candidato miembro de la familia para el relevo
S generacional de la empresa. Si consideramos que la gran
mayoria no cuenta con un plan de sucesién, nos deja ver
la problematica que, en este sentido, enfrentan las em-
presas familiares en nuestro pais. Pareciera que las em-
presas familiares estdn conscientes de la importancia de

45.52%

sitienen a

alguien en la mantener la empresa en manos de la familia, delegarla
Sg;crzls‘;na‘izo a siguientes generaciones y que contintie siendo fami-
de preparar alos liar, sin embargo, la realidad muestra que este tema no

SHCESOIES es primordial para las empresas, ya que no se han preo-

cupado por desarrollar esta sucesion de forma adecuada.
Buscando profundizar en este aspecto, preguntamos
Grafica 5. Existenciade @ las empresas familiares sobre la existencia de alguna
de"‘l‘f:r':;ree:;zdc'::;'zz persona dentro de la empresa encargada de preparar alos
preparar alos sucesores  poOsibles sucesores miembros de las siguientes generacio-
. durac:)r;;‘ér‘:c‘l’sj:foe nes, quien sera el encargado de transmitir toda la infor-
Noaplicaenun5.41%  macion que el sucesor requiere para que haya un transito
deloscasos. 4 decuado de una generacion a otra. Los resultados obte-
nidos se pueden apreciar en la grafica 55y, como era de
esperarse, en el 49% de las empresas familiares mexica-
nas no existe alguien encargado de preparar a la siguien-
te generacion al mando de la empresa. Al parecer, las em-
presas familiares mexicanas contintian improvisando a
la hora de pasar la empresa a otros miembros de la fami-
lia, lo que concuerda con los argumentos que hacen re-
ferencia a que la mayor parte de estas empresas en nues-
tro pais siguen intentando pasar de primera a segunda
generacién como ya mencionamos anteriormente.
También investigamos silas empresas familiares han
tomado algtn tipo de prevision en caso de que alguno de
los directivos clave de la empresa llegase a estar ausen-
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te por incapacidad o muerte. En la grafica 56 se muestra
que el 55% de las empresas familiares no tienen ningtin
tipo de prevision al respecto, por lo que la inesperada
ausencia de alguno de sus principales directivos es muy
probable que no pueda ser cubierta competentemente,
por lo menos en el corto plazo.

De esta forma, se hace evidente la falta de previsién
dentro de las empresas familiares en nuestro pais. Ha-
blamos de empresas que sufrirdn cambios proximamen-
te en la propiedad, que se enfrentardn a un cambio gene-
racional, que no cuentan con un plan de sucesién, que
atn no eligen sucesor, que no han designado a un mentor
dentro de la empresa para preparar a ese sucesor, ade-
mas de no haber tomado ningtn tipo de prevision ante
la falta de un directivo clave. Es decir, parecen prestar
poca importancia al aspecto familiar.

Los resultados de la grafica 57 muestran que en los es-
tados de Querétaro, Baja California Sur y Tlaxcala, se ubi-
can las empresas familiares que mayor atencién prestan
a esta eventualidad de muerte o incapacidad, mientras
que en Zacatecas, Nayarit y Colima se tienen menores
medidas de prevision ante la falta de directivos clave.

70%

55%

no tienen
previsiones

43%
tienen
previsiones

Grafica 56. Existencia de
previsiones en caso de
muerte imprevista o inca-
pacidad de algin direc-
tivo. No aplicaen el 2%
de los casos.

Grafica 57. Existencia de
previsiones en caso de
muerte imprevista o inca-
pacidad de algtn directivo
en las empresas familiares
segun el estado
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6.5.5. Protocolo familiar en las empresas familiares

Otro aspecto fundamental dentro de las empresas fami-
liares es el protocolo familiar, ya que es un documento
que enuncia, en forma clara, los valores y la relaciéon en-
tre familiares y sus politicas con respecto a la empresa.
También llamado «constitucion de la familia», el proto-
colo estd encaminado a ofrecer estabilidad a la relaciéon
empresa-familia al definir las reglas del juego, lo que per-
mite una mejor organizacién de ambas partes con el fin
de mejorar el desarrollo de las futuras generaciones. De
aqui la importancia de analizar si las empresas familia-
res mexicanas cuentan con un instrumento de este tipo
que ayude en la mediacion de conflictos que pudiesen
surgir. Como se aprecia en la grafica 58, s6lo el 7% de las
empresas mexicanas cuentan con un protocolo familiar.
Un 8% dice no tenerlo pero que, actualmente, se encuen-
tra en elaboracién, un 17% de las empresas dicen que no

Grifica 58. Existencia de

protocolo familiar en las 7% 4 5 %

empresas familiares. tienen protocolo 1o tienen
familiar e
protocolo familiar
4% no aplica
19%

72

no, porque no
lo consideran
necesario

17%
no, pero lo
estan pensando

8%
no, pero esta

en proceso de
elaboracion
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cuentan con un protocolo pero que estan pensando en
elaborarlo, un 19% no lo tiene porque no lo considera ne-
cesario y un 45% de las empresas familiares en México
no tiene un protocolo familiar y tampoco piensa elabo-
rarlo. Al parecer no consideran relevante contar con un
instrumento para la mediacion de conflictos debido al
desconocimiento del protocolo familiar y su gran utili-
dad para evitar conflictos, por lo que hay mucho trabajo
por hacer en nuestro pais en este rubro.
Los estados donde se encuentran actualmente las em-
presas familiares que mayor uso hacen del protocolo fa-
miliar son: Aguascalientes, Baja California Sur y Chiapas;
mientras que en Sinaloa, Nayarit, Guerrero y Colima, las
empresas familiares no cuentan con un protocolo fami-
liar, de acuerdo a la grafica 509.
Entre las empresas que actualmente cuentan con un  Grafica 59. Existencia de
protocolo familiar, nos dirigimos a investigar sobre laan- ~ Protocolo famiiarenfas

o . empresas familiares segin
tigliedad de éstos, la grafica 60 muestra los resultados  elestado.
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Grafica 60. Antigliedad
del protocolo familiar en
las empresas familiares.

47%

de 0 a 4 afios

20%

de 5 a9 afios

it N2 e
mis de 20 afios de 10 a 19 afios

que obtuvimos y, como se puede apreciar, en el 47% de
las empresas familiares mexicanas que cuentan con un
protocolo familiar, éste fue elaborado entre 0 y 4 anos
atras. En el 20% de las empresas el protocolo tiene una
antigiiedad de entre 5 y 9 afios; en el 21% de los casos
tiene entre 10 y 19 afios; siendo sélo en el 12% de las em-
presas familiares que cuentan con protocolo por escrito
desde hace mas de 20 anos. Estos resultados sorprenden
dado que, a pesar de que la utilidad de los protocolos es
reconocida desde hace muchos afios, parece ser un co-
nocimiento reciente en la mayor parte de las empresas
familiares en México.

Asimismo, las empresas familiares que cuentan con
los protocolos familiares mds antiguos se encuentran en
Baja California Sur, Aguascalientes y San Luis Potosi; los
estados con los protocolos de reciente creacion son: Za-
catecas, Chiapas y Baja california Sur, tal como se obser-
va en las graficas 61y 62.
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72%

no compite por
el puesto de alta
direccion

18%
compite por
el puesto de
alta direccion

10%

no aplica

Grifica 63. Miembros de
la familia que compiten en
el mercado laboral

para acceder a un puesto
en la empresa.

6.5.6. Proceso de seleccion de directivos
en la empresa familiar

Actualmente, uno de los principales aspectos a conside-
rar en la administracion de las empresas familiares son
las caracteristicas profesionales del equipo directivo y su
capacidad de liderazgo. Es por ello que decidimos inda-
gar si los miembros de las familias que trabajan en pues-
tos de alta direccion de la empresa compiten en el mer-
cado laboral por ese puesto. Los resultados de la grafica
63 muestran que, en 7 de cada 10 empresas familiares
en México, los miembros de la familia no compiten por
puestos directivos en el mercado laboral, es decir, el in-
greso a puestos de alta direccion es s6lo por el apellido y
no necesariamente por estar capacitado para el puesto.

6.5.7. Conflictos

Uno de los principales aspectos que motivo la presente
investigacion fue conocer la problematica que aqueja a
las empresas familiares, pero de forma desagregada, es
decir, tener la posibilidad de saber si las problematicas de
este tipo de empresas en Quintana Roo son las mismas
que en Baja California Sur. Con esto se busca generar in-
formacién sobre la empresa familiar en nuestro pais para
plantear soluciones especificas a problemas por estado,
ya que el aspecto cultural ejerce también influencia en
la forma en que son dirigidas las empresas familiares. A
continuacion, mostraremos los resultados obtenidos res-
pecto alos principales conflictos que las empresas fami-
liares enfrentan en México.

Primero que nada, se examina qué tan frecuente es la
presencia de conflicto en las empresas familiares en Mé-
xico. Como se observa en la grafica 64, una de cada cuatro
empresas familiares registra tener algun tipo de conflicto.
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Considerando esta misma estadistica por estados, en

la grafica 65 se muestra que en Yucatan, Pueblay Aguas- 7 6 A)

calientes, las empresas familiares tienden a incurrir méas no presentan
ningtn conflicto

frecuentemente en algan tipo de conflicto, en tanto que
éstos son menos frecuentes en los estados de Nayarit, Baja
California Sur y Nuevo Ledn.

Para ahondar mas sobre este tema, cuestionamos a
las empresas sobre los principales aspectos que influyen
en la relacion empresa-familia, concretamente pregun-
tamos en qué medida se presentaban conflictos en las 24%

empresas con respecto a: tienen algtin
conflicto

« Quién puede y quién no, tener acciones en
la empresa. Grafica 64. Empresas
« Quién puede y quién no, trabajar en la empresa. izr:f'::izzzq“e presentan
- Rol de la familia politica dentro de la empresa.
« Niveles de remuneracion para miembros de
la familia que participan activamente dentro

dela empresa. Grafica 65. Empresas
familiares que presentan

conflictos segtn el estado.
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Grafica 66. Tipos de
conflictos mas comunes
en la empresa familiar.

28%

19’% quién puede y
quién puede y quién no trabajar
quién no puede en la empresa

tener acciones

30%

remuneracion para
miembros de la familia
que participan activamente

23%

el rol que la familia

politica debe tener
o no en la empresa

Como se puede observar en la grafica 66, son los ni-
veles de remuneracion para miembros de la familia que
participan activamente dentro de la empresa los que oca-
sionan, en mayor medida, situaciones de conflicto en la
empresa familiar. Por otra parte, el definir quién puede
0 no tener acciones o participaciéon en la propiedad de la
empresa, es el conflicto que menos se presenta de los cua-
tro sefialados.

Analizando esta clasificacion de conflictos a nivel es-
tatal, se puede apreciar en la grafica 67 que las empresas
familiares en los estados de Tlaxcala, Guerrero y Yuca-
tdn ocupan las primeras posiciones en cuanto a conflic-
tos que se originan en torno a quién puede y quién no
puede tener acciones en la compafia.

Enrelacion alos conflictos que se presentan en cuan-
to a quién puede y quién no, trabajar en la empresa, son
en las empresas familiares de Yucatian, Aguascalientes y
Durango donde se presenta, en mayor medida, esta si-
tuacion, tal como se ve en la grafica 68.
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Grafica 67. Conflictos sobre quién puede y quién
no puede tener acciones en la empresa segtn el

estado.
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Grifica 69. Conflictos
sobre el rol de la familia
politica en la empresa
segun el estado.

50%.

Asimismo, en Aguascalientes, Puebla y Yucatan los
problemas de las empresas familiares estin centrados en
el rol que la familia politica deberia tener en la empresa,
tal como se ve en la grifica 69.

Finalmente, de acuerdo a la grafica 70, en Puebla,
Baja California Norte y Michoacén, el principal conflicto
que genera tensiones entre empresa y familia son, basi-
camente, los niveles de remuneracién que deberian te-
ner los miembros familiares que trabajan en la empresa.

Los resultados obtenidos a lo largo de esta seccién
hacen evidente que las cuestiones relacionadas con la fa-
milia se dejan en gran medida a la improvisacion en Mé-
xico. Al parecer, lo mas importante para el empresario
familiar cuyas compafiias son de tamafo pequefio y me-
diano se centran fundamentalmente en el aspecto empre-
sarial, paraddjicamente intentan que este aspecto crezca,
pero siempre de la mano de algan familiar. Es decir, el
discurso que se pregona es que la familia siempre debe
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estar involucrada en la empresa, los familiares se incor-
poran sélo por el apellido; al parecer tienen muy claro que
la empresa debe pertenecer solo a la familia y que debe
pasar a una siguiente generacion, pero, al mismo tiempo,
no planean el proceso de sucesiéon y no tienen a nadie
que vaya orientando a las nuevas generaciones dentro de
la empresa, por lo que las empresas familiares si bien tie-
nen estas cuestiones de indole familiar presentes, la rea-
lidad es que no se plasman en el dia a dia de la empresa.

Estos resultados son fundamentales no s6lo para el
desarrollo de investigacion sobre la empresa familiar en
nuestro pais, sino también para el planteamiento de alter-
nativas a problematicas especificas dentro de cada uno
de los estados. Por ejemplo, en Aguascalientes y Duran-
go, pensar en investigar o establecer politicas de apoyo
a la empresa familiar centrandose en aspectos de pro-
piedad no tendria mucho sentido ya que, practicamente,
en estos estados la relacion empresa-familia no se esta
viendo afectada por estas cuestiones. Sin embargo, as-
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Grafica 70. Conflictos
sobre remuneraciones de
los miembros de la familia
que trabajan en la
empresa segun el estado.

Radiografia de la empresa familiar en México 81



pectos como quién puede o no trabajar en la empresa
son mucho mds trascendentales para las empresas fami-
liares de estos estados.

6.6. Resumen de los resultados:

- Empresa
. Tamafo: 1 a 10 empleados (57%)
. Antigliedad: mas de 20 anos (39%)
« Internacionalizacion: 6%
- Plan estratégico: 290%
- Nuevos sectores: 51%
« Nuevos mercados: 55%
. Innovacién de bienes o servicios: 67%
. Innovacion de procedimientos: 60%

- Gobierno corporativo
« Propiedad familiar: 83%
. CEO Hombre: 77%
. 13 generacion (direccion): 68%
« Equipo directivo: 51%
. Consejo de administracion: 34%
. Junta de accionistas: 24%
. Consejo familiar: 28%
. Asamblea familiar: 21%

. Sucesion
« Protocolo: 7%
« Plan de sucesion: 21%
. Antigiiedad de protocolo: 0 a 4 afios

« Dimension familiar
« Plan de formacion de directivos familiares: 31%
« Directivos familiares con estudios
universitarios: 47%
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7. Conclusiones

Generalmente, cuando se piensa en la empresa familiar,
se hace referencia a una familia con actividades empre-
sariales que comprenden no sé6lo propiedad, direccién y
control de la empresa, sino también la intenciéon de con-
tinuidad de la misma en manos de la familia a través de
distintas generaciones a lo largo del tiempo. Si bien las
empresas familiares tienen que hacer frente a los mis-
mos retos que las empresas no familiares, ademas tienen
que lidiar con la parte familiar, lo que las hace mas sus-
ceptibles de no tener una adecuada gestiéon que tome en
cuenta esta simbiosis empresa-familia. Por tanto, la di-
reccion de la empresa familiar debe tomar en cuenta am-
bas realidades para tratar de responder tanto a las expec-
tativas econdémicas de la empresa como a las de la familia
en el largo plazo, ya que, de no coordinarse estos aspec-
tos de forma adecuada pueden terminar volviéndose el
principal enemigo de las empresas familiares.

Nuestro pais es diferente en suinterior, la problemati-
cade unos estados no necesariamente es la problemética
de otros, la ubicacion de las empresas familiares juega un
papel fundamental para su desarrollo, es precisamente el
mismo entorno regional el que moldea en cierta medida la
relacién empresa-familia. Tal vez ésta pueda ser una de
las explicaciones del porqué la empresa familiar es muy
regional y le sigue costando mucho trabajo poder ex-
pandirse a nivel nacional e internacional. Plantear alter-
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nativas, apoyos, incentivos o cualquier otro tipo de ele-
mento encaminado a resolver la problemdtica que como
empresa familiar enfrentan puede carecer de todo senti-
do sino nos enfocamos en el verdadero problema.

Esta ha sido una de las principales barreras en la inves-
tigacion sobre empresas familiares en nuestro pais, no se
ha desarrollado investigacion representativa del territo-
rio mexicano, los estudios regularmente se encuentran
muy centralizados, por lo que, ademas de no ser repre-
sentativos, tienen una baja contribucion a la generacion
de soluciones especificas para las empresas familiares.
La facilidad de acceso a informaciéon de empresas pud-
blicas ha orillado a la mayoria de la investigacion a cen-
trarse en este tipo de empresas, sin embargo, las empre-
sas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores, si bien
contribuyen con gran parte de la produccion en nuestro
pais, no se acercan a la aplastante mayoria empresarial
de nuestro pais: las denominadas pequefas y medianas
empresas (PyMEs). Estas empresas, en su gran mayoria,
son familiares, y también son las que tienen una menor
esperanza de vida, por lo que si queremos generar so-
luciones a multiples problematicas, tenemos que jerar-
quizar primero esas problemdticas para que puedan ser
atendidas y solucionadas, debemos de dejar de generali-
zar y comenzar a ser mucho mas precisos.

Por ello, este trabajo analiza cudl es la situacion actual
de la empresa familiar en los diferentes estados de Mé-
xico para llegar a dar respuesta a preguntas tales como:
spodemos generalizar los retos que enfrentan este tipo
de compafias?, ;serdn los mismos problemas los que en-
frentan las empresas familiares en Baja California que en
Quintana Roo?, ;como se estan resolviendo (si es que lo
hacen) los conflictos entre empresa y familia en nuestro
pais?, ;hay un equilibrio entre la parte empresarial y la
familiar en las empresas familiares de México? Para res-
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ponder a estas preguntas tomamos un conjunto de em-
presas familiares representativas de todos los estados en
México. Esta encuesta fue dirigida a empresas con pre-
sencia de miembros familiares, no sélo en la propiedad
sino en la direccién. La mayor parte de las empresas son
de tamafo pequefio y mediano, esto principalmente de-
bido a que en México hay poca investigaciéon con empre-
sas de este tipo y que representan la gran mayoria del
sistema econémico.

El estudio en general muestra el interés de conocer
cudles son las principales tendencias en los comporta-
mientos que adoptan las empresas familiares. Los resul-
tados hacen evidente la necesidad que tienen los empre-
sarios de comprender y de tomar en cuenta la perspectiva
familiar en la toma de decisiones. Asimismo, no debemos
obviar la inminencia del cambio generacional que en-
frentaran este tipo de compaiiias, lo que demandara pro-
cesos de reflexion profundos que permitan generar un
crecimiento continuo y armonico, pero siempre ajusta-
do a las propias caracteristicas familiares.

Finalmente, es importante mencionar que estudios
como éste deben tener continuidad: no sélo actualizar la
informacion obtenida, sino ampliarla, con el fin de tener
una fotografia mucho méas exacta de las empresas fami-
liares en nuestro pais, de lo que en realidad representan
para la economia mexicana y sobre todo dar seguimien-
to a su evaluacion a lo largo del tiempo.
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Anexo

Cuestionario

Datos del director y de la empresa
1. ;Poseen usted y su familia al menos el 50% de la pro-
piedad de la empresa?

OSi ONo

2. Indique la proporcion de propiedad familiar:

0| 10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 100

%

3. ;El director general es miembro de la/s familia/s
propietaria/s de la empresa?
Osi ONo

4. Género del director general
OO Hombre OMujer

5. ;Cuantos empleados tiene la empresa?
O1a1o0
Odi1aso
[Os1a100
[Ji1o1a250
[J251a500
[OMas de 500

Radiografia de la empresa familiar en México

95



6. ;Cuanto tiempo lleva su empresa en operacion?
[Jo a4 anos
Osao9ganos
[0 5a9afnos
OOMas de 20 afios

7. Por favor, ;puede decirnos su puesto en la empresa?

8. ;En qué sector estd la empresa?
[0 Construccion
O Manufactura
O Comercio
[OJServicio

Propiedad, planeacion de sucesion
y remuneracion de directivos

9. ;Anticipa algiin cambio en la propiedad de la empre-
sa en los proximos cinco afnos?
[JSi, en uno a dos anos
[0Si, en tres a cinco afios
[0Si, en mas de cinco afios
ONo
ONo aplica

10. ;Qué tipo de cambio espera?
O Pasar a la siguiente generacion de la familia
OVender a un inversionista de capital privado
O Cambios de la alta direccion
O Consolidaciéon
O Nueva asociacion
OFusiones y adquisiciones
O Cambios estructurales de 1a organizacion
0 100% propiedad familiar
O Cambios en el capital o acciones de cada

miembro de la familia
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11. Namero de accionistas y/o familiares trabajando en
el negocio.
O1a3
[OJga6
U7ao9
Oi1oa3go
OMas de 30

12. ;Actualmente cuenta con un plan de sucesion?
Osi ONo ONo aplica

13. ;Qué tan probable es que la actual estructura de su
plan de sucesion cree minorias o fracciones sin de-
rechos dentro de la familia en el futuro?

[0 Nada probable
O Poco probable
O Probable

OO Muy probable

O No aplica

14. Elplan de sucesion de su empresa, para los puestos
directivos es:
O Claro en concepto, requisito y tiempo
[dParcial, no formalizado
ONo es claro

15. ;Cudantos de los sucesores de los altos puestos direc-
tivos seran probablemente miembros de la familia?
OUno
ODos
OTres
O Cuatro
OMas de cinco
ONinguno de ellos
O No aplica
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Resolucion de conflictos

16. En el caso de una muerte imprevista o incapacidad
de algtn directivo clave, ;se han tomado previsiones
para atender los temas familiares y de la empresa?

Osi ONo ONo aplica

17. ;Existe alguien dentro de la direccion de la empresa
a cargo de preparar a los sucesores en su proceso de
maduracion / crecimiento?

Osi ONo O No aplica

18. Conforme a los siguientes enunciados por favor in-
dique lo siguiente: en qué medida se presentan con-
flictos en su organizacién en relacion a...

No se Algode | Mucho

presentan | conflicto | conflicto N/a

Decisiones acerca de quién puede y
quién no puede trabajar en la empresa

Al rol que la familia politica debe tener
o no dentro de la organizacion

Establecer los niveles de remunera-
cion para miembros de la familia que
participan activamente dentro de la
empresa

19. ;Ha definido los criterios para la eleccion de miem-
bros de la familia que desea que tomen un rol activo
dentro de la empresa familiar?

Osi ONo ONo aplica

20. ;Los integrantes de la familia compiten con el mer-

cado laboral por un puesto?
Osi ONo ONo aplica
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Caracter familiar

21. ;Qué generacion/es dirigen la empresa?
OPrimera
O Segunda
OTercera
O Cuarta
O Quinta
O No aplica

22. En cuanto a los 6rganos de gobierno de su empresa...

Existe NUmero
. No de mujeres
Si | No i involucradas
aplica

NUmero
de familias
involucradas

Equipo directivo

Consejo de administracion

Junta de accionistas

Consejo familiar

Asamblea familiar

Protocolo familiar

23. jTienen un protocolo familiar por escrito?
Osi
ONo, pero esta en proceso de elaboracion
O No, pero lo estamos pensando
ONo, porque no lo consideramos necesario
ONo
O No aplica

24. ;Desde cuindo tiene protocolo familiar?
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25. ;Cuantas veces se ha revisado?
Dimension empresarial

26. ;Existe un documento escrito del plan estratégico
de la empresa a mediano y largo plazo?
Osi ONo

27. Distribucion aproximada del volumen de factura-
cién en los siguientes mercados (cada respuesta es
independiente de la otra, no deben sumar 100% en-
tre todas).

0 |10 |20 |30 |40 |50 |60 | 70| 80|90 100

Regional %

Nacional %

Internacional %

28. En los Gltimos 3 afios, la empresa...

Ha entrado en nuevos negocios / sectores

Ha entrado en nuevos mercados

Ha introducido bienes o servicios nuevos o mejora-
dos significativamente

Ha introducido métodos de fabricacion, sistemas
logisticos o actividades de apoyo (informatica, com-
pras...) nuevos o mejorados significativamente

Ha implantado nuevos métodos organizativos (pro-
cedimientos, organizacion del trabajo, relaciones
externas)

Ha implantado nuevos conceptos comerciales (en-
vases, promocion, canales, precios)
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Gestion de la dimension familiar

29. ;Existe algin plan especifico de formacion (tanto
para familiares como no familiares)?
asi ONo CONo aplica

30. De los familiares que ocupan puestos directivos, in-
dique qué porcentaje tiene formacién universitaria
o similar (master, posgrados, etcétera).

0O |10 |20|30|40 | 50|60 |70 80|90 | 100
Miembros con preparacion
universitaria o posgrado
31. ;Cudles son los mayores desafios para la empresa?
Demografia
32. Estado de la Reptblica en donde se encuentra la
empresa.
33. Correo electronico (este dato es necesario para ha-
cerle llegar los resultados).
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