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IMPLEMENTANDO EL PLAN DE SUCESION EN LA EMPRESA
FAMILIAR

Resumen

La investigacion realizada toma casos de proporciones que implican a las empresas
familiares. Como es la de emprender un pequefio negocio que proporcione alternativas para
que nunca le falte sustento a nuestros seres queridos. En este tipo de casos se ha encontrado
nueva literatura con respecto a la sucesion empresarial para responder a las preguntas que
surgen sobre ella y comprobar que es una herramienta que anticipa las adversidades, de forma
que pueda ser Gtil para preparar a un nuevo propietario del negocio y a la familia en términos
de que ellos mismos puedan continuar dandole mantenimiento a la organizacion ocupando
diversos puestos en ella. Se determind que existen varios factores que impiden el pleno
desarrollo de la sucesién en las empresas que no siempre son considerados por los
propietarios. Se hizo investigacién en diferentes negocios integrados por familiares y que no
cuentan con plan de sucesion empresarial. Para una adecuada implementacion es necesario
considerar una serie de fases como son: sensibilizacion, conceptualizacion, formalizacion,
ejecucion y evaluacion.

Palabras clave: Sucesion, empresa familiar, PYMES, control.
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IMPLEMENTANDO EL PLAN DE SUCESION EN LA EMPRESA FAMILIAR
INTRODUCCION

Las personas y sus actividades tienen un orden predeterminado sin importar cuales sean.
Viéndolo desde una perspectiva técnica los seres humanos nacen, crecen, se reproducen y
mueren, de estas cuatro etapas en las que se engloba la vida en su forma menos complicada,
hay dos que son de gran interés.

Hablemos primero de la etapa del crecimiento; las maneras en las que se crece y el por qué
es necesario hacerlo. Muchas personas perciben el crecimiento como un tema ambiguo
relacionado con lo maduros que pueden o no ser, no obstante, el crecimiento implica la
realizacion de los objetivos a corto y largo plazo.

El principal motor por el cual se mueve la sociedad actual, es la economia. El dinero que
viene y va tan facil, el cual quisiéramos poseer, controlar en afan de conseguir un poco mas
de él. Pero con el solo hecho de pensar en ello perdemos el tiempo, un recordatorio de que
no tenemos ni siquiera una oportunidad de detenerlo. Supongamos entonces que uno de los
principales objetivos que se marcan las personas es conseguir su propio sustento, asi como
el de sus seres queridos.

La segunda etapa es la muerte. Como sabemos el crecimiento también es relativo a la edad,
la edad avanzada y a la muerte.

Antecedentes de estudio

Las empresas familiares son Unicas en la medida en que la planificacion de la sucesion asume
un papel fundamental y estratégico en la vida de la empresa (Poza, 2005). Es una prioridad
orquestar cuidadosamente el proceso multianual que representa la sucesion de directivos-
propietarios a traves de las generaciones (Belausteguigoitia, 2007). Existen cientos de
razones por las que las organizaciones fracasan; sin embargo, en las empresas de propiedad
o control familiar, la principal causa se refiere a la planeacién de la sucesion
(Belausteguigoitia, 2007).

Frente al negro panorama sobre la sucesion de las empresas familiares pueden inspirarse en
otras empresas exitosas, para prolongar el tiempo de vida de las propias (Dodero, 2010). La
sucesion involucra factores muy importantes como son la familia, la empresa y la propiedad,
es ahi cuando se encuentra el sucesor con el dificil dilema de tomar las responsabilidades que
le corresponden cumplir en beneficio de la organizacion segn Belausteguigoitia (2007).

Establecimiento del problema real

En este caso, muchos jefes o jefas de familia deciden emprender sus propios negocios para
brindar a los suyos un mejor porvenir, en el cual su futuro este asegurado y no haya
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padecimientos. Cuando esto sucede entran en juego un sinfin de factores que pueden ayudar
a las familias o ponerles impedimentos.

Estudios comprueban que el nivel académico de la gran parte de la poblacion del pais
dificilmente sobrepasa el de secundaria. Por ese motivo, es realmente complicado que se
puedan llevar precisas todas las acciones que conllevan el emprendimiento de un negocio
pequefio y la integracion de la familia en el mismo.

Una de las relaciones que existe en estas dos etapas puede clarificarse con el ejemplo de la
empresa familiar. Si sopesamos todo el esfuerzo de emprender un negocio, asi como los
sacrificios que se tienen que hacer para lograrlo; solo nos tomaria unos cuantos minutos. Pero
las acciones antes mencionadas llevan afios en realizarse y sin embargo, pueden destruirse
en solo un instante.

Las empresas familiares mantienen la continuidad de su organizacion mientras los directivos
0 propietario estan al frente en la toma de decisiones y en la gestion de sus poderes, pero al
momento del desenlace fatal de esta figura, existen dos vias, la continuidad de la misma o el
debacle, hasta el cierre (Belausteguigoitia, 2007).

Sucesores no capacitados, la entrada de los hijos al terreno empresarial, es dificil que un hijo
quiera seguir los pasos de su padre o de su madre justo como ellos lo hicieron. Para empezar,
los tiempos cambian y conforme se va viviendo cada quien se traza sus propias metas. Y al
practicamente imponerles su participacion, existira un desasosiego total, que terminara
perjudicando a todos; la economia impredecible y muchos otros son los factores por los
cuales fracasan las empresas familiares. Ademas esta el cambio. Que cada individuo y objeto
tengan su lugar en el orden comUn no asegura que ese lugar pueda conservarse de por vida.

Es entonces cuando se debe recurrir a otro tipo de ayuda, un mediador. Una persona
altamente capacitada para informar lo que se necesite saber sobre la sucesion empresarial, y
que pueda formalizar el proceso completo desde el inicio hasta su término; con ello se
lograria poner orden al asunto. Este tercero al que hemos mencionado, deberéa tener intereses
por la empresa pero sin llegar a ser parte de la familia duefia porque en ocasiones, escoger a
un miembro que cumpla con esos requisitos, seria una reyerta que en lugar de perseguir el
objetivo principal de trabajo en equipo, los separaria.

Preguntas de investigacion

El problema radica en como involucrar a la familia en la misma empresa y todavia mas allg;
como implementar el plan de sucesion empresarial, una vez que tome la decision de retirarse
0 desaparezca el propietario, la empresa continte con la normalidad que debera llevar,
entonces se plantea:

¢ Cudles son los factores limitantes involucrados en la implementacion de la sucesiéon?
¢Por qué es necesario tener un plan de sucesion empresarial?
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Hipotesis

El desconocimiento de conceptos de sucesion, los costos que conlleva, la mala comunicacion
entre los miembros de la familia y la misma implementacion, inhiben al empresario a realizar
en el momento pertinente el cambio de sucesor en la organizacién, provocando un posible
cierre 0 la no permanencia por generaciones.

Objetivo general de la investigacion

Analizar cuéles son los factores que intervienen en la implementacion del plan de sucesion
empresarial en la organizacion.
Justificacion e importancia de estudio

Contar con estructuras solidas y bien definidas permite enfrentar mejor una crisis y asegurar
que ella no afecte la imagen de la institucion de manera irremediable. Una adecuada
sustitucion permitira la certeza de que la empresa continuara funcionando de manera eficiente
como cuando su fundador o creador estaba al frente de ella, por generaciones.

Considerando el cierre de las empresas, lo que pueda suceder con sus integrantes se ve
envuelto en dos disyuntivas: la primera, intentar una vez mas en algun otro campo de trabajo
que contribuya con eficiencia a la comunidad. Sin embargo, no podemos dejar de lado la
segunda posibilidad, que radica en lo dificil que es encontrar una nueva oportunidad y que
con esa excusa se recurran a actos ilicitos para sacar a su familia adelante.

MARCO TEORICO
Particularidades de las empresas familiares

Las empresas familiares son, como su nombre lo dice, las organizaciones donde los
principales trabajadores involucrados son parientes consanguineos. En ella, las actividades,
ya sean de indole administrativa o productiva, estan dividas de forma que cada uno de los
miembros sepa cudl es su funcion. Se podria estimar que nueve de cada 10 empresas en
América Latina son familiares, segn estudios hechos por Poza (2005). Durante esa etapa de
inicio de actividades, que bien podria ser durante los primeros afios de funcionamiento, es
usual que todos tengan que probar suerte en distintas funciones hasta que con el paso del
tiempo las cosas vayan tomando su sitio.

Para los integrantes y duefios del negocio familiar esta situacion no solo hace referencia a
un acto emprendedor, sino que para ellos representa un segundo hogar pues con él buscan
demostrar su preocupacion y carifio hacia los que dependen de ellos. Las funciones se van
determinando conforme a las capacidades de los miembros, asi como de sus aptitudes y
propositos personales, dando con eso, apoyo en la cultura y entorno familiar-empresarial.

A partir de este momento es cuando puede decirse que una empresa familiar es el impulso
econdmico que ayuda tanto a la familia del propietario, como a la localidad. Porque da
hincapié al movimiento monetario que tanta falta hace entre las pequefias comunidades.
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Permanencia transgeneracional de la empresa familiar

En Meéxico, de acuerdo con estadisticas de los censos econdémicos 2009 del INEGI, el 90%
de las empresas son familiares, el 33% de ellas sobreviven a la segunda generacion y el 13%
a la tercera (Gallo, 2011), debido principalmente a la competencia comercial y desacuerdos
existentes entre los miembros de la familia, disminuyendo asi la capacidad de generar riqueza
patrimonial. Es preocupante que solo el 20% de las empresas familiares mexicanas cuentan
con un plan de sucesion, segun estudios de empresas familiares longevas en México
(Banamex, 2013). Asimismo, las empresas familiares no sobreviven a la segunda generacion
ya que no cuentan con érganos de gobierno tales como la Asamblea de Accionistas, Consejo
de Administracion y Comités, a la falta de planes de desarrollo y aprendizaje de las nuevas
generaciones en la administracion de la empresa asi como reglas claras que garanticen el
reparto de la riqueza entre todos los miembros de la familia para evitar desercion, entre otras
(Poza, 2005).

Los organos de gobierno en las empresas pequefias y medianas se creen irrelevantes, empero
por ningun motivo lo son. Pues son ellos los que se encargan de supervisar que el propietario
haga su trabajo como debe hacerlo. Ellos regulan el comportamiento de los accionistas y
ayudan en caso de que pudieran existir dudas. En adicién, estos drganos son realmente
eficaces a la hora de poner en préactica el plan de sucesion empresarial. Para facilitar aun mas
el proceso, se recomienda tenerlo en cuenta desde el inicio de las labores. Quien desee ser
considerado como posible sucesor tiene que prepararse desde nifio, sin llegar al grado de ser
obligado a hacer algo que no le gusta.

La familia tiene el deber de decidir si serén ellos los que se haran cargo de las actividades
relacionadas con el negocio una vez que el fundador se haya retirado o fallecido. Con la
sucesion se busca anticipar los hechos y que el futuro no tome desprevenidos a los miembros
de la compafiia.

Asamblea de accionistas: érgano supremo de una empresa que constituye un foro en el cual
los propietarios abordan diversos temas para fijar posiciones con respecto a la empresa que
poseen (Charam, 2006).

Consejo familiar: es el que surge de la asamblea familiar y que articula formalmente y de una
manera organizada los deseos e intereses de los miembros de la familia con respecto al
negocio.

Consejo directivo: entidad juridica a la que se le confieren derechos y responsabilidades
unicas tales como:

Revisar la situacion financiera de la empresa.

Deliberar sobre la estrategia de la empresa.

Velar por los intereses de los accionistas.

Fomentar y proteger la unidad y el compromiso a largo plazo de los propietarios.
Mitigar los posibles conflictos entre los accionistas.

Ser un critico respetuoso de la administracion.

(27 (1 Eh (N
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7. Revisar el desempefio del director general y responsabilizarlo junto con los altos
directivos del cumplimiento del rendimiento positivo de los accionistas.

8. Proporcionar al director general asesorias en temas claves para la empresa tales como:
liquidaciones, desempefio de los ejecutivos clave, recursos humanos, oportunidades
de crecimiento, riesgo administrativo, financiero, liquidez entre otros.

9. Aportar una vision externa de suma ayuda.

10. Brindar asesoria en la planificacién y administracion objetiva del proceso de sucesion
y continuidad de la empresa.

Consejo de administracion: en definicion de Canals (2008) y Charam (2006) es un érgano de
poder cuya mision fundamental consiste en supervisar la actuacién de quien dirige la
empresa. Puede ayudar, sin duda, en el proceso de sucesion, como érgano de gobierno,
supervisa la direccion estratégica de la empresa y debe garantizar la informacion econémica
financiera y tutelar el desarrollo del equipo directivo (Le Van, 1999; Ronquillo, 2006). Debe
estar formado, como minimo, por los propietarios, por el futuro sucesor o sucesores y
convenientemente, por un consejero externo.

Sin embargo, los d6rganos de gobierno no operan en la practica por cinco razones
fundamentales (Ortega, 2012): a) por desconocimiento de su gran utilidad, b) por su costo,
que para algunos es innecesario, ¢) porque a los duefios y fundadores no les gusta que los
controlen y que alguien les lleve la contraria, y d) porque los duefios piensan que pierden
autoridad si consultan a alguien y comparten responsabilidades, €) porque el consejo puede
implicar una importante inversion de tiempo.

Elaborando la estrategia

Las empresas lideradas por familias llevan a cabo la planificacién estratégica de forma
distinta, centrandose en tener una clara vision del futuro de su organizacién (Dodero, 2010).

De acuerdo a Randel (2003), la planeacion estratégica se realiza de otra forma en las empresas
controladas por familias, donde la direccién y el grupo familiar de accionistas deben dedicar
su atencion a pensar en el futuro. EI grupo familiar de accionistas necesita establecer sus
propias metas y definir la naturaleza de la relacion que desea tener con la empresa. Si los
miembros de la familia pretender seguir conservando la empresa en la siguiente generacion.
La planificacion de la familia y de la empresa ocurre simultdneamente, creando una nueva,
mas inspirada e idiosincréatica de la empresa familiar.

La meta es seguirse renovando, sin que la ausencia de sus fundadores implique el declive del
negocio. La preparacion de la sucesion implica el compromiso de todos los familiares
involucrados o las personas sentimentalmente apegadas al propietario y el que se presume
asumira la direccion, es trascendente que dicho sucesor tenga interés en la empresa,
experiencia y conozca el entorno donde se desenvuelve.

Sin embargo, la sucesion podria representar la voz consejera que Se necesita en esos casos.
Como si de la consciencia empresarial se tratara, se recurre a ella cuando las dudas lucen méas
grandes que cualquier otra cosa.
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Pese a que el tiempo no puede detenerse, si se puede invertir en algo de provecho. La sucesion
es asi, es un proceso que dura entre 10 y 15 afos, el cual debe mantenerse bajo la lupa durante
todo ese periodo porque estos afios se toman para capacitar al sucesor, anticipar cambios en
el mercado, la economia y también, debe tratarse el tema de la familia y lo que ellos sienten
con respecto a los cambios propuestos.

Sistema documental de la empresa familiar

Cuando comienza a planearse una sucesion propiamente, se necesita conocer el negocio
plenamente. De tal forma que sea mas facil revisar su estructura en cualquier momento y que
esta esté siempre disponible y ordenada. Para ello, se implementa un sistema documental, el
cual debe ser examinado constantemente por la familia para conocer las indicaciones que
contiene o para corroborar la adecuada aplicacion. Este sistema facilita la toma de decisiones
pues una vez que la informacion es clara, es comprensible su ejecucion.

También deben incluirse registros de los empleados, en los cuales aparezca su participacion
y desempefio, dichos registros son conocidos como el manual de desarrollo organizacional
familiar. A pesar de ser documentos confidenciales en su contenido, los miembros de la
familia han de tener conocimiento de su existencia para que se establezca en él que no se les
obliga a laborar. Por otro lado, tiene que hacerse de su conocimiento que existen reglas a
seguir. Estos puntos son contenidos en el cadigo familiar, el cual ha sido acordado por todos
para apegarse a él de comun acuerdo. En caso que se requiera cambiar el contenido del
cbdigo, todos deberan estar de acuerdo, o por lo menos la mayoria.

Las empresas familiares son en gran medida, especiales hasta el punto en el que cada uno de
sus miembros es sumamente importante para las actividades. En conjunto enfrentan mejor
los problemas y aprenden a lidiar con ellos como si fuesen un solo individuo. Conforme se
van inmiscuyendo en los asuntos propios de la actividad que realizan, comienzan a ver a la
empresa con otra contemplacion; empiezan a tomarla en cuenta como uno mas de ellos
porqgue significa el pilar de la familia. Es el vinculo que los mantiene juntos.

No obstante, querer al negocio significa brindarle todo el esfuerzo que le sirva de impulso.
Darle continuidad podria ser relativo a dejar una marca que en el futuro, se podré ver desde
retrospectiva. Mirar al pasado y pensar en lo mucho que costd sacarla adelante y tener el
reconocimiento de que sin importar el esfuerzo, valio la pena. Se trata de un legado que deja
el fundador después de su muerte o retiro.

Sucesion: la continuidad de la iniciativa empresarial y de la siguiente generacion

Segun Gallo (2011), toda organizacion tiene la posibilidad de enfrentarse a una sucesion, sin
embargo no siempre se cuenta con los elementos para abordar el tema de manera eficiente y
practica.

En el &mbito de las PYMES familiares se habla de la sucesion en varios momentos: por
muerte, incapacidad del fundador o de alguno de los miembros de la familia que tiene el
liderazgo en la empresa, 0 por su retiro.
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Para ello hay que recurrir irremediablemente, por un lado, al derecho de sucesiones (Arce,
2006) lamentando constar la insuficiencia de las normas sucesorias con las que contamos en
la actualidad después de la muerte y las forma de transmision entre vivos.

La planificacion de la sucesion debe realizarse cuanto antes, con prudencia, sin
precipitaciones, pero cuanto antes, mejor como menciona Garcia (2012).

Planificacion de la sucesion

Algunos factores externos ponen de manifiesto que la planeacion y la preparacion es
trascendental en el éxito y supervivencia de cualquier empresa (Gallo, 2011). Por ello, el
destino de las organizaciones no debe quedar sujeto a condiciones adversas entre las que se
encuentre el tema de la salud o el ciclo bioldgico de algiin miembro.

En un plan de sucesion se deben abordar los siguientes elementos:

*1dentificar las competencias y clarificar los valores de su empresa para planificar y
administrar un programa de sucesion.

*Planificar con agilidad y rapidez el desarrollo necesario para las posiciones que son
cruciales en su empresa. Considerar todos los niveles desde la alta gerencia hasta el personal
de ventas, administracion, técnico y produccion.

*Desarrollar y retener los mejores talentos. Construir y preservar el capital intelectual de la
organizacion.

*Evaluar las necesidades actuales y futuras de los recursos para preparar su plan de sucesion.

Al retirarse o morir el propietario o fundador, los bienes asi como las deudas que tuvo pasan
a ser de otra persona, a la que se le conoce como sucesor.

Cuando se comienza un plan de sucesién, entran en juego distintos factores en los que la
familia tiene derecho a opinar pues ellos también son parte del negocio y en un futuro, dichos
miembros podrian verse afectados por las decisiones que lleguen a tomarse. Sin embargo,
quien tiene la dltima palabra es el gerente general (propietario). Ya que se trata de su
patrimonio; de todo por lo que ha luchado gran parte de su vida.

La forma mas comun de hacer la sucesién es la herencia: un contrato en el cual se estipule a
quien se le deja la empresa y por qué motivos. Claro esta, que previamente se debid haber
pasado por el proceso de validacion de competencias, en el cual se evalu6 la capacidad de
los posibles sucesores y se determind quién de ellos seria el mejor para asumir el puesto.
Mientras el propietario siga con vida, el contrato puede cambiar hasta que él lo desee y entrar
en vigor después de su muerte natural o civil, que es cuando no ha fallecido pero se retira del
puesto por haber perdido su personalidad juridica.

Al testar debe tomarse en cuenta que el sucesor debe ser una persona capaz, con eso se hace
referencia a los requisitos legales que se piden para poder ejercer como duefio del negocio
familiar. Con base en lo anterior, la tarea es indagar quienes son incapaces para otorgar
testamento: conforme a las disposiciones especificas en materia sucesoria, hay dos
incapacidades para testar:
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* Las personas que tengan menos de 16 afios cumplidos.

* Los que habitual o accidentalmente no disfrutan de su cabal juicio, excepto que se trate de
una persona que en intervalo de lucidez, caso en el cual podra hacer testamento con
observaciones de las reglas especiales para tal caso (Aspron, 2008).

El plan de sucesion no solo corresponde a uno, sino al conjunto de personas que lo conforman
y que al mismo tiempo se ven afectadas por lo que podria suceder con la empresa en un
futuro. Este plan, sin importar su costo o su tiempo de preparacion, es una herramienta que
ofrece no solo prosperidad, sino también tranquilidad.

METODOLOGIA
Tipo de estudio

La investigacion realizada se basa en un enfoque cualitativo (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2010), se centro el interés en comprender el fendmeno de la sucesion y su
implementacién a través del marco de referencia de las empresas familiares. Se asume una
realidad dindmica desde una vision subjetiva (Bonilla, Hurtado y Jaramillo, 2009), aceptando
los valores tanto del investigador, por su relacién con el espacio que lo condiciona, como en
la relacion que se establece con objeto de estudio (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

El tipo de investigacion fue descriptivo permitiendo observar las variables objeto de estudio.
Los estudios descriptivos (Bernal, 2010) buscan especificar las propiedades importantes de
las personas, los grupos, las comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido al
analisis, entonces dada la naturaleza que presentd el trabajo de investigacion, estos estudios
descriptivos también pueden ofrecer la posibilidad de predecir (Garza, 1998) aunque sean
del modo rudimentario.

La determinacion del tipo de estudio resulta muy importante, debido a que de él dependen
las estrategias de la investigacion. En la investigacion descriptiva tiene por objeto exponer
las caracteristicas de los fendbmenos (Bunge, 2007). Tiene caracter diagnostico cuando se
propone establecer relaciones causales entre ellos (Garza, 1998). Tiende a centrarse en la
exploracién de un limitado pero detallado ndmero de ejemplos, y su meta es lograr
profundidad y no amplitud (Nifio, 2011).

Disefio del estudio

La investigacién tomo el disefio narrativo analizando historias de vida. Por lo tanto,
Unicamente se observa el fenomeno tal y como se presenta en contexto natural,
posteriormente se realiz6 la descripcion y analisis. Los datos se obtuvieron de una
autobiografia (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).

Sujetos de estudio

Para el estudio se consideré como fuente de informacion cinco casos de empresas familiares
que oscilan de entre tres a cinco integrantes en linea ascendente y descendente y con 14
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trabajadores laborando en ella en promedio; tienen en la localidad mas de 15 afios operando
ininterrumpidamente, en diversos giros y cuyo volumen de ventas no fueron proporcionados;
sin embargo, por la historia que poseen y su infraestructura son elegibles de investigar.

Instrumentos utilizados para la recoleccion de datos

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion se selecciond la entrevista
estructurada; permitié contar con informacion de primera mano, de la relacion al objetivo
que fue recopilar informacion que pudiera proporcionar el entrevistado en relacién a la
estructura organizacional que posee la empresa familiar dirigida y la posibilidad de
implementar el plan de sucesion, asi como también fue necesario recurrir a un segundo
instrumento, utilizando un cuestionario.

RESULTADOS

Los resultados encontrados sirvieron de sustento para dar respuesta a las interrogantes
planteadas y a la comprobacion de la hipdtesis que orientaron a la indagacién. Son producto
de haber revisado exhaustivamente documentos y materiales culturales de las organizaciones
investigadas. También se aplico la observacién como técnica investigativa para comprender
a las micro, pequefias y medianas empresas, asi como de sus posibles factores relativos al
tema de la sucesion empresarial.

Esta investigacion permitié distinguir las razones por las cuales fracasan los negocios
pequerios cuyos duefios integran en él a sus parientes.

Las personas piensan que los problemas que se vayan presentando pueden resolverse sobre
la marcha, pero los casos de éxito demuestran todo lo contrario. Llega un momento en que
los problemas se transforman en algo mucho méas complicado y comienzan a salirse de
control. Por lo regular la falta de comunicacién deja solo un par de caminos para poder
intentar salirse por la tangente empero esos caminos también llevan al fracaso.

* El secreto de las empresas familiares estd asentado en tener un gobierno corporativo
(Espino, 2011), trabajar en equipo los integrantes familiares, tener un equipo directivo en la
empresa familiar, érganos de gobierno que fomenten la unidad de la familia, asi como un
protocolo familiar (Dodero, 2010).

* No existe un modelo universal aplicable a la generalidad de empresas de este tipo.

* En todos los negocios el aspecto econémico es un factor primordial, muchos de los
emprendedores fincan sus esfuerzos en obtener beneficios economicos; sin embargo, estos
no pueden llegar sin la debida conceptualizacion, basta entender, no por el hecho de abrir las
puertas de un local llegarian los consumidores de forma inmediata, sin el trabajo previo asi
como el esfuerzo que conlleva.

* La poca transparencia numérica inhibe la capacitacion de posibles socios, de creer y fijar
claramente las lineas de accion inmediatas para potenciabilizar la empresa.

* Es de vital importancia realizar un inventario detallado de las prioridades propensas a
sucesion, esto permitira la debida asignacién de valor y debido control.

* Los propietarios suelen tener aversion al riesgo y estan méas preocupados por proteger sus
bienes que en conseguir nuevos.
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* Para coordinar las multiples acciones, hace falta comprender la sucesion de forma
sistematica (sistema familia- empresa-socios-empleados), esto ayuda a desviar la atencién
del conflicto personal y facilita el camino hacia una solucion méas constructiva que abre las
posibilidades para la capacitacion y el aprendizaje.

* Todas las empresas deberan enfrentar grandes retos al encarar la sucesién como menciona
Martinez (2010), el principal sera el momento del cambio de estafeta.

* Las empresas son propensas a fracasar por muchos aspectos (Castarieda, 1992), uno de los
mas importantes es la falta de interés de los directivos.

DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Discusion

En el andlisis de los datos obtenidos de las empresas investigadas, es probable que logren
sobrevivir a la segunda generacion, cosa habitual en las empresas familiares (Dodero, 2010),
pero sin un futuro alentador a la tercera y demas generaciones (Sala, 2009).

Segun Belausteguigoitia (2007), Dodero (2010), Sala (2009), para la implementacion del
plan de sucesion en la empresa familiar es necesario considerar un plan de accion a seguir.

Se debe realizar una serie de fases:

La sensibilizacion de los temas involucrados.
Definir las etapas a desarrollar.

Trazar el plan.

Realizar documentalmente el plan.

Fijar fechas de ejecucion.

Evaluar candidatos al puesto.

Firmar convenios y contratos.

Evaluar los resultados.

NN E

Conclusion

Como menciona Valero (2012), es necesario tener un modelo de cambio para la familia
empresaria, dividido en una serie de fases.

Dejar que el peso del patrimonio familiar recaiga sobre una sola persona, es una accion poco
estratégica. Como se observo en la investigacion las empresas en su totalidad solamente
cuentan con una persona que realiza la toma de decision y ejecucion, paralizando la
operacionalidad de esta en su ausencia en algunos lapsos. Una de las caracteristicas basicas
de la familia es que en su ndcleo se puedan resolver cuestiones a base de la confianza que se
tienen unos a otros. Y asi como se esperaria que estén juntos en los momentos ciertos,
deberian estarlo en los inciertos, sin embargo en la practica es mas complejo.

Tomar decisiones como el equipo que debe ser, es una estrategia inteligente que ademas de
dar impulso a las actividades empresariales, ofrece la oportunidad perfecta de discusion
pacifica acerca de los aspectos que conciernen a los integrantes. Este tipo de trabajo es la
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mejor forma de saber que hacer porque es imposible consultar sobre las posibles acciones
que se deben llevar a cabo para solucionar sus dificultades, ya que toda empresa es Unica.

Al estar al pendiente de un bien comun se logra que las relaciones entre los familiares sean
estrechas y duraderas. La armonia es el arma méas poderosa con la que un negocio de esta
indole podria contar.

Combatir la incultura es otra de las metas por las cuales se tienen que esforzar un poco mas.
Informarse y profesionalizarse es el pretexto perfecto para no darse por vencidos, el hecho
de querer aprender a resolver lo que se presente da la pauta para que sea sencillo progresar,
actualizarse y perpetuarse al paso de los afios.

Consideramos que como el cuerpo humano, una organizacion tiene partes que son vitales.
Obviamente, la familia es una de ellas; otra podria ser la participacion de agentes externos,
los cuales proporcionan el equivalente al oxigeno. Dichos agentes deberian verse como una
fuente de ayuda en caso de necesitarlo; un punto de apoyo cuando se requiera pues ellos
ofrecen su dedicacion e interés en pro de la empresa, y no como un motivo de desconfianza
o temor. Las funciones que realizan son un impulso, no un impedimento.

Como coincidieron todos los entrevistados, ciertamente los procesos sucesorios son
sumamente onerosos, el contratar a una persona en staff y este algunos afos en este puesto,
representa una carga economica considerable, consigo las prestaciones que conlleva, esta
particularidad consideraron como la principal limitante en llevar a cabo el proceso sucesorio
en la organizacion.

También reconocer que los asesores 0 expertos en planes de sucesion son profesionales que
garantizaran la perpetuidad de la empresa en generaciones, pero estos costos también
representard una obligatoriedad constante que no se debera de suprimir hasta lograr su
cometido, consideraciones neuralgicas en las empresas.

Recomendaciones

De acuerdo a Ward (2004), es recomendable la utilizacion de reuniones familiares o consejos,
para ir institucionalizando la familia en la empresa.

Es necesario reconocer que la familia se involucre en muchos aspectos medulares de la
organizacion sin perder de vista el rol que interpretan en la misma, como mencionan
Whiteside, Aronoff y Ward (2001), debe de considerarse la intervencion de un profesional
para poder acompafiar asesorar y apoyar en la resolucion de conflictos y problemas de indole
familiar. Sugiere la intervencion de un psicologo, terapeuta o consejo familiar para apoyar y
resolver conflictos en plenas relaciones laborales.

Segun Belausteguigoitia (2007) se deberian realizar cambios importantes en el modelo de
gestion actual de las empresas. Hay consideraciones interesantes con respecto a ejecutar un
armonioso cambio generacional, pero falta consolidar acciones.
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El plan de sucesion es la forma mas justa y honesta de honrar el trabajo de afios, asi como de
salvaguardar el patrimonio que se tiene en comudn. Pese a que es un proceso largo, los
beneficios que se desprender después de realizarlo son evidentes. Hablamos de la
trascendencia de conocimientos para conseguir permanencia y la seguridad de que sin
importar que el tiempo discurra, el negocio continuard sélido. La sucesion tiene un proceso
que se resume en las siguientes fases recomendadas:

Figura 1. Etapas de la sucesion empresarial.

Sensibilizacion Informar a los integrantes de la familia
sobre la sucesion, sus aspectos y sus
beneficios.

Conceptualizacion Se dard a conocer cuales son las

caracteristicas que deben tener el nuevo
lider, asi como los compromisos y retos a
los que podria enfrentarse.

Formalizacion Una vez decidido quien sera el nuevo
propietario, se plasmara en un documento
ante notario para garantizar que el
patrimonio queda protegido en caso de que
el fundador llegue a fallecer o retirarse.
Ejecucion Cuando llegue el momento de que el plan
rector se lleve a cabo, los demés miembros
de la familia  deberdn  reunirse
eventualmente para corroborar que todo se
realiza al pie de la letra.

Evaluacién Debera ser de conocimiento general que es
lo que sucede después de ser ejecutado para
gue no se preste a malas interpretaciones y
se tenga la certeza de que se podra seguir
laborando, asi mismo se puede modificar
sobre la marcha.

Se recomienda que las empresas familiares contacten expertos en el tema de la sucesion, para
que estos los asesoren sobre las distintas acciones que deberan hacerse para satisfacer la
necesidad de proseguir con lo que se comenzd hace muchos afios. Aunque también sera
necesario que tomen consciencia, informandose sobre el tema desde una etapa temprana en
su vida laboral.

El simple hecho de esperar a que el miembro fundador o duefio fallezca o se enferme para
pensar en hacer algo, significaria que es demasiado tarde para plantearselo. Cuidar el
patrimonio de la familia es obligacion de todos los involucrados, asi que se deben plantear
las posibilidades desde la etapa temprana de la empresa.

La sucesion empresarial es obligatoria, fortalece los cimientos que se construyeron para
soportar las dificultades en el mercado laboral, la demanda y la competencia. Es una manera
de transformar a la materia volviéndola mas fuerte y sin duda alguna, mucho mas sabia.
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