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LA SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES DE LA INDUSTRIA
CONGELADORA DEL MUNICIPIO DE PROGRESO DE CASTRO,
YUCATAN.

Resumen

El presente trabajo es un estudio sobre la sucesion en las empresas familiares en la industria
congeladora del municipio de Progreso, Yucatan. Se pretende la determinacion de los
factores que afectaron el proceso sucesorio en el mando, identificando aquellos elementos
que se encontraron presentes, la manera en que éstos influyeron, y del mismo modo las
estrategias de los fundadores para la continuidad de las empresas, considerandose casos de
éxito, en una industria muy competitiva y tradicional, como es la congeladora. La naturaleza
de esta investigacion es de tipo cualitativo a través de cinco estudios de casos de empresas
de la industria, que atravesaron una etapa de sucesion en el mando. La metodologia empleada
fue la aplicacion de un cuestionario para la caracterizacion de la industria congeladora
familiar, y posteriormente entrevistas a profundidad con los fundadores vivos y sucesores.
Se utiliz6 el software maxqda, para facilitar el analisis de la informacion. Los resultados
revelaron que los factores determinantes son la planeacion de las actividades para el cambio
de mando, el grado de estudios, preparacion y experiencia del sucesor, la motivacion del
sucesor en el negocio, y la rentabilidad del negocio para favorecer la continuidad.

Palabras Clave: Empresa Familiar, sucesion, industria congeladora.
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LA SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES DE LA INDUSTRIA
CONGELADORA DEL MUNICIPIO DE PROGRESO DE CASTRO,
YUCATAN.

Introduccion

Hoy en dia, la dindmica mundial gira en torno a las economias de mercado, en donde el
empresario es la pieza clave y fundamental. Si no hay empresarios, no hay empresas, no hay
creacion de puestos de trabajo, por lo tanto no existe la generacion de riqueza. Dentro del
conjunto de empresas, las familiares constituyen la espina dorsal del crecimiento y desarrollo
econdmico en todos los &mbitos, internacional, nacional y local.

En la composicidn de empresas en el mundo, diversos autores arrojan estadisticas las cuales
representan entre un 65 y 80 % de empresas familiares La panordmica a nivel mundial, arroja
la siguiente informacién, en Espafia, las empresas familiares constituyen un 90% de la
totalidad de empresas, en Holanda de un 70 a 90%, en Alemania los negocios familiares
representan un 80%, mientras que en ltalia esta estadistica representa un 75 %, mismo
porcentaje en la estructura de empresas familiares en Australia. (Grabinsky citado por
Carrillo, 2004).

En nuestro pais, la composicion de empresas familiares, representan un 90 %  (IPADE,
2000) al mismo tiempo que diversos autores estiman y coinciden con esta estadistica, por lo
que las empresas familiares en México juegan un papel muy importante en nuestra economia.
Un estudio realizado por Price Wather House Coopers Ernst & Young (2006) revela la
misma estadistica de composicion de empresas familiares en nuestro pais, generando el 65
% del empleo a nivel nacional.

Poza citado por Vargas (2005) afirma que en Yucatan, mas del 85 % de la actividad
econOmica en el pais, depende de las empresas familiares, aportando el 75 % del PIB estatal.
En México, seguin como lo afirma Casares (2005) el tiempo promedio de vida de una empresa
familiar es de 24 afios, en comparacién a una empresa no familiar que persiste hasta 60 afios.
En nuestro pais, por cada 100 empresas, 67 sobreviven después del primer cambio
generacional, de las cuales solo 12 resisten a un segundo cambio generacional y de estas 4
permanecen después de un tercer cambio generacional. (Poza, citado por Vargas, 2005).

Segun Martinez, citado por Pedrero (2006) el 50 % de empresas familiares en el pais no
sobreviven a una segunda generacion, y de este porcentaje el 75 % desaparece antes de la
tercera generacion y solo el 10 % sobreviven en una tercera generacion.

Octubre 8,9y 10 de 2014 Ciudad Universitaria México, D.F.




XIX CONGRESO INTERNACIONAL DE CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA

1. Marco tedrico

La familia es considerada el nacleo de toda sociedad. Es en ella donde se inculcan valores y
la educacion basica de todos los seres humanos. En nuestro pais, la familia juega un papel
importante en el desarrollo de nuestra sociedad y esto es transmitido por supuesto al campo
de la administracion y los negocios, y al hablar de esta conjugacion de dos elementos, nos
estamos refiriendo a la empresa familiar. La empresa familiar en nuestro pais juega un rol
muy importante en nuestra economia.

Longenecker, citado por Carrillo (2004) amplia mas la definicion anterior sefialando que una
empresa familiar es aquella que cumple con dos requisitos fundamentales: en la parte de
propiedad, todas o al menos la parte proporcional que permita mantener el control de la
organizacion deben pertenecer a dos 0 mas miembros de una misma familia y segundo lugar,
sin restarle importancia alguna, la empresa familiar es aquella en la que al menos dos de los
miembros de la familia estan involucrados en el funcionamiento de la empresa .

Respecto a esto Donnelly (1964) coincide con el autor anterior “La empresa familiar es
aquella en la que se incluye dos 0 mas miembros de la familia teniendo control financiero
sobre ella”.

Otros estudiosos como Grabinsky, (2000) sefialan que la empresa familiar es aquella
empresa cuya propiedad, direccién y control de las operaciones estad en manos de una familia,
en la cual sus miembros toman las decisiones basicas, estratégicas y operativas, asumiendo
la responsabilidad de sus acciones.

Para Sanchez Crespo (2009) la familia empresaria es un grupo de personas, emparentadas
entre si y unidas en torno a un proyecto empresarial comdn al que desean dar continuidad
mediante el traspaso de la propiedad y, en su caso de la gestion, a la siguiente generacion
familiar.

Amat (2000) cita el modelo de los tres circulos desarrollado por Jhon Davis y Renato Taguiri
en 1982 y es uno de los mas utilizados en la ensefianza y consultoria del tema de la empresa
familiar.

Este modelo, presentado en la Figura 2.1 trata de explicar la interaccion que se presenta en
una empresa familiar ilustrando la relacién entre los tres circulos de influencia: propiedad,
familia y negocio. El primero se refiere a los accionistas de la empresa, el segundo a los lazos
sanguineos y el tercero a las funciones desempefiadas dentro de la empresa.
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Figura 2.1 El modelo de los tres circulos

2

PROPIEDAD

Fuente: Roberto Morales, La revista del empresario moderno. Microempresa mexicana.
El poder y el negocio. Afio 1, NUmero 9, octubre (2004), pagina 17.

Segun Guinjoan y Llaurado citados por Arguelles (2004) de otro modo, si se ve sorprendido
por la muerte o por una enfermedad que no le permita permanecer al frente de la empresa,
las acciones tendran lugar de la misma forma, pero fuera de su control y quién sabe si fuera
del control familiar.

El mismo autor y colaboradores, citados por Arguelles (2004) sefialan lo siguiente "Un
proceso de sucesién es aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de la empresa
familiar durante algunos afios, realizadas bajo el control del futuro sucedido, que
desembocan, de forma programada y con las correcciones necesarias, en la sustitucion del
empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la misma familia".

Segun un estudio de Dyer (1993) se demostrd que las empresas que carecian de un plan de
sucesion, las ganancias disminuyeron después de que se llevo a cabo la sucesion. Otro factor
que influye en la sucesién es la falta de la planeacion en la sucesion, por lo que Woodworth
(1998) sefala que los efectos que una planeacion ineficaz son provocadas por la disminucion
de la riqueza, debido al aumento de los costos para dar solucién a la distribucion de las
propiedades, las disputas entre los duefios supervivientes y miembros familiares por las
propiedades y a la falta de una transicion adecuada de la direccion de la empresa.

Las fuerzas emocionales representan otro factor influyente, por lo que a pesar de que existe
la conciencia de la sucesion, como camino para el beneficio y sobrevivencia de la empresa,
este factor lo arrastra en direccion opuesta, a menudo llevandolo a no enfrentar los problemas,
cuando existen de por medio los hijos del sucesor. (Lozano citado por Carrillo, 2004).

Grabinsky (1997) sefiala que un factor de éxito es la creacion de un Consejo de
Administracion Familiar, como 6rgano de gobierno, por lo que muchas empresas carecen de
una estructura que les ayude a facilitar el proceso de sucesion. La dictadura representa un
elemento influyente en el proceso de sucesion, tal y como lo sefiala Jonovic, citado por
Grabinsky (1994), lo cual significa que la empresa familiar se encuentra herméticamente
cerrada al exterior y se maneja de acuerdo a los deseos del duefio. Con respecto a este
elemento, Leach citado por Carrillo (2004) comenta que el fracaso en el manejo de la
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sucesion se refiere a la combinacién del deseo instintivo del empresario o fundador, de
mantener bajo su control “su creacion” y a su vez una aversion natural de planificar.

Un estudio de la Universidad de Harvard, revelo “Nuestros estudios muestran que la
transferencia del poder de la primera a la segunda generacion en pocas ocasiones ocurre,
mientras el fundador vive y dirige la empresa (...) Esto se puede relacionar con la pérdida
del poder y del estatus.

El ser miembro de la familia puede ocasionar un obstaculo para el proceso de la sucesion, tal
y como lo afirma Leach, debido a la confusién de los roles con el hecho de ser el propietario
0 hijo del duefio, representa uno de los conflictos méas serios e irritantes.

Lozano (1997) sefiala que el grado de estudios influye en el proceso de sucesién, cuando en
la empresa familiar se delega la responsabilidad a los miembros jovenes de la familia, que
pueden estar terminando el bachillerato o la licenciatura y no se encuentran compenetrados
en el mercado laboral. Algunos autores han concluido que en las empresas familiares en
donde no existe una estructura organizacional, la cual es basica, para que cada persona se
ubique y entienda sus funciones, presentan mas problemas en la etapa de sucesion.

La remuneracion, es un factor determinante en el proceso de sucesion de empresas, debido a
que los hijos del fundador entienden que la incorporacion a la empresa es un derecho que
ostentan por ser familia, pudiendo ser los salarios no acordes con el puesto de trabajo,
existiendo desigualdades entre los trabajadores y familiares (Landsberg, 1998).

Otro factor influyente es la conciencia de la continuidad, es decir, toda empresa exitosa, debe
evolucionar, con los cambios que se presentan en nuestro mundo, para poder atravesar de
generacion a generacion y por lo consiguiente subsistir. Como se ha presentado, existen
factores que afectan el proceso de sucesion de una empresa cuyas caracteristicas la definen
como empresa familiar, también se han presentado estadisticas de la misma manera, que
justifican su presencia e impacto, por lo que es de vital importancia tomar en cuenta para el
crecimiento y desarrollo del sector empresarial, para la sobrevivencia de las empresas que
permitan seguir generando empleos y contribuyan al desarrollo econémico sostenible de
nuestro pais.

2. Planteamiento del problema

En nuestro pais, segun estudios realizados por Ramirez (2006) revelan que el 59 % de las
empresas familiares se encuentra al mando de la primera generacion, el 31% en la segunda
generacion, 8 % en la tercera y apenas un 2 % en la cuarta generacion.

La empresa familiar presenta problematicas que la caracterizan, como por mencionar la
confusion entre la empresa y familia, el exceso de familiares en la empresa, el nepotismo y
la sucesion. Aronoff y Ward (2000) aportan unas palabras celebres al estudio de la sucesion
en la empresa familiar “Se ha dicho que los tres problemas mas importantes a los que se
enfrenta la empresa familiar son la sucesion, la sucesion... y la sucesion". Es importante
destacar que la sucesion, representa el elemento vital de subsistencia de la empresa familiar,
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al mismo tiempo que se le considera un problema que atraviesa toda empresa que tiene esta
composicion.

La sucesion representa la verdadera prueba de fuego para las empresas familiares, por lo que
esta debe ser enfrentada con plena conciencia.

Salazar ( 2004) basado en los estudios de Leach, propone seis opciones para el fundador
cuando se encuentra en proceso de sucesion, puede designar a un miembro de la familia,
designar a un presidente interino, designar a un gerente profesional externo, liquidar la
empresa, venderla en bloques o en partes, o simplemente no hacer nada.

Es por eso la vital importancia de conocer los factores que afectan el proceso de sucesion,
tomando en cuenta la presencia y composicién en base a estadisticas para preservar la
empresa familiar en nuestro pais, como base de nuestra economia

Con base a lo anterior se plantea la siguiente pregunta de investigacion

¢Cuales son los principales factores que afectaron el proceso de sucesion en el caso de las
empresas familiares congeladoras del municipio de Progreso, Yucatan?

3. Objetivos
Obijetivo general
Determinar los factores que afectaron el proceso de sucesion en las empresas familiares
congeladoras en el municipio de Progreso, Yucatan.

Obijetivos especificos
a) Describir cada uno de los factores que afectaron el proceso de sucesion, en empresas
familiares en el caso de las congeladoras de Progreso, Yucatan.
b) Analizar como influyeron los factores determinantes en el proceso de sucesion.
c) ldentificar las estrategias que determinaron los fundadores para la continuidad de la
empresa familiar con éxito.

Alcances y limitaciones

El presente estudio se realizo en el municipio de Progreso, Yucatan, en la industria
congeladora. Las empresas caso de estudio fueron cinco las cuales poseen las caracteristicas
de ser empresas familiares en mencionada rama de la industria y estar o haber atravesado el
proceso de sucesion. También permitira que las empresas familiares congeladoras del
municipio de Progreso, conozcan cudles son los factores que afectan el proceso de sucesion.
Es importante destacar el porcentaje de empresas familiares identificadas en el municipio de
Progreso, en la rama de la actividad econémica de las congeladoras de pescados y mariscos
lo cual segun estimaciones estas representan un 70 % de las empresas dedicadas a esta
actividad. (CANAINPESCA, 2004).

Entre las limitaciones a este estudio encontramos que no existen estudios a profundidad sobre
las empresas familiares congeladoras, asi como la sucesion de estas, en el municipio de
Progreso, Yucatan y el desconocimiento de términos por parte de los entrevistados.  El
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presente estudio permitid tener mas conocimiento tedrico sobre el comportamiento de las
empresas familiares congeladoras del Puerto de Progreso, Yucatan. Siendo la sucesion, un
elemento a considerar para la sobrevivencia de las unidades econémicas familiares, sustento
de la economia del pais.

4. Metodologia
Tipo de investigacion

Cabe mencionar que, el presente trabajo se apoyd principalmente en la metodologia de
investigacion cualitativa propuesta por el autor Rodriguez Gil y Garcia, la cual comprende
una serie de fases donde especificamente en la etapa de disefio se introdujo el estudio de
casos de esta investigacion.  La investigacion cualitativa se define, de forma precisa, como
una categoria de disefios de investigacion apoyada en descripciones a partir de observaciones
mediante la aplicacion de entrevistas, narraciones, notas de campo, grabaciones,
transcripciones de audio y video , cassettes, registros escritos, fotografias y/o peliculas. Es
decir, la mayor parte de los estudios cualitativos, intentan no alterar el contexto de los
acontecimientos, y centran su indagacion en aquellos contextos en que los seres humanos se
implican e interesan, evalGan y experimentan directamente (Dewey, citado por LeCompte
1995).  Estas ideas (Rodriguez et al., 1996) han incitado a los investigadores cualitativos
a buscar un método que les permitird registrar sus propias observaciones de una forma
adecuada, y que permitira dejar al descubrimiento los significados que los sujetos ofrecen de
sus propias experiencias. Este método cualitativo confia en las expresiones subjetivas, tanto
escritas como verbales, de los significados dados por los propios sujetos estudiados. Asi
como se plantea un analogia el investigador cualitativo dispone de una ventana a través de la
cual puede adentrase en el interior de cada situacion o sujeto.

Disefio de la investigacion

Existen una gran variedad de definiciones del estudio de casos. Denny (citado por Goetz y
LeCompte, 1998) sefiala que un estudio de casos, es “un examen intensivo o completo de una
faceta, una cuestion o quiza los acontecimientos que ocurren en un marco geografico, a lo
largo del tiempo”. Guba y Lincoin, (citado por Goetz y LeCompte, 1998) mencionen que el
estudio de casos, contribuye esencialmente al conocimiento y comprension de un fenémeno,
sea este individual, organizativo, social o situacional. Por otro lado, Merina (1998, citado por
Rodriguez et al., 1996) presenta como caracteristicas esenciales del estudio de casos las
siguientes: particularista, descriptivo, heuristico, e inductivo. Este autor recalca que el
caracter particularista viene determinado porque el estudio de casos se centra en una
situacion, suceso, programa o fendmeno concreto. Esta especificidad lo hace ser un metodo
muy util para el andlisis de problemas practicos, situaciones o acontecimientos que surgen
en la vida diaria. En este estudio, sobre la sucesion en las empresas familiares de la industria
congeladora del municipio de Progreso, Yucatan, se enfoca principalmente al disefio de caso
maltiple holistico o de tipo 3 ( Yin, 1994) , porque se tiene mas de un caso en el mismo
estudio, es decir, al referirse al proceso de sucesion, se tendria una unidad de analisis en cada
congeladora estudiada, por lo tanto se realizara un estudio global del proceso de sucesion en
cinco empresas de la industria mencionada.
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Instrumento

Para iniciar en esta etapa de acceso al campo, primero se realizé un estudio piloto en una de
las empresas, esto con la intencion de dar un paso previo al estudio y dejar més claro el
panorama, al poner en orden ciertas &reas no delimitadas del todo en las primeras etapas; se
utilizo el cuestionario de investigacion para la caracterizacion de la empresa familiar de la
industria congeladora ,de acuerdo con los datos que necesitaban ser recopilados; y de acuerdo
con la facilidad con la que los entrevistados respondian a ellas, asi como descubrir ciertos
aspectos dentro de la investigacion que no habian sido contemplados con anterioridad, y
sobre todo iniciar una buena relacion con los participantes, estableciendo con ellos
condiciones adecuadas de comunicacion. Las interrogantes de la investigacion fueron las que
determinaron finalmente, el tipo de técnica e instrumento de recoleccion de informacion que
se iba a usar, para ello, se procedio a elaborar una guia de entrevista a profundidad dirigida
hacia el sucesor o fundador de la empresa familiar congeladora.

El material utilizado para la recopilacién de la informacion fue una grabadora para
entrevistas, pluma y cuaderno para llevar a cabo anotaciones y registros escritos, sin olvidar
la perspicacia del investigador y su capacidad de observacion para extraer de ello elementos
importantes que contribuyesen a enriquecer la investigacion.

Para realizar la entrevista se llevé a una guia de entrevista como anteriormente se menciona
.el cual contiene preguntas abiertas; se tratd de no ser especificos en los cuestionamientos,
esto con la finalidad de que cada predecesor director de la empresa, trate de ampliar la
informacidn que pueda aportar algo mas a la investigacion, es decir, se realiz6 una entrevista
en profundidad porque se llevaron a cabo reiterados encuentros cara a cara entre el
investigador y los empresarios predecesores, encuentros dirigidos hacia la comprension de
las perspectivas que tienen los informantes respecto al proceso de sucesion.

Asi el estilo especialmente abierto de esta técnica permite la obtencion de una gran riqueza
informativa (intensa de caracter holistico) en las palabras y enfoques de los entrevistados, de
acuerdo a lo que menciona Valles ( 1997); todo esto coincide con lo indicado por Rojas
(1997) quien indica que para realizar la entrevista es necesario contar con un cuestionario de
entrevista, recopilando la informacion en libretas de campo o empleando grabadoras, ya que
con estas ultimas puede captarse todo lo que el informante dice.

Por otro lado el mismo Rojas (1997) menciona que la informacion obtenida a través de esta
técnica sirve para efectuar un analisis del problema mas bien cualitativo tanto por el tipo de
preguntas ( muy generales), como por el reducido nimero de personas que se entrevistan.

La préctica de la entrevista en profundidad, se puede decir, que se lleva a cabo “entre
narradores y escuchadores; es decir, no hablan solamente las palabras, sino los gestos, las
expresiones del rostro, los movimientos de las manos, 10s o0jos, etc. Es decir, este es el don
de la presencia, el sudor, los rostros, los timbres de voces, el significado del sonido del
silencio” (Ferrarotti, 1991, citado por Delgado y Gutiérrez, 1995).
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El software que se utilizd para el anlisis de los resultados de este estudio es el MaxQDA,
el cual es considerado una potente herramienta para investigaciones cualitativas, que permite
al investigador la evaluacion e interpretacion de la informacion  por medio de un
procesamiento sistematico de los textos.

Universo, Poblacion Y Muestra

El universo esta formado por treinta congeladoras que pertenecen al ramo de empresas, que
se dedican al procesamiento y comercializacion de productos pesqueros.

La poblacién para este estudio se encuentra representada por siete empresas pertenecientes a
la industria congeladora del municipio de Progreso, Yucatan y que poseen dos caracteristicas
esenciales: la primera ser empresas familiares, y la segunda, haber atravesado o estar en un
proceso de sucesion.

La muestra para estudiar los factores que afectaron el proceso de sucesion en las empresas
familiares en la industria congeladora del municipio de Progreso, Yucatan se encuentra
presentada por cinco entidades que accedieron y respondieron a proporcionar informacion
para este estudio, otorgando al investigador las facilidades para realizar esta investigacion.
5. Resultados.
5.1 Caracterizacion Familiar.
Los resultados del cuestionario de caracterizacion de empresa familiar se presentan a
continuacion en la siguiente tabla 1.1 por cada uno de los casos de estudio de esta
investigacion.

Tablal: Resumen resultados caracterizacion empresa familiar.

Caso Antigiedad | Propiedad | Generacién Consejo | Empleados Fundador Protocolo de
Familia de Familia / sucesion.
Familia | Total
empleados.
1 42 afos 3 hermanos | 22 No 9/15 Finado No existe
y un cufiado.
2 24 afos 7 hermanos | 22 Si 5/ 20 Retirado No existe
y una
cufiada.
3 56 afios 3 hermanos. | 22 Si 4/18 Retirado No existe
4 14 afos Hijo del | 22 No 3/16 Finado No existe
fundador y
esposa.
5 25 afios Hijo Unico | 22 No 2/11 Finado No existe
del
fundador.

Fuente: elaboracion propia (2014).
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5.2 Factores de sucesion.

Con el apoyo del software MaxQda fue posible hacer un procesamiento de las respuestas a
las preguntas formuladas en la guia de entrevista hacia los sucesores y fundador, para
identificar semejanzas en los textos para cumplir con el objetivo de identificar y describir
como estos factores se encontraron presentes en cada uno de los casos de estudio presentados
y describir la manera en que influyeron para el éxito en el proceso sucesorio, haciendo el
analisis correspondiente, que se presenta a continuacion por cada uno de los factores
identificados en esta investigacion.

De acuerdo a los factores que afectan la sucesidon segun la revision de la literatura, se
determinaron los factores que intervienen en el proceso sucesorio en donde los autores que
han investigado sobre empresas familiares han coincidido en su mayoria o se han relacionado
entre ellos a generales. Estos factores son el plan de sucesion, las fuerzas emocionales,
estructura corporativa, grado de estudios, dictadura del fundador, temor a la pérdida de poder
y status del fundador, continuidad y otros factores detectados que intervinieron en el proceso
de sucesion durante las entrevistas que coinciden con otros autores mencionados en la
revision de la literatura.

A continuacion se presentan los resultados por cada uno de estos factores en los cinco
estudios de caso, respondiendo a los objetivos de investigacion planteados: identificar los
factores presentes, describir como influyeron en el proceso sucesorio y determinar las
estrategias que permitieron el éxito de este proceso generacional.

Factor 1 Plan de Sucesion.
Presencia del factor en los estudios de caso: En los cinco.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En relacion a este factor determinante de éxito
o fracaso para una continuidad en la empresa familiar, se observo que ninguno de los cinco
casos de estudio tiene el conocimiento de este plan, ni formalizado, ni capacitado al respecto.
Sin embargo las cinco empresas han implementado acciones a través de la cuales, miembros
de la familia se integran a las actividades empresariales del papa, del abuelo, desde muy
jévenes, incluso con trabajos forzados como la descarga de las embarcaciones hasta la
supervision, lo que les proporciona conocimiento y experiencia del negocio, preparandolos
para un futuro ser los responsables de la gestion de la empresa, coincidiendo con el autor
Dyer (1993) , quien afirma, que el fundador o predecesor debe llevar a cabo un plan en el
que se elija a los sucesores, se les capacite y desarrolle, les delegue responsabilidades y
autoridad, establezca caminos y valores para el futuro, fije una guia y desarrolle un nuevo
papel como maestro.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion:

De los cinco casos de estudio, los sucesores en segunda generacion han desempefiado el papel
de maestro con sus hijos, del mismo modo que sus padres los fundadores hicieron con ellos,
quienes se encuentran laborando en las compafiias, y se les va delegando responsabilidades,
para como menciona el autor, se les prepare para un futuro, coincidiendo con el autor
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Antognolli (2009), quien menciona que las empresa aungue el sucedido esté convencido de
dejar la direccién, lo que se traslada a la otra generacion son problemas. Los nuevos
directores no estan capacitados...”.

Las empresas caso de estudio carecen de la formalidad para implementar un plan de
sucesion, pero realizan estas acciones que las encamina a preparar a un sucesor para las
futuras generaciones.

Factor 2 Fuerzas Emocionales.

Presencia del factor en los estudios de caso: 2 de 5.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En relacidn a este factor determinante en un
proceso sucesorio, como Zamorano (1997) menciona concentracion de familiares en una
empresa familiar genera una serie de conflictos entre los mismos que repercute en una forma
negativa en el funcionamiento de la empresa, tal y como sucede en los casos de estudio 1y
2, en donde la familia del fundador es numerosa, y el involucramiento de los hijos en el
negocio desde muy jovenes, ha permitido las diferencias entre los mismos, las rivalidades y
envidias al momento de la designacion del sucesor. Los fundadores en ambos casos de
estudio tomaron decisiones para elegir al fundador de acuerdo a la experiencia y el que
demostraba méas empefio, responsabilidad y decisién a la actividad empresarial, sin embargo
esto provocaba fricciones por la preferencia del fundador hacia el sucesor con respecto a los
demas hijos. En el caso de estudio 2 el fundador optd por la eleccion a través de un consejo
de familia de los demas sucesores, por periodos de gestion, aminorando de esta manera las
fricciones entre los demas hermanos. En el caso de estudio 3 el fundador establece la division
de la propiedad de la empresa entre sus dos hijos varones, como administradores solidarios,
para no provocar una rivalidad entre ellos, dado que ambos demostraron capacidad para
trabajar al lado de su padre, de una manera unida, con valores bien definidos y cohesion
familiar, por lo que se han presentado conflictos que pongan en peligro la continuidad de la
empresa, como lo menciona Gersick (1997) sobre la practica comdn que los padres desean
dejar el futuro de la empresa en manos de un nico lider, se limitan a posponer la decision,
porgue simplemente no saben a cual de sus hijos elegir, lo que representa un grave problema
en las familias muy unidas. En los casos de estudio 4 y 5 no se presentan conflictos
emocionales que pongan en peligro el proceso sucesorio, dado a la profesionalizacion de los
otros hijos en otras actividades de su interés, y a la motivacion del hijo para seguir los pasos
del padre en la industria, del mismo modo que los valores familiares estrechos juegan un
papel muy importante para la madurez y aceptacion de las decisiones del fundador.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: la formacion de valores
entre los miembros de familia.

Factor 3 Estructura

Presencia del factor en los estudios de caso: 2 de 5.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En los casos de Estudio 2 y 3 en se han
instalado a través de consejos de familia, la reunion de los hermanos para la toma de
decisiones en la empresa, mas aun, se encuentra presente en el caso de estudio 2, ante la
participacion de 7 hermanos en la propiedad, y por decision del fundador, se ha llegado a la
necesidad de instalar este consejo de familia para establecer lineas de accién , y que el sucesor
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en turno de informes a los hermanos de los resultados obtenidos. En el caso de estudio 1 no
se ha instalado un consejo de familia por desconocimiento de la formalidad, y por la mayoria
de la propiedad del sucesor, pero pese a esto, siguen existiendo rivalidades en la empresa con
los hermanos. En los demas casos de estudio (Caso 4 y 5) no ha sido necesaria la
formalizacion de un consejo de familia por ser los sucesores unicos interesados en la
actividad del fundador, por la falta de interés de los hermanos en el negocio y por el tamafio
pequefio de la familia empresaria.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: formacion de un consejo
de familia sustentado como lo menciona Grabinsky ( 19972) el consejo de administracion
representa un medio efectivo para la formulacion de estrategias y acciones de solucién de
conflictos internos entre miembros de familia y el establecimiento de un proceso de toma de
decisiones

Factor 4 Dictadura del Fundador

Presencia del factor en los estudios de caso: en ninguno.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En tres casos de estudios ( 1, 3 y 5) el retiro
del fundador se da por causa forzada ( incapacidad fisica), mientras que en los casos de
estudios 2 y 4 el retiro del fundador ha sido voluntario, dado por cansancio e interés en otras
actividades, pero pese a esto, ambos fundadores siguen ejerciendo influencia en las
decisiones del hijo sucesor, en el caso 2 mas marcado que en el caso 4, fungen como asesores,
pero no se separan por completo de la actividad empresarial que fundaron, esto demuestra lo
que el autor Leach (1993) comenta con respecto a los temores del duefio fundador o
predecesor de una empresa, que el fracaso en el manejo de la sucesién se debe a la
combinacion del deseo instintivo del empresario o fundador, de mantener bajo su control su
creacion, lo cual no se ha presentado en los casos de estudio donde los fundadores viven, por
la afirmacién de los sucesores ,en los casos de estudio 2 y 4, en que coinciden que sus
respectivos padres siguen interactuando con los miembros de la compafiia, para no sentirse
completamente desajenados del negocio, y hasta la fecha son excelentes asesores para ellos,
pero han reconocido que su periodo de gestién ha concluido y dejan a los sucesores tomar
sus propias decisiones y asumir sus responsabilidades.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: el reconocimiento del
fundador de su alcance productivo para delegar el mando de la empresa, retirarse
voluntariamente y en algunos casos fungir como asesor del hijo en el negocio.

Factor 5: Temor a la pérdida del poder y status

Presencia del factor en los estudios de caso: En ninguno.

Descripcion del factor en los casos de estudio:  En relacion a este factor tal y como lo
comenta el autor Levinson ( 1997) como son los pocos padres que ofrecen a sus hijos la
oportunidad de participar realmente en los problemas y responsabilidades de la direccion de
un negocio y se ha notado, salvo raras excepciones, que cuando el hijo tiene que afrontar
repentinamente todo el peso de estas responsabilidades, las consecuencias son generalmente
desastrosas(...), esto no ha sucedido en los casos de estudio en mencion, dado que los
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fundadores les han dado la oportunidad a sus hijos de participar e involucrarse en el negocio
familiar, lo que ha permitido

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: Los fundadores vivos
ejercen influencia como consultores y asesores en las decisiones de sus hijos sucesores, por
voluntad propia de estos, quienes piden consejos a los mismos.

Factor 6: Grado de estudio

Presencia del factor en los estudios de caso: 3 de 5.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En los cinco casos de estudios, los
fundadores no contaron con grado de estudios superiores que profesionalizara su actividad
empresarial, mas bien, fue la experiencia el factor determinante para el crecimiento y
desarrollo de sus negocios, aunado a la demanda del mismo, cuatro fundadores son
considerados pioneros en la actividad pesquera del puerto de progreso, y gozan de gran
respeto en los medios locales y estatales. De los cinco sucesores, tres sucesores cuentan con
grados de estudios que apoyaron profesionalizando la actividad empresarial del papa, y los
otros dos sucesores cuentan con el apoyo de sus hijos.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion:  Los cinco sucesores
reconocen que las exigencias del actual mercado son diferentes y requieren la
profesionalizacion en administracion, mercadotecnia, y dominio del idioma ingles para los
futuros sucesores y estdn tomando las acciones para esto. Esto coincide con lo que afirma
Ledesma (2001) en relacidn a que, mientras la empresa esta en sus inicios, cuando se tienen
los primeros hijos o atin son muy pequefios, toda la familia apoya al fundador, que es el padre
de familia; conforme pasa el tiempo los hijos crecen dentro del ambito de la empresa y cuando
se vuelven adultos es cuando llega un dia en que ellos le preguntan por su retirada, le
recomiendan que les deje participar, que eso es lo que cuentan los libros que hay que
profesionalizarse, modernizarse para que la empresa siga su rumbo hacia los cambios que
presenta el medio ambiente, pues cada cosa requiere de una formacion adaptada a su situacion
y para renovar lo verdaderamente importante se requiere de la profesionalizacion.

Factor 7 Continuidad

Presencia del factor en los estudios de caso: 5 de 5.

Descripcion del factor en los casos de estudio: En los cinco casos de estudios las
expectativas del fundador coinciden con las expectativas de sus respectivos sucesores en
aceptar la continuidad de la empresa en manos de un miembro de familia, siempre y cuando
se presenten ciertos elementos que le permitan a la empresa mantenerse y atravesar un
proceso de sucesion exitoso, Tal y como le menciona el autor Olivieri (2003), la continuidad
es un factor determinante en el grado de expectativas que tengan los fundadores asi como los
sucesores en relacion a la continuidad de la empresa en manos de la familia.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: contar con un sucesor
preparado miembro de familia, y la sustentabilidad del recurso para producir, mercado y la
sobrevivencia a las crisis econdmicas que son ciclicas y ponen en peligro la existencia de la
industria.
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Otros factores detectados:

Es importante mencionar que durante las entrevistas se abordaron elementos que influyeron
en las decisiones de los fundadores para elegir adecuadamente a un sucesor, y elementos que
los sucesores consideraron importante para la continuidad de la empresa en manos de la
familia. Uno de los factores que influyeron en la decision de la eleccion del sucesor fue la
experiencia y el gusto por la actividad empresarial que el sucesor asumio voluntariamente
para dedicarse, capacitarse en la industria, del mismo que la madurez que asumio el sucesor
antes de ser nombrado como tal, en la responsabilidad de sus decisiones, porque el fundador
pudo detectar en los casos de hijos involucrados en el negocio, aquel que sobresaliera entre
sus hermanos. La experiencia se relaciona con el grado de estudios, elementos que consideran
los sucesores importantes para las futuras generaciones, porque es necesaria la
profesionalizacion de la actividad, dados los cambios tecnoldgicos y globalizados del
mercado. La motivacién juega un papel muy importante en la decisidn del sucesor en la
continuidad de la empresa, porque las expectativas en la remuneracion asociada con la
rentabilidad del negocio, tal y como lo menciona el autor Collins (1998), esto le permite al
sucesor interesarse por la actividad empresarial del fundador y transmitir esta motivacion a
los hijos.

Estrategia de éxito para la continuidad en el proceso de sucesion: transmitir los valores y la
cohesion familiar también juegan un papel importante porque esto permite reducir las
distorsiones entre miembros de familia, que puede afectar los sentimientos entre los hijos, tal
y como lo mencionan los autores Leach (1992) y Becker (1993).

6. Conclusion y discusion de resultados.

Primeramente, y respondiendo a la pregunta de investigacion y al supuesto tedrico los
factores encontrados que afectaron el proceso de sucesion en las empresas familiares en la
industria congeladora del municipio de Progreso, Yucatan son la planeacién de la sucesion,
las fuerzas emocionales, la estructura, la dictadura del fundador, el temor a la pérdida del
poder y del status del fundador, el grado de estudios, la continuidad y otros factores
encontrados como la motivacion del sucesor, los valores y cohesion familiar, la rentabilidad
del negocio y los gustos y preferencias del sucesor. También se concluye que los factores
predominantes, presentes en todos los casos de estudio son la planeacion de la sucesion, el
grado de estudios, la continuidad, la motivacion del sucesor para asumir el mando, y los
gustos y preferencias del sucesor por el negocio. Estos factores afectaron el proceso de
sucesion en las empresas familiares en la industria congeladora del municipio de Progreso,
Yucatan de una manera positiva y favorable que permitié a las mismas atravesar con exito la
transicion del mando.
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7.- Recomendaciones.
Como resultado de este estudio se recomienda:

e Capacitar a los sucesores de las empresas familiares congeladoras del
municipio de Progreso, a través de talleres de la empresa familiar, su
problematica y las formalidades del plan de sucesion, para
documentar las acciones que han estado implementados para la
continuidad de sus negocios.

e Se propone a los sucesores establecer estrategias que permitan
aminorar los conflictos emocionales que surgen por el
involucramiento del sistema familiar en la propiedad del negocio,
sobre todo, cuando la familia empresaria involucrada es numerosa.
Esta estrategia genérica seria la de la instalacion de un Consejo de
Familia como drgano de gobierno, que establezca y tome decisiones
en relacion a los aspectos familiares en la propiedad de la empresa, y
medie en los conflictos originados entre hermanos, hijos y sucesores,
y tome la decisién de elegir al sucesor, de acuerdo a los perfiles
establecidos por el mismo consejo, siempre y cuando la naturaleza de
la familia lo permita.

e Hacer énfasis con los hijos, en los valores familiares, de union,
cohesidn, e identidad que le permitan en un futuro obtener la
madurez e integracion familiar que permita la fluidez en la
comunicacion y evite los conflictos entre familia.

e Proporcionar el apoyo a los hijos interesados para la continuacién y
terminacion de los estudios que permitan en un futuro la
profesionalizacion de la actividad empresarial del sucesor asi como la
deteccion de las cualidades de los hijos para el negocio del padre.

e Orientar a través de investigaciones a fundadores de empresas de la
misma industria que tengan el caracter familiar, sobre las estrategias
que llevaron a cabo los fundadores para la continuidad de sus
negocios, y las acciones que han implementado los sucesores para
futuras generaciones.

e Promover ante las dependencias relacionadas y casas de estudio de
nivel superior, lineas de investigacidn para la caracterizacion de la
empresa familiar en las diferentes industrias, a través de casos de
estudio, para llegar a estos resultados que permitan establecer
estrategias para su crecimiento y desarrollo.
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