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Presentacion

Las empresas familiares constituyen en todos los pai-
ses del hemisferio occidental un componente basi-
co de progreso econdémico y social, dando asi lugar a
estudios, apoyos diversos y promocién e impulso por
parte de gobiernos, instituciones académicas y orga-
nizaciones gremiales del sector privado.

La generalizacion anterior obliga a sefialar algu-
nas excepciones, una de las cuales, lamentablemente,
se refiere a México, ya que entre nosotros no parece
ser suficientemente apreciado hasta la fecha el impor-
tante caudal de oportunidades que la empresa fami-

liar ofrece para vigorizar el mercado interno, tan



PRESENTACION

necesario para dar salida a nuestras actuales e insatis-
fechas demandas sociales de un crecimiento econémi-
co justo y suficiente.

Desde los enfoques conceptuales de la gober-
nabilidad y de la fiscalizacién que inspiran los tra-
bajos de investigacién y difusion de este seminario
universitario permanente, resulta imperativo reco-
nocer, por una parte, que una via encaminada al “arte
de gobernar” con un mejor equilibrio entre la accién
gubernamental y la participacion de los demads secto-
res ciudadanos requiere identificar dreas y oportuni-
dades que, como las empresas familiares pequefias y
medianas —y también las de mayor magnitud, pero
igualmente conformadas bajo el modelo familiar—,
disponen de una importante capacidad para impul-
sar los mercados domésticos; por otra parte, y adver-
tidos de que uno de los signos de debilidad funcional
de las empresas familiares es la falta de operacion de
sus 6rganos de conduccidn, tales como el Consejo de
Administracién y otros medios relacionados con una

adecuada y eficiente estructura corporativa, conside-
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PRESENTACION

ramos que deben promoverse mds profundamente el
conocimiento y la aplicacion del control administra-
tivo orientado al cumplimiento de objetivos, que el
proceso de fiscalizacion y auditoria ayuda a valorar y
a Incrementar.

Los lectores del Cuaderno N° 3 de esta serie,
con el titulo Empresas familiares en México: aspec-
tos sucesorios, encontraran sin duda interesantes las
exposiciones del ingeniero y maestro Salo Grabinsky,
reconocido intelectual y practico emprendedor del
concepto de la empresa familiar en nuestro pais y
también en otras comunidades nacionales e interna-
cionales, precisamente enfocadas a dar respuesta a
las cuestiones que hemos planteado en los primeros
parrafos de esta presentacion.

El texto que ofrecemos en esta versién impre-
sa, desde luego accesible también en nuestros medios
electrénicos, ha sido formado con base en la conferen-
cia que el Mtro. Grabinsky dict6 el 15 de octubre de
2015 en la Facultad de Contaduria y Administracion

de la unam, sede del Seminario, y en la cual expuso
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PRESENTACION

y respondié con profusién de imidgenes y experien-
cias personales, ricas en vocablos y tradiciones, temas
esenciales relativos a la personalidad y caracteristicas
del emprendedor de la empresa familiar, sus principa-
les deberes y acciones para lograr la continuidad exito-
sa de la empresa y asi proyectarla al futuro de manera
util y lucrativa, no sélo para la familia sino también
para el medio social en que se desenvuelve. Es opor-
tuno destacar que una de las principales advertencias
expuestas en la disertacion fue la relativa a la insu-
ficiente actividad de investigacion sobre la empresa
familiar en nuestras instituciones de educacién supe-
rior, asi como también a la exigua actividad promocio-
nal por parte de organismos especializados, como son
los Institutos de Empresa Familiar, que en otros pai-
ses existen en una cantidad considerable, mientras que
en el nuestro no se han desarrollado pese al creciente
ndmero de sociedades y compaiiias propiedad de dos
o mds familiares o grupos de familia.

A este respecto el autor plantea la conveniencia

de alentar a los alumnos de maestria y doctorado de
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PRESENTACION

nuestras universidades a elegir este importante tema
en sus trabajos de investigacion y de preparacién de
su tesis, exhortacion que el Seminario Universitario
de Gobernabilidad y Fiscalizacién hace igualmen-

te suya.

ALFREDO ADAM ADAM
Coordinador del Seminario Universitario

de Gobernabilidad y Fiscalizacion
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El proceso de la sucesion

en las empresas familiares

REMINISCENCIAS!

Me siento muy emocionado de estar aqui de regreso;
ésta es mi casa, la UNAM. Inicialmente fue la Facultad
de Quimica, en la que volveria a estudiar esa fascinan-

te disciplina profesional que es la Ingenieria Quimica;

U El texto de este Cuaderno se basa en la conferencia
que su autor, el Ing. Salo Grabinsky, dict6 en la Facultad de
Contaduria y Administracién el 15 de octubre de 2015. Antes
de entrar en materia, nuestro conferenciante formulé varias
evocaciones y nos pidié que se incluyeran en nuestra publi-

cacion.
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

pero mi casa adoptiva, la casa de mis grandes satisfac-
ciones, ha sido siempre esta Facultad de Contaduria y
Administracion.

Hace mds de diez arios me pidieron que propu-
siera una idea para la catedra de finanzas, y entonces
escribi mi primer libro que se llamd Sistemas Financie-
ros, el cual pretendia ser un apoyo para los estudian-
tes que se iniciaban en el tema. No era propiamente
un libro de texto, pero se imprimieron cinco mil ejem-
plares que los jovenes recibieron encantados; fuimos
tres sus autores. Estoy hablandoles de la década de los
setenta del siglo pasado

Por ese entonces me llamaron de Excélsior -el
diario en el que hasta la fecha escribo-, y por ins-
trucciones del Dr. Alfredo Adam Adam, cuando fue
director de esta Facultad, me pidieron que dictara
conferencias y cursos y que empezara a escribir; y fue
ast que publiqué mi primer libro que se llamé El per-
fil del pequeno empresario y de ¢l se derive el inti-
tulado El emprendedor, gue considero sigue siendo

vigente. Muy importante para mi era su distribucion,
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EL PROCESO DE LA SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

asi que les dije a los encargados de publicaciones de la
Facultad: “Seriores, yo les regalo el libro con todo gus-
to, pero ustedes haran la labor de venderlo en donde
se pueda”; y se vendio todo. Creo que yo conservo uno
o dos ejemplares, y ahora me resulta mwy grato saber
que los ingresos de esa venta fueron para la UNAM. Asi
empezo este romance que realmente he vivido con la
Facultad de Contaduria y Administracion, con su gen-
te, como el Maestro Adrian Méndez Salvatorio, mi
amigo aqui presente, que fue uno de los grandes pro-
motores del Programa Emprendedor.

Es muy agradable recordar todo esto y ahora
debo comentar que, desde entonces, hace ya cerca
de treinta anos, soy asesor y trabajo para apoyar a
emprendedores, precisamente para eso escribi el libro
Emprendedores y por eso sigo trabajando en Excél-
sior y ahora también a través de las redes sociales.
Mi intencion es promover que se establezcan nego-
cios en este pais. Empresas pequesias y micros que las
veremos abrirse paso y crece: ésta es mi mds grande

pasion.
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

A aquellos de ustedes que estan estudiando en
nuestros programas de maestria y doctorado les reco-
miendo este importante tema para sus tesis e investi-
gaciones. A mi me ha correspondido revisar mds de
cuarenta tesis sobre empresas familiares en todo el
mundo, y realmente me sentiria muy satisfecho y orgu-
lloso si con esta exposicion pudiera estimularlos a inves-
tigar y a aplicarse en ejercicios tedrico-practicos sobre
empresas familiares, pues se trata de un tema indispen-
sable para la comprension de nuestra economia y de

muchas estructuras soctales.
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La investigacidén sobre empresas

familiares en México

Los problemas que enfrentan las empresas familiares
constituyen un reto tanto para las mismas empre-
sas como para investigacion que sobre ellas se rea-
liza, pues no obstante la numerosa literatura que
circula al respecto, muchos de sus temas permane-
cen virgenes y hasta parecen olvidados por muchas
de nuestras universidades, pese a que mds de noven-
ta por ciento de las empresas mexicanas son peque-
flas y medianas.

Esta situacion contrasta, por ejemplo, con la

de Espafa, que hace 27 afios contaba con solamente

19



un investigador y actualmente existen institutos de
empresa familiar en todas sus comunidades auté-
nomas a través de las Asociaciones Territoriales de
Empresa Familiar, asi denominadas, y que gozan

de gran reconocimiento.



Acerca de los emprendedores

¢ Qué es un emprendedor? Un emprendedor es alguien
que toma riesgos a partir de un proyecto lucrativo que
supone poner en practica determinadas estructuras
que garanticen su desarrollo.

En la actividad de un emprendedor es indispen-
sable tomar riesgos, pues de no ser asi su suerte depen-
derd de decisiones que se tomen fuera de su esfera de
influencia, aunque hay que advertir que no se trata del
riesgo por el riesgo, del riesgo sustentado en factores del
azar, como en el juego, sino que de solidez al proyecto.

Ademas, debe existir un equilibrio entre los ries-

gos y la estructura; la persona que sé6lo se aboca a

21



EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

cuestiones estructurales, al andamiaje de la empresa,
terminard por ser muy burocratica, rigida e inflexi-
ble, lo cual atenta contra la naturaleza del emprende-
dor, pues los emprendedores no pueden ser rigidos,
ya que estan a expensas del entorno interno y externo.
Este equilibrio es muy necesario, pues aquellos que
no toman riesgos se paralizan ante situaciones com-
plejas, de manera que dejaran escapar oportunidades
que seguramente seran aprovechadas por su compe-
tencia. En el mismo problema caen quienes dan una
importancia desmedida a los aspectos tedricos y se
atienen exclusivamente a lo dispuesto en la estructu-
ra abstracta. El emprendedor exitoso tiene una actitud
mds préctica, con los pies en la tierra, pero no hundi-
dos en ella.

Antes de abordar nuestro tema en contex-
to, presentaré de manera sintética las caracteristi-
cas individuales de los emprendedores y los tipos de

emprendedores que més frecuentes.
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Caracteristicas de los emprendedores

Inconformes. No estin de acuerdo con lo
que perciben en su entorno y para resolver
sus inconformidades de manera constructiva,
recurren a una iniciativa propia.

Obstinados. Un emprendedor es obstinado
pues persiste tenazmente hasta que logra supe-
rar los problemas o alcanzar sus objetivos.
Intuitivo. Detecta oportunidades y lo siente
(good-feeling) busca las oportunidades y las
aprovecha.

Optimista-realista. Mantiene una actitud posi-
tiva y propone soluciones aunque se encuen-

tre en un ambiente adverso o conflictivo.

23






Tipos de emprendedor

Tradicionales. Se desarrollaron entre los afios
cincuenta y principios de los ochenta del siglo
pasado, vivieron el boom de las posguerras,
habia educacién publica de alta calidad (que,
entre paréntesis, México atn tiene). No habia
crisis, la economia era mejor, un padre podia
por lo general mantener una familia sin pro-
blemas. El emprendedor contaba con su pro-
pia informacién (muchas veces de caricter
confidencial); era autoritario, cerrado, centra-
lizado y patriarcal. Su actividad era propia del

sexo masculino, dificil encontrar a una mujer
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

en esas lides. Estos emprendedores crearon el

México moderno.

El pais y el mundo comenzaron a complicar-
se a partir de las crisis de mediados de los ochenta y
muchos de los emprendedores de la vieja escuela no
pudieron sortear los problemas que planteaban las
nuevas circunstancias. La mayoria enfrenté dificulta-
des que impidieron su desarrollo y no pocos tuvieron
que cerrar sus negocios. Las nuevas relaciones sociales
requerian de un emprendedor distinto: una empren-

dedor con visién global.
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TIPOS DE EMPRENDEDOR

Emprendedor con vision global. El nuevo
emprendedor tiene net-working, pide aseso-
rias, busca informacién completa, estd abierto
a los cambios, es profesional y, lo mds impor-
tante, es lider, no patrén. Como buen lider
tiene poder de convencimiento: transmite
tanto la pertinencia de sus ideas como la fuer-
za de su actitud. Estas caracteristicas y prepa-
racién han acabado también con el caricter
sexista que tenia esta actividad, cada vez son
mds las mujeres que se suman exitosamente a

esta aventura empresarial.
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La empresa familiar

Empresa familiar es aquella que estd constituida por
dos 0 més familiares o familias que fungen como sus
propietarios y la opera tomando decisiones de todo
tipo: legales, operativas, directivas y estratégicas.

Quienes constituyen una empresa familiar tra-
tan de convertirla en un bien que puedan recibir y
desarrollar las generaciones subsecuentes. La empre-
sa familiar busca continuidad y es mediante la planea-
ci6n de su proceso sucesorio como podra cumplirse el
suefio de los emprendedores iniciales.

Los actores que intervienen en estos contratos

pueden mantener relaciones muy cercanas (como la

29



EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

familia nuclear o familiares consanguineos), o relativa-
mente distnates como aquellos relacionados por lazos

contractuales o politicos.
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¢Por qué estudiar

a las empresas familiares?

Existen tres razones de mucho peso para ocuparnos
de este tipo de empresas, y sobre todo para que gra-
cias a la difusion de estos estudios sean mas las empre-

sas de este tipo que consiguen permanecer y crecer.

Por ahora los nimeros no dicen: de cada 100 empre-
sas familiares que se crean, s6lo 30 llegan a la segun-
da generacidn, y de esas 30 s6lo 10 pasan a la tercera o
cuarta generacion.

En el dmbito nacional esto supone un serio pro-

blema ya que el pais necesita empleos formales y
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

mejor remunerados; y en el campo empresarial supo-
ne un problema de comunicacién entre el empren-
dedor que comenzé un negocio y sus sucesores que
muchas veces no se han identificado con el proyec-
to, y por lo mismo lo desatienden con el consecuente
declive de la empresa, lo que la hace menos atractiva
aun y, en ese circulo vicioso, termina por desaparecer.

De la mano de este problema observamos que
un altisimo porcentaje de estas empresas no llega ni a
la tercera generacidn, y sucede asi, no porque los pro-
ductos y servicios sean de mala calidad, es, en la mayo-
ria de los casos, por la falta de vision del emprendedor,
que centraliza su administracion sin delegar responsa-
bilidades a sus hijos de manera que vayan preparando-
se para el momento en que tengan que entrar al relevo
en la direccion del negocio. Asi, otra falla de prevision
y comunicacion puede dejar a la empresa en una situa-
cién cadtica en la que en muy poco tiempo se perde-
rd todo lo que se habia conseguido en muchos afios.
Por ello es conveniente iniciar a los hijos, sobrinos,

etc. tanto en las actividades propias del negocio (pres-
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¢POR QUE ESTUDIAR A LAS EMPRESAS FAMILIARES?

tacién de algtn servicios, produccién de determinado
bien, relaciones sociales y la administracion corres-
pondiente) como en el sentimiento de pertenencia
(ponerse la camiseta, dirfamos comunmente).

A este panorama nada halagador habria que afa-
dirle el conflicto que suele presentarse cuando los
hijos que heredan el negocio no tienen un proyecto
comun o no participaban de igual manera en la empre-
sa, de suerte que las rencillas se presentan con mds fre-
cuencia que los acuerdos, hasta que, en el mejor de los
casos, deciden vender la empresa.

Hasta ahora nos hemos concentrado en el ani-
lisis de los problemas al interior de la empresa, y no
estaria de mds considerar las condiciones econdmicas
que enmarcan su desenvolvimiento. En efecto, las cri-
sis econémicas (desajustes cambiarios, falta o encare-
cimiento del crédito, concentracién de la demanda,
etc.) propician tormentas, pero regularmente se sale
a flote, en cambio la administracién centralizada, las
actitudes egoistas o autoritarias, la deficiente capaci-

tacion, la falta de una mirada previsora y los enredos
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

de los sucesores, son factores cruciales en la desapari-

ci6n de las empresas familiares.

Si bien encontramos emprendedores en todas las acti-
vidades humanas, aqui nos vamos a ocupar exclusi-
vamente de los emprendedores que crean empresas,
que elaboran proyectos y asumen riesgos. La empresa
efectivamente corre riesgos, por eso tiene que ser con-
formada de manera que su estructura pueda enfrentar
con éxito las adversidades. Estructura y riesgo deben
establecer una relacién dindmica y arménica para no
caer en el burocratismo pero tampoco en actitudes
temerarias. Los emprendedores constituyen el 10%
de los trabajadores, el otro 90% ha elegido activi-
dades laborales en las que el riesgo y las decisiones
arriesgadas no estan en su quehacer. Como habiamos
dicho, el emprendedor es una persona inconforme,
que estd en desacuerdo con estado de las cosas y bus-
ca de qué manera puede mejorar las condiciones de

vida de su familia, o simplemente trabajar para alguien
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¢POR QUE ESTUDIAR A LAS EMPRESAS FAMILIARES?

que respete totalmente (quién mejor que uno mismo).
Hay otros que teniendo todo a favor econémicamen-
te, se convierten en emprendedores respondiendo a
un reto personal de confrontar su valia y trascenden-
cia. También habiamos comentado del caracter obsti-
nado del emprendedor, en efecto sin esta cualidad, sin
esta terquedad es practicamente imposible salir ade-
lante pues las trabas son el pan nuestro de cada dia
en la constitucién y desarrollo de la empresa. Otro
atributo indispensable para la obtencién de logros es
la intuicién. A mi en lo personal me gusta mucho la
palabra en inglés que la designa got feeling, que quie-
re decir un sentimiento en la tripa, y es que en efecto,
cuando se percibe una oportunidad se sienten cosqui-
llitas en el estdmago y hay que actuar de inmediato
porque las oportunidades en segunda instancia pue-
den convertirse en decisiones desafortunadas. En mi
libro El emprendedor hablo de un gran emprendedor
muy conocido, estudi6 hasta segundo grado de pri-
maria, se llamaba Don Polo, fundador de Tortas Don

Polo ¢Quién no las conoce? estin en Félix Cuevas y
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

Coyoacan, ese seflor empez6 a hacer una torta distin-
ta a las demds porque alrededor de él s6lo habia licua-
dos, hasta la fecha se siguen vendiendo, ya se murié
el sefior, pero los que manejan el puesto vende 6000 o
7000 tortas diarias, asi que no estd mal para un sefior
que estudié segundo de primaria. Todo gracias a esa
intuicién de ofrecer algo nuevo y mantener su origi-
nalidad.

Optimista-realista, la otra cualidad que desta-
cidbamos en el emprendedor exitoso. El optimista no
niega los problemas, apuesta a que se pueden resolver,
por ejemplo, México es un pais maravilloso, pero tiene
problemas, el mundo tienen problemas, desde nues-
tros muertos hasta los muertos del Estado isldmico en
el medio oriente, los conflictos econémicos y migra-
torios, etc., el mundo estd turbulento, pero tenemos
que ser optimistas, optimistas pero realistas, entender
que a pesar de todo en nuestro microcosmos somos
gente que podemos hacer algo, en nuestra familia, en
nuestro pequefio negocio, o gran negocio, podemos

hacer que eso funcione y que funcione bien.

36



¢POR QUE ESTUDIAR A LAS EMPRESAS FAMILIARES?

Tras analizar las cualidades del buen emprende-
dor veamos ahora qué tipo de emprendedores tene-
mos. En términos generales podriamos dividirlos en
dos grupos: los tradicionales, son aquellos que impul-
saron sus negocios entre los afios cincuenta y ochen-
ta del siglo pasado ¢ Qué sucedié con ellos? Vivieron
la época de jauja de la economia mexicana; vivieron
el boom de la posguerra; eran jévenes con mucho
empuje que vivian un ambiente reformado por la
expansion de la educacién en todos sus niveles, en
vez de que hubieran treinta mil o cuarenta mil alum-
nos (cifra correspondiente a finales de los afios trein-
ta) ya se contaban decenas de cientos de miles. A las
escuelas de la unam, del Politécnico y de la sEp, se
sumaron, entre otras, el Tec de Monterrey y la Ibero,
las universidades estatales y la Universidad Metropo-
litana. La profesionalizacién se iba gestando en todos
los campos.

En esos afios, de los cincuenta a los ochenta, el
délar estaba a $12.50 (ahora estd rondando los $17.00,

pero habria que agregarle tres ceros, asi que estaria-
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EMPRESAS FAMILIARES EN MEXICO

mos hablando de $17000 pesos). En ese periodo se
vivié una economia de tipo proteccionista, cerrada
al servicio de una politica autoritaria que tuvo en el
PRI su mejor expresion. El comun de los emprende-
dores en esta etapa concentraba todas las actividades,
no delegaba responsabilidad alguna; era el hombre
orquesta, cerrado, patriarcal, autosuficiente; sélo se
preocupaba de mantener su utilidad. El dinero alcan-
zaba para que un padre mantuviera a su familia, cir-
cunstancia que, en parte, explica la poca participacién
de las mujeres en la vida econdémica, ya que se ocu-
paban de las labores del hogar y las familias eran més
grandes. jQué tiempos aquellos! También es cier-
to que predominaba una cultura machista y que los
movimientos feministas estaban en ciernes. ¢ Qué pasé
con los emprendedores? La mejor de esta gente cred
el México moderno, esta gente cred los negocios, esta
gente, que ahora ronda los 80 0 90 afios, como el sefor
panadero llamado Lorenzo Servidje, fueron abrien-
do las estructuras del sistema. Servidje, por ejemplo,

cred un pequeno negocio de panaderia llamado Bim-
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¢POR QUE ESTUDIAR A LAS EMPRESAS FAMILIARES?

bo, chiquito, y asi muchas otras personas. ¢ Qué suce-
di6?, ¢qué pasé a partir los ochenta? Que el pais y el
mundo comenzaron a complicarse y a complicarse de
manera severa, entonces ese emprendedor tradicio-
nal tuvo que hacer frente a crisis sucesivas que pusie-
ron de cabeza las variables econémicas. Ahora, para
ser emprendedor es necesario someterse a un proceso
de profesionalizacién sin el cual dificilmente se podrd
salir adelante. El pafs iniciaba, en los ochenta, un pro-
ceso de apertura que cambid las reglas del juego, pro-
ceso que se ha intensificado en el tercer milenio.

Asi, pasamos del emprendedor tradicional al
emprendedor o emprendedora con visién global, que
puede vender y comprar en todo el mundo. Se com-
pite en un mercado abierto y se establecen alianzas
comerciales, para esto es necesario estar al dia en el
manejo de las redes y contar con asesorias tanto infor-
madticas como empresariales. La figura del emprende-
dor como patrén va pasando a la historia. Hoy, los
que sacan adelante sus negocios tiene el perfil de lide-

res, lideres que parten de un auténtico convencimien-
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to de sus proyectos, actitud que pueden infundir en
sus colaboradores. Estas relaciones del emprendedor
con su medio y con su grupo lo mantienen en disposi-
ci6n de valorar la informacidn y estar siempre abierto
a las novedades. Una vez planteadas las caracteris-
ticas generales y las condiciones particulares de los
emprendedores, pasemos a revisar lo que es la empre-

sa familiar.
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La empresa familiar:

acciones de supervivencia

Habiamos definido la empresa familiar como aquella
donde dos o mas familiares o familias son propietarios
de una empresa y la operan tomando decisiones de
todo tipo, operativas, directivas, estratégicas. Muchas
de estas decisiones lo que buscan es la continuidad de
esa empresa a través de las siguientes generaciones,
se considera como prioritario la continuidad. Una
empresa familiar que no piensa en una sucesién o en
una continuidad a través de las generaciones, ¢ qué se
imagina de su propio futuro?, ;esta fatalmente ligada

a su fundador o fundadores?
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La idea principal al poner un negocio de estruc-
tura familiar es continuarlo y y hacerlo crecer, crecer
de manera que los hijos, nietos y bisnietos encuentren
en él una posibilidad abierta para continuar el proyec-
to o el suefio del emprendedor o emprendedora que
empez6 con el negocio.

¢ Quiénes son los que intervienen en una empre-
sa familiar? En primer lugar la familia nuclear: padre,
madre e hijos. Luego vienen otros familiares consan-
guineos: tios, primos, sobrinos, abuelos. Siguen los
parientes por contrato o parientes politicos: cufiados,

yernos, nueras, suegros, etcétera.
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La sucesidon

en las empresas familiares

El rodeo que hemos dado para plantar nuevamente el
objetivo de nuestro anélisis no ha sido gratuito. Quie-
nes hayan llegado hasta aqui seguramente pueden ya
aventurar varias hipétesis sobre el tema que nos ocu-
pa. Centremos ahora nuestra atencién en quien, en su
momento, serd el actor principal: el sucesor. Su papel
no es nada sencillo, y para salir airoso de los proble-
mas que, sin duda, enfrentard debe tener o adquirir
seis atributos o caracteristicas:

1.— Llevar una buena relacién con el fundador o

duefo.
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2.— Tener relaciones cordiales con los familiares
que fungirdn como socios.

3.— Estatus de respeto del sucesor dentro del gru-
po familiar.

4.— Capacidad y competencia en las habilidades
que requiere el negocio.

5.— Experiencia y en los asuntos del negocio o
relacionados con él.

6.— Liderazgo en la manera de manejarlo.

La buena relaciéon entre el fundador o el due-
flo y su sucesor suele facilitar de manera importante
la transicién. Lo ideal es que exista entre ellos empa-
tia, una comunicacidn abierta y que compartan valo-
res y metas. Del el resto de la familia, en su calidad de
socios, debe recibir un trato cordial y ganarse su res-
peto y confianza, sin los cual es imposible manejar la
empresa.

Ocasionalmente no encontramos un sucesor
entre los descendientes directos del fundador, en ese

caso, y en funcion de la continuidad de la empresa, hay
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que buscarlo en el grupo familiar préximo, aseguran-
dose de que esté bien capacitado. Si tampoco en este
grupo encontramos al sucesor habrd que contratar a
alguien, que no tenga lazos familiares con emprende-
dor original, pero que nos garantice los resultados pla-
neados.

Ademas de las cualidades enlistadas, no estin de
mas aquellas que nos favorecen en cualquier actividad;
como la creatividad, la inteligencia, la independencia o
la confianza en uno mismo. Factores como la educa-
ci6n y la cultura siempre rinden a favor, pero de nada,
o de muy poco, nos serviria todo esto si no hubiera un
compromiso con la empresa o con el negocio de que
se trate. Estas aventuras requieren de alguien que las
crea y que infunda en sus colaboradores y empleados
la certeza de sus miras.

Por lo que toca a los fundadores del suefo, a los
patriarcas o matriarcas que fueron abriendo e inven-
tando el camino, hay que analizar su comportamien-
to conforme pasan los afios una vez establecidos con

un negocio exitoso o relativamente exitoso. Los afios
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no pasan en balde, ni para el emprendedor ni para
el negocio. Este problema se expresa en una ambi-
gua relacion de dependencia entre el fundador y la
empresa: “sin mi el negocio no vale”; “sin el nego-
cio yo no valgo nada”. Esta situacién va acompana-
da de la incertidumbre de “qué va a pasar cuando yo
me vaya” (que va de la mano de otros temores mas
incapacitantes como el temor a la invalidez o la muer-
te). Todos estos ingredientes llevan a una situacién de
paralisis en el negocio. El veterano no quiere perder el
control, pero las circunstancias empiezan a rebasarlo y
las actualizaciones ya no estdn a su alcance, en cambio,
la generacion que viene estd ya en esa frecuencia, y de
no encontrar la oportunidad en el negocio familiar la
buscard por fuera, o ird perdiendo el interés y toman-
do una actitud acomodaticia en funcién del ingreso
pero ya sin la vitalidad a la que le cerraron la puer-
ta. Aqui debemos reflexionar sobre la condicién de
estos emprendedores fundadores para crear una cul-
tura del retiro y de la sucesién que permita esa transi-

ci6n de manera mas armonica y provechosa. Tenemos
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que plantearnos como politica natural de la empre-
sa un plan de retiro que vaya iniciando a los vetera-
nos en el disfrute, sin temores, del tiempo libre y de la
delegacion de funciones transmitiendo su experiencia,
pero abriendo la puerta a las nuevas tecnologias que la
generacion del relevo maneja cotidianamente.

Otro problema muy comun y que suele abrir
viejas heridas y provocar otras nuevas es la eleccion
del sucesor cuando se encuentran varios hermanos
en la misma situacién de merecimiento y no se han
planeado las cosas. ¢Elegir yo entre mis hijos? Efec-
tivamente, la solucién no es facil y va més alld de lo
estrictamente empresarial. Ocasionalmente el funda-
dor, -y mejor aun si lo hace de acuerdo con los hijos-
puede recurrir al Consejo de administracién (si la
empresa lo tiene), o a una consultoria externa para
que estudie el caso y de su opinién. Otra solucién que
yo he planteado en mi libro De la empresa familiar
a familias de empresarios, es aprovechar la situacion
critica para crear grupos empresariales pequefios de

manera que todos sean nuevos emprendedores y que
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estos nuevos negocios estén articulados en una con-
troladora (holding).

Anteriormente habiamos hablado de los pro-
blemas que suponia la sucesion en los fundadores, y
propusimos poner en practica una cultura del retiro
ligada al disfrute del tiempo libre, pero muchas veces
es necesario acompanar esta iniciativa de un politica
de ahorro que permita crear un patrimonio externo y
asi, efectivamente, disfrutar del tiempo libre. Cuédn-
tos empresarios no viven atados a su negocio: “es mi
unica fuente de ingresos”, “es mi Unico patrimonio”,
“no puedo retirarme porque me quedaria practica-
mente sin ingresos”. Asi, atados a su negocio firman
su sentencia de muerte; el negocio dificilmente les
sobrevivird.

A continuacién voy a darles una serie de reco-
mendaciones relacionadas con el trato al personal
particularmente en negocios en que trabajan familia-
res y empleados sin parentesco alguno con el duefio
o los duefos. En primer lugar hay que tener reglas

muy claras y cumplirlas cabalmente. Por ejemplo, en
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el rubro del dinero, de los sueldos de los trabajado-

res, hay que trasparentar cémo se fijan, yo propongo:

Los miembros de la familia empleados en el negocio
seran pagados de acuerdo a los estindares de nuestra
industria y en nuestra comunidad o regidn, confor-
me a los reportes proporcionados por nuestra cima-
ra 0 asociacion para un puesto especifico en empresas
en su tamafio. Para retener a nuestra gente ejecutiva,
sea familiar o no, les pagaremos el rango superior de

estos estandares para nuestra industria.

Los incentivos individuales serdn determinados de
acuerdo a objetivos medibles en el trabajo de esa per-
sona, fijados en forma anual y evaluados por el direc-

tivo apropiado para tal efecto.

Si un ejecutivo o un trabajador realizaron un traba-
jo fuera de lo comtin y con resultados muy benéficos

para la empresa, tendria que ser el consejo de admi-
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nistracion el que acordara pagar un bono especifico a
dicho trabajador. Las empresas no son democraticas,
pero tampoco caprichosas. Hay que evaluar y hay que
hacerlo en grupo, creo que esa es una buena politica
para sentar el precedente de que estamos apostando
por el trabajo en equipo.

Hechas estas precisiones laborales regresemos
a nuestras empresas familiares. Ahora no nos sono-
ra muy raro si decimos que una empresa familiar no
es una empresa y no es una familia. Es un sistema de
relojeria muy complejo y contradictorio. Si pensa-
mos en la familia hablariamos de un sistema calien-
te basado en los afectos, en cambio la empresa es un
sistema frio basado en el razonamiento, en el sentido
comun y en la busqueda de utilidades. Las empresas
se venden, se asocian, cambian de giro, cambian de
pais. Ambas, familia y empresa estin marcadas por
el tiempo: mueren o quiebran. Sin embargo, pese a
ser sistemas practicamente incompatibles, 99% de las

empresas de este pais son familiares.
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