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Sutroducciin

Introduccion.

LA EMPRESA FAMILIAR se enfrenta al reto de contar con criterios de accion y con esquemas
practicos que ayuden al dirigente de la empresa familiar a consolidar su organizacién y a

proyectar su crecimiento con la participacién arménica de los miembros de su familia.

Partiendo de la importancia que revela la empresa familiar en la vida econémica y social de
nuestro pais, y que ésta representa una gran proporcion de las unidades de negocio que operan
en el mismo, asi como las dificultades que enfrentan para sobrevivir, se consideré necesario
investigar nuevas formulas efectivas para impulsar su desarrollo. De igual manera, para la
presente investigacion se parte de la problematica que, por su propia naturaleza, muestran las
empresas familiares: la influencia de los conflictos familiares en el negocio, las confusiones en
el ejercicio de la autoridad y los problemas generados por su crecimiento; ya que todo esto
obliga al dirigente de la empresa familiar a identificar cuales son los cambios decisivos que
debera hacer para asegurar el aprendizaje que €l y su organizacién requieren adquirir para

garantizar su permanencia y su transicién hacia la institucionalizacion.

Este estudio no pretende mostrar en forma exhaustiva el analisis del entorno y la situacién en
que se encuentra la empresa familiar, mas bien se ha enfocado a la estructura interna de la
organizacion. Su desarrollado a sido en base a investigacién documental, basicamente, asi
como a través de una serie de entrevistas realizadas a expertos en el area que es motivo de ésta

tesis: el ambito de la empresa familiar.

La tesis, esta organizada en siete capitulos, el capitulo uno se refiere a la empresa como tal, su
origen y finalidad que ésta persigue; en el capitulo dos se exponen las caracteristicas de la
empresa familiar y su problematica en el interior de la organizacién; en el capitulo tres se
encuentran las consideraciones basicas que el dirigente de la empresa familiar debe tomar en
cuenta para cumplir con la hipétesis de que si se aplican ciertas reglas la empresa familiar.

transitara hacia la institucionalizacién sin conflictos.
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Una vez definida la hipétesis, en el capitulo cuatro se describen y desarrollan los cinco pasos
para lograr la transicion hacia la nueva estructura de organizacion: la institucionalizacion; en
el capitulo cinco se establecen los lineamientos de un sistema de informacion para la entidad,
desde una perspectiva funcional, cuando la empresa familiar se encuentra en su proceso de
transicion; en el capitulo seis se desarrollan los elementos basicos del control interno en el
sistema empresarial, a través del cual se logra la seguridad y eficiencia que se requieren para
que el proceso de institucionalizacion se logre; y finalmente en el capitulo siete, se presenta
un modelo con los controles minimos que necesitaria una empresa de esta indole para que

pueda funcionar de una manera éptima.

Con esto, se espera cubrir el objetivo de la tesis al mostrar como las empresas familiares
pueden ser eficientes y lograr su permanencia a través de la organizacién y el establecimiento
de un sistema de control e informacién adecuados, en su transicion hacia la

institucionalizacién.z»
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1.1 Definicion de Empresa

DURANTE LOS ULTIMOS cien afios las empresas y nuestra forma de concebirlas evolucionaron
mucho. En un principio los hombres conceptualizaban al universo como una méaquina, que al
haber sido creada por Dios ésta deberia de realizar Su trabajo; asi pues los hombres al
comparar esta relacion entre Dios y el universo, comenzaron, a su vez, a considerar a la
empresa como una mdquina, de tal manera, que fungiera unicamente al servicio de sus
creadores, proporcionandoles una retribucion sobre su inversion en dinero y tiempo. Por tanto,

su tinica funcién se habia convertido en producir utilidades.

Después de la Primera Guerra Mundial, gradualmente emergié un nuevo concepto de la
empresa, considerandola ahora como un organismo, con vida y propdsitos propios, tales como
el de lograr la supervivencia y el crecimiento —caracteristicas propios de un ser vivo- dejando,
en cambio, por un lado las utilidades que éstas generaran, ya que éstas eran consideradas como

el oxigeno de estos organismos vivos y no como la razon de su existencia.

La administracién, a su vez, era considerada como el cerebro del organismo, y los empleados
como 6rganos facilmente reemplazables; pero debido a las nuevas condiciones de trabajo que
se venian dando, especialmente las negociaciones entre empresas y sindicatos, modos de
concebir el trabajo, especializacion de las habilidades de los empleados y el surgimiento de
nuevas responsabilidades sociales, las empresas observaron que €éstos cada vez eran mas
dificiles de ser reemplazados, y que “el considerar a la administracién como el cerebro de una
empresa seguia siendo atractivo; no obstante, el cerebro solo propone; el cuerpo, otros seres

humanos y el ambiente, al unirse, disponcn.“'

! ACKOFF, R.L. Planificacion de la Empresa del Futuro. p.45
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Fue por eso y otras razones que el concepto de empresa como organismo perdié fuerza, y un

nuevo concepto empezé a emerger: la empresa como organizacion. *

Al hablar en este sentido, y por las reformas que han venido cambiando el concepto de
empresa es necesario entender a ésta —en nuestra actualidad— como una organizacién humana,
es decir, una organizacion formada por personas que trabajan, coordinadas de algin modo,

para conseguir ciertas metas o resultados.

Si decimos que la empresa pertenece a una organizacion de este tipo ~humana-, es evidente
que se le podrian atribuir todas las caracteristicas respecto a las mismas, y por lo tanto
podriamos equipararlas o asemejarlas a la familia, a los clubes deportivos, a los municipios y

en fin a un sin nimero de instituciones mas.

De ahi, cabe hacer la mencién de que a la “empresa” como tal, sélo le sean aplicables ciertos
elementos y caracteristicas diferentes al de una organizacién humana en general, como podrian

ser: el tamafio, el tipo de actividad o las caracteristicas de su proceso operativo.

Por lo expuesto anteriormente podemos concluir que la empresa es una organizacion de
personas que conjunta los elementos de ‘inversién, operacién y direccién’® ejercidos por
socios, empleados y directivos respectivamente, (véase figura 1.1) quienes coordinandose en

sus acciones, se esfuerzan cooperativamente para lograr un fin comun.

1.2 Origen de la Empresa

LA EMPRESA POR tener ciertas caracteristicas propias, no puede decirse que se origina a través de

la generacion espontanea, ni tampoco nace como consecuencia de un efecto en particular; si no

* Debe entenderse que desde tiempo atrds la empresa ya era considerada como una organizacion, sélo que el
término no habia sido concebido por la colectividad, es decir, conscientemente por todos.
2VALERO, A. Estructura de la Empresa, Apud. LLANO, C. Andlisis de la Accién Directiva. p.5l
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que por el contrario, ésta va ha tener su origen en la medida en que el hombre de negocios,
(promotor), ponga en marcha los objetivos y planes propuestos para la organizacion, trabaje en
forma coempresarial con todos sus miembros y cumpla con sus necesidades empresariales

produciendo a su vez satisfactores.

INVERSION h SOCIOS

OPERACIO EMPLEADOS

DIRECCION F DIRECTIVOS

Figura 1.1 Elementos de la empresa’

|

A razon de comprender mejor cada uno de los motivos por los que se origina la empresa —que
se deben de ejercer de manera conjunta, aunque se vayan cumpliendo en diferente tiempo—,

presento una descripcion de cada uno de ellos.

1. Exista una necesidad:
Al hablar de una necesidad, en realidad hablamos de los insumos que la empresa debe de
obtener, tales como: los recursos humanos, de capital (terrenos, equipo, edificios),
tecnologicos y de informacién, que son necesarios para que se origine el proceso de
transformacién o conversion, se logren cumplir las demandas generadas por la sociedad y

cumpla con los objetivos para los que fue creada.

* DUMOIS, N.C. El manejo del patrimonio en la Empresa Familiar. s.p.
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En la figura 1.2. se presentan los insumos (recursos de entrada) que la empresa necesita para
su operacion, los cuales se encuentran influenciados por el ambiente externo, asi como

retroalimentados por el mismo proceso de transformacion y salidas generadas.

SALIDA
*Bienes
*Servicios
*Otros

Figura 1.2 Modelo conceptual de un sistema de operaciones’

2. Exista un satisfactor:
En la medida en que se vayan cumpliendo las demandas ejercidas por la sociedad —
satisfactores externos—, se estara cumpliendo conjuntamente con los satisfactores internos que
requiere la empresa para cumplir cabalmente con sus necesidades empresariales; de esta forma
al existir una necesidad por la demanda de un bien o servicio y al querer lograr un satisfactor

propio, surge la idea de negocio, que es la caracteristica fundamental de la empresa.

Los satisfactores internos los vienen a constituir todo lo referente a la vida interna de la

organizacién (generar un valor econdmico afiadido suficiente, generar una compensacion

* STONER, F.J. Administracién. p.229
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“humana” suficiente y lograr una capacidad de auto—continuidad). Y los satisfactores externos
vienen a ser los bienes y/o servicios deseados por la sociedad, generados por el resultado del

proceso de transformacion o conversion.

En la misma figura 1.2 Ginicamente se presentan los satisfactores externos de la empresa, dado

que son los que proyecta la organizacion hacia el exterior.

3. Exista un promotor:
El promotor sera la persona quien con vision de negocio y los fines para los cuales se crea una
empresa, logre la conjuncion de la inversion, la operacion y la direccién. Teniendo en cuenta
que ain durante su permanencia, 0 mientras esta dure, deberan de seguirse dando estos tres

elementos.

La inversion es el dinero, las acciones y los recursos representados por el socio, que es la
persona que aporta los medios, instrumentos y establece los lineamientos necesarios para
lograr el crecimiento Yy la misién de la organizacion, buscando percibir sus dividendos

generando un valor agregado.

La operacién es la accién ejercida por los empleados que en su capacidad de transformar

bienes y servicios buscan percibir prestaciones y un salario.
Por otra parte la direccion —guia, mando, coordinacion, gestion y decision—, s ejercida por los
directivos en busca de obtener una mayor autorealizacién, status, y oportunidad de aplicar sus

conocimientos, a cambio de la presentacion de resultados.

El resumen de estos tres puntos se reflejan en la siguiente figura 1.3

17
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Captuls 1 oLa Empresa
INVERSION " OPERACION | | DIRECCION
] I
| ; Quién es? SOCIO | EMPLEADO | DIRECTIVO |
Qué es? Dinero e Operacion e Autoridad
Acciones o Tareas » Coordinacion
Recursos
¢ Qué aporta? Medios e Capacidad de e Gestion
Lineamientos transformacion e Decision
s Servicios —% | < DequlcO.
- o CLen cld ¢
¢ Qué recibe? Dividendos » Salario ¢ Status
Valor agregado » Prestaciones « Autorealizacion
e Seguridad * Prestaciones
e Sentido de pertenencia

Figura 1.3 Elementos integrados por el promotor’

4. Se pongan en marcha los objetivos, los planes y la organizacién:

En este paso, una vez conjuntado los elementos antes mencionados por el promotor, se

comienza la operacién en la organizacién, tratando de ejercer las acciones necesarias para

cumplir con los objetivos y planes propuestos.

5. Los miembros sean coempresarios :

Se ha hablado de que la empresa no esta constituida inicamente por el promotor, si no en

cambio, la empresa logra constituirse como tal en la medida que se reconozca el equipo de

trabajo que la integra, que en accion conjunta buscan la finalidad de la empresa y de los

objetivos establecidos.

S ¢fr. DUMOIS, N.C. Op.Cit. s.p.
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1:2:1 Origen de las Actividades Empresariales

Hemos HaBLADO sOBRE el origen de la empresa como organizacion, pero ;Donde nace el
promotor, que es la persona que en un momento dado da origen a ésta?. Este promotor ha de
tener su origen en alguno de los dos siguientes sentidos: (1°) aquella persona, que sin tener
experiencia alguna, se lanza a crear una empresa que logre cumplir con sus propositos,
coordinandose con los fines de la misma, o (2°) aquellos “hombres y mujeres que, para
enfrentar el reto de la competitividad, decidieron dejar el trabajo de empleados para dedicarse
a funciones empresariales con el fin de construir nuevas capacidades productivas y generar
empleo”.® Asi, de alguna de estas dos formas, nace el promotor que vendra a dar origen y vida

a la empresa.
18 Objetivos - Finalidad

AL TRATAR DE definir el objetivo genérico de la organizacién y la finalidad que ésta persigue, es
necesario advertir el hecho de que la organizacién como tal no puede tomar sus propias
decisiones, si no que son las personas que la integran, quienes deberdn en un momento dado

decidir que objetivos y finalidad desean alcanzar.

De ahi el énfasis del tratar de no caer en la confusién de los fines personales —que en un
momento dado son buscados por quien toma las decisiones— con los mismos que le interesan a

la organizaci6n, y “que no pueden ser otros que su propia perfeccion.” ’

Precisamente las decisiones directivas son las decisiones que intentan el logro de los fines de
la organizacién y son ésas decisiones las que se deben de infundir en un directivo —cualquier

persona al frente de una organizacién-—, para poder alcanzar los fines de la misma.

$ RUIZ, D.C. Economia de la Pequefia Empresa. p.43
7 PEREZ, L.J. Fundamentos de la direccion de Empresas. p.198
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El distinguir entre las decisiones directivas y las decisiones personales de un directivo es
absolutamente vital para encontrar ese sentido antropolégico de finalidad de empresa. Cuando
inicamente hablamos de los “deseos (fines)” personales de un directivo, no estamos hablando
de finalidad de empresa, puesto que esta, no tnicamente involucra a un solo individuo -
duefio— si no, que deberia de involucrar a todos los individuos que la integran, los que al final

de cuentas hacen que esta exista,

La funcion del director de empresa esta condicionada por la funcion de la empresa misma. “Lo
que sea la empresa viene definido por lo que la empresa pretende y logra, esto es, por sus
objetivos.™ Al hablar del objetivo genérico de las empresas podriamos concluir en el unico
objetivo de generar utilidades, sin embargo, conocemos de antemano que no es la inica razén
para lo que la empresa fue creada. Por lo que ocurre, que el objetivo genérico de la empresa es
complejo, presenta diversos aspectos que lo configuraran, que en un momento dado deberéin de

presentarse todos como unidad, formando en su conjunto el objetivo dnico.

‘Los diversos aspectos del objetivo genérico de la empresa’ son :
I. Proporcionar un servicio a la comunidad social.
II. Generar un valor econdémico afiadido suficiente.
III. Generar una compensacion “humana” suficiente.
V.

Lograr una capacidad de auto—continuidad.

1. Proporcionar un servicio a la comunidad social:
‘Las tendencias actuales del trabajo empresario hacen concebir a éste, cada vez con mas
fuerza, como trabajo profesional‘w, “una de cuyas notas es precisamente el prestar un servicio

a la comunidad™''. Invariablemente la empresa presta este tipo de servicios, cuya finalidad

* LLANO, C. Op.Cit. p.45

® VALERO, A. Acerca de los aspectos A, By D, Estructura de la empresa, Apud. LLANO, C. Op.Cit. p.46
1 KENNETH, R. A. Toward Professionalism in Business Management, Apud. LLANO, C. Op.Cit. p 46

' LLANO, C. Op.Cit. p.46
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{inica es cuestionable, pero es un hecho de que si la empresa no tiende a ello, esta llamada a

desaparecer.

La sociedad tiene todos los derechos para juzgar a la empresa en la calidad e intensidad de su servicio
hacia ella, puesto que la empresa es, en su origen historico y ontolégico, un fenémeno social, un hecho
sociolégico. La empresa toma como punto de partida la sociedad, depende de ella en todo momento,
influye y es influida, determina y es determinada en su presente y en su futuro por la sociedad. Ignorar
estos hechos seria un error grave para la direccién ; seria desconocer la historia misma de la empresa y
exponerse a caer en las etapas ya superadas de los comienzos de la revolucion industrial, de tan
dolorosas consecuencias. Aun cuando estas consideraciones se entiendan y se acepten en el nivel
intelectual, los directores de empresa tienden a olvidarlas en el nivel pn&o:lico.12

Este aspecto integrante del objetivo genérico de la empresa, se encuentra muy relacionado con
el objetivo de la generacién de un valor econémico agregado, es decir, la generacion de
riqueza. Esta generacién de riqueza es compatible —por lo menos en teoria— con el
otorgamiento de un servicio social, siempre y cuando este valor econdémico sea generado en
servicio a la sociedad y no a costa de la misma. Lo dificil, pero permanente, es lograr un

aumento en el valor econémico, precisamente como fruto del servicio.

11. Generar un valor econémico afadido suficiente (VEA):

Uno de los objetivos que predominan sobre la empresa es la creacion, distribucion y reparto de
bienes materiales, es decir, el de producir y distribuir riqueza, resultado que surge de la
diferencia entre el valor econémico que la empresa paga a terceros por productos y servicios
que recibe (valores de compra) y el valor econémico que la empresa recibe de terceros por

productos y servicios que les proporciona (valores de venta).

Esta relacién puede observarse en la figura 1.4 que mediante la representacion grafica del
entorno de la empresa productores, consumidores y organizacioén se originan los valores de

compra y los valores de venta respectivos.

"2 Ibid. p.47
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ORGANIZACION
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Figura 1.4 Entorno de la empresa’

Debe entenderse por “engendrar un valor econémico agregado™ un mero modo econoémico de
hablar, ya que en realidad, la empresa, radicalmente y de principio, no engendra valor
econdmico. Por lo tanto, la funcién de la empresa radica en transformar la naturaleza (material
o social : cosas, bienes, materias, relaciones) para que resulten dichos bienes o servicios mas
utilizables por el mismo hombre. Es decir, la empresa agrega a la naturaleza un mayor valor
de utilidad para el hombre: este mayor valor de utilidad se expresa en términos monetarios

como valor economico agregado'*.

111. Generar una compensacion “humana” suficiente:

Se denomina compensacién “humana” a “la compensacién no econémica que el trabajador,
desde el primero hasta el ultimo nivel, recibe como fruto de su actividad en la empresa”’. Es
decir, consiste en lograr que la empresa desarrolle a su gente —ese desarrollo no es otra cosa

que un proceso educativo continuo que empieza en el hogar, continta en la escuela y ha de

' ¢fr. PEREZ, L.J. Op.Cit. p.197
" Cfr. LLANO, C. Op.Cit. p.48
' Ibid. p.49
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seguir perfecciondndose en la empresa'®~, a través de su propio trabajo, el cual debe ser

compensador en el desarrollo de capacidades, de auto-realizacion y de logro.

IV. Lograr una capacidad de auto—continuidad:
“La empresa, por deberse a la sociedad y a los elementos estructurales que la componen, se

debe a si misma como institucién permanente, aunque no perpetua™’

. Por lo que solo
subsistira aquella empresa que obtenga su valor econdmico afadido (VEA) sirviendo a la
sociedad y no a si misma; asi como logrando el reparto adecuado del mismo, y no una

momentanea maximizacion de utilidades.

1.4 Dos Modelos de Organizacion Empresarial

Uwa vez que hemos dejado claro el concepto de empresa, como y donde se origina ésta y los
objetivos que persigue, al igual que su finalidad para la cual fue creada; es el momento de
distinguir —para nuestro caso de estudio— dos modelos de organizaciones empresariales que
tienden a predominar en nuestra sociedad: las empresas familiares, también conocidas como
empresas “solares” —aquellas en la que la mayoria de las funciones de empresa recaen sobre
una sola persona, €l duefio, sin existir una estructura jerarquica como tal—; y las empresas

institucionales.

En la siguiente figura 1.5 se muestra de una manera grafica, la comparacion de la estructura
de los dos diferentes modelos de organizacién. En la empresa institucional existe un nivel
directivo y un nivel operativo bien identificados, cada uno con un cierto grado de autonomia y
decisién que puede ser reflejado en su operacién; al contrario de la empresa solar, en la que
todos sus integrantes dependen de una sola persona sin llegar a tener ninguna independencia en

su proceso para tomar cualquier decision.

16 IBARRA, R.R. Un buen negocio - empresa y familia - en ISTMO, México; No. 214 septiembre - octubre
1994, p. 5
7 LLANO, C. 0p.Cit. p.51
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Figura 1.5 Tipos de Organizaciones Empresariales™

o PR N
R T e

LAS EMPRESAS FAMILIARES constituyen actualmente una gran proporcién de las unidades de
negocio que operan en nuestro pafs; tanto asi que el 92% de la micro y pequefia empresa se
encuentra integrada en sociedades familiares; administrada en un 81% por el propietario y en

un 11% por la familia.".

Al fusionarse las dos instituciones —la familiar y la empresarial- logran imprimir en éste tipo
de empresas una serie de caracteristicas tUnicas que, por su complejidad, deberian ser
estudiadas y tomadas en cuenta al buscar nuevas formulas efectivas para impulsar su

desarrollo.

" DUMOIS, N.C. Op.Cit. s.p.
19 FONSEJO DE CAMARAS INDUSTRIALES DE JALISCO, Encuesta de mercadotecnia de la situacién de la
microindustria, aflo de 1996
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Sin embargo, la influencia de los conflictos familiares en el negocio, las confusiones en el
ejercicio de la autoridad y en el manejo del poder, los problemas generados por la sucesién o
por el crecimiento, dificultan con frecuencia la ya de por si dificil tarea de la direccion

empresarial.

Por tanto, esta situacion plantea la necesidad de contar con criterios de accién y con esquemas
practicos que ayuden al dirigente de la empresa familiar a consolidar a su organizacion y a

proyectar su crecimiento con la participacién en armonia de los miembros de su familia.

Considerando estos antecedentes, sabemos que la continuidad de las empresas familiares
presenta dificultades inexistentes en otro tipo de empresas —las institucionales—, por lo que es
vital que los dirigentes de la empresa familiar sean capaces de prever con antelacién cudles son
las alternativas para salvaguardarlas, puedan elegir la que mas le convenga a su voluntad y de

esta manera asegurar su cumplimiento a futuro.

De ahi la importancia de nuestro estudio, de llegar a conocer, a su vez, las caracteristicas
propias de las empresas institucionales para tomar aquellos elementos que le podrian servir a

las empresas familiares para poder lograr su continuidad.

Si las micro y pequefias empresas de México se comienzan a caracterizar por poseer ambas
caracteristicas —familiares e institucionales—, estariamos de antemano creando un propio
modelo de empresa, que podria llegar a constituir una ventaja competitiva sobre los demas
modelos de empresas extranjeros. Es decir, estariamos construyendo un nuevo modelo de

empresa, generador de riqueza y de crecimiento econémico para la sociedad. =
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| Definicién de Empresa Familiar

AL HABLAR DE empresa familiar, me gustaria distinguir los dos términos que la integran: la
familia y la empresa, que aunque se les identifique como uno sélo, es importante hacer esta

distincién para facilitarnos su comprension y la forma de estudiarla.

Por familia entendemos a un grupo de personas que vienen a constituir una unidad basica,
estable y ultima, de todo componente social: “es el nicleo vital fundamental de toda
sociedad™. En términos juridicos, podriamos entender a la familia como una “persona
colectiva”, con todos los datos y valoraciones que a ésta le forman parte. Mientras que por
empresa entendemos una entidad econdmica organizada por personas que conjunta los
elementos de inversion, operacion y direccién?, coordinados de cierta forma para el logro de

un fin comun.

Una vez hecha la distincién anterior y a sabiendas que estamos hablando de dos instituciones
diferentes, es posible reunir sus elementos comunes que hacen que se unan en el concepto de
empresa familiar. Por lo tanto, deberemos entender por empresa familiar aquella institucién en
la que los valores familiares, principalmente los de armonia y dedicaci6n, se fusionan con la
organizacion de la empresa (véase figura 2.1); cuya organizacion pertenece, totalmente o en su
mayor parte, a una persona o a varios miembros de la misma familia; siendo caracteristica
distintiva de ésta, el que una familia sea propietaria de la empresa, la opera, la administra o

ejerza otra forma de control.

Por lo tanto, si en una empresa observamos que los accionistas son miembros de una familia,
componen el equipo gerencial y son los elementos clave del grupo de trabajo podemos
catalogar a ésta como una empresa familiar; cuyo rasgo esencial es la familiaridad con que se

tratan los asuntos empresariales.

! LLANO C., Andlisis de la Accion Directiva, p.244
? Vid. Supra. Capitulo 1, p.14
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Otra caracteristica distintiva de la empresa familiar, es que ésta se encuentra integrada por dos
sistemas diferentes: “el comercial y el familiar™* El sistema comercial —que se encuentra mas
relacionado con el concepto de empresa— tiene la finalidad de alcanzar los objetivos
planteados, orientarse hacia la accion y operacion eficiente, caracterizandose por la busqueda
de la competitividad. Mientras que el sistema familiar, motivado por responsabilidades y

lealtades tradicionales se lanzan en busca de la union familiar.

Valores
Familiares

Figura 2.1 La Empresa Familiar

Es por ello que en la empresa familiar se hace notar un estilo empresarial muy particular;
radicando en el hecho de que “muchas de las tendencias, rasgos de cardcter y relaciones
interpersonales de la familia son introducidas en el estilo operativo de la empresa, la toma de

s % w4
decisiones y los proyectos™.

Mas sin embargo, es necesario advertir que la actividad de la empresa como tal, se distingue, y
atn se desprende, como célula social auténoma de la familia sin sufrir nada en su constitucion;
y de igual forma la familia aunque conviva y se relacione con la empresa de muy diversos
modos, sigue siendo el nucleo basico de la sociedad. Por lo que ni la familia ni la empresa

dependen entre si para su supervivencia, ya que una familia puede existir sin la necesidad de

’ LEA W.J., La sucesién del management en la empresa familiar, p.25
* Idem.
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una empresa y de igual forma la empresa puede existir sin la necesidad de que exista una

familia.

2.2 Fundacion de la Empresa Familiar

Y a HEMOS VISTO, que la empresa va a tener su origen cuando el hombre de negocios lleve a cabo
los objetivos y planes que haya propuesto para la empresa, buscando cumplir sus necesidades y
satisfactores. Pero ;qué es lo que mueve a ese promotor a adoptar el caricter de empresa

familiar?.

Como lo mencionamos anteriormente, “no hay necesidad de que la empresa y la familia estén
unidas; ni que la primera derive de la segunda; ni de que inhiera en ella; no hay necesidad ni
de identidad, ni de derivacidn, ni de inhesion (...) Si no hay razoén, pues, de necesidad, deberia
haber una razén de conveniencia™, ;Cudl es esa razén de conveniencia? ;Por qué subsisten
ain las empresas familiares? ;Por qué la mayoria de las empresas que hoy se fundan en

Meéxico tienen el cardcter de familiar?

Las respuestas a estas preguntas, las podemos encontrar en una encuesta realizada por el
Instituto Panamericano de Alta Direccién de Empresas, aplicada a 69 directores divisionales y

funcionales y 113 directores generales, con los siguientes resultados *: Tabla 2.1

Derivado de la encuesta propiciada por el IPADE, podemos formular las siguientes

conclusiones, sobre la fundacion de empresas familiares:

* LLANO C., Op. Cit. p.253
* Los directores divisionales y funcionales, al igual que los directores generales, fueron seleccionados de tal
forma que presentaran entre todos ellos una gran heterogeneidad, tanto por su edad, por su “background”
profesional, por la rama o sector de su empresa, por el tamafio de la misma, por su situacion familiar o técnica
dentro de ella, etc. Podria considerarse aproximadamente que el 50% eran de alguna manera propietarios de las
empresas que dirigian, el 25% dirigian empresas familiares sin ser de la familia; y el 25% dirigian empresas de
capital anénimo. Sin fecha de realizacién.
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: Por qué la mayoria de las empresas que nacen en México son familiares?

Respuestas de 69  Respuestas de 113
Directores Directores
Divisionales. Generales.
1 Razones en funcidn de la Familia
Para proteger a la familia, asegurar su futuro, conservar 22% 2%
su patrimonio, distribuir los beneficios en la familia,
deseo natural de que la familia sea duefia, etc.
1] Razones en funcién de la Empresa
a) Se cuenta ya con el equipo familiar; se puede 48% 48%
formar y dirigir mejor ese equipo; hay mas
confianza, mas comunicacién y control; existe una
comunidad de intereses; hay posibilidades de mayor
entrega; puede haber mas unidad en las decisiones;
siempre hay recursos humanos disponibles, etc.
b) Mejores posibilidades de autofinanciamiento.
% 34%
11l Razones Personales
a) Deseo de independencia econémica y en el trabajo 14% 17%
b) Mas autorrealizacién. 10% 4%
¢) Espiritu dominante del padre de familia 6% 13%
d) Deseo de prolongar la obra personal. 4% %
IV  Razones Derivadas de las Caracteristicas de la
Empresa Familiar
a) Puede empezar pequefia, no requicre grandes 22% 11%
capitales, se aprovechan tiempos libres, no exige
gran preparacién de los fundadores, al menos al
principio.
b) Es atendida por el duefo. = 3%
b Razones Derivadas del Entorno
a) Medio poco propicio, no hay mercado de inversion, 14% 40%
no hay verdadero espiritu ni capacidad de
asociacion.
b) Mucha explotacién y rivalidades internas en otras 1% =
empresas,
V1 Varias
a) Tienen éxito - 4%
b) Falta de scguridad de quienes las fundan - 9%
c) Falta de capacidad profesional el que pueda ser = 35%
contratada
d) lIgnorancia y costumbre. = 1%

Tabla 2.1 Encuesta propiciada por el IPADE®

¢ Ibid. p.254 y 255
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1. Existe una mayor tendencia de crear empresas familiares en funcion de los fines de la
empresa que en funcién de los fines de la familia, aprovechando sus ventajas de origen. La
empresa nace con ventajas competitivas innatas tales como una mayor comunicacion,

confianza y control; capacidad de entrega, unidad de decisiones y flexibilidad.

Es aqui donde existe una razén de conveniencia, ya que el hombre de negocios (promotor)
desea constituir una empresa con “un buen equipo de trabajo™; y es en la familia donde lo
encuentra, ya que ésta “constituye el grupo humano no sélo mds primitivo, sino mds perfecto

gue conocemos: perfecto como grupo, en su sentido de solidez, armonia y unidad™’

“Y el factum es que la familia es ya un grupo, que puede convertirse fécilmente en un equipo

de trabajo.”®

Asi mismo “otra de las causas por las que nace una empresa como extension de las relaciones
familiares, se encuentra, sin duda, en los sacrificios que comporta todo nacimiento™; —segunda
razon de conveniencia— ya que la realizacién inicial de toda empresa mercantil exige que se
logre desde del principio la entrega por decision de todos los hombres que inicialmente la

componen.

“La entrega requerida para el logro de esa comun finalidad se dara en la familia como otro
factum, no ya por decisién, sino por nacimiento: la necesidad inicial de entrega estaria ya
resuelta.”"

2. Se desea tener un reconocimiento ante terceros —de autorrealizacién—, alimentando de esta

forma un deseo personal de independencia econémica y de trabajo. Cuya meta personal

7 Ibid. p.257
® Ibid. p.258
? Idem.
' Idem.
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podria ser la formaciéon de una empresa propia en la que se trabaje para si mismo, su

familia y no para terceros.

3. Y en tercer lugar encontramos las razones en funcién de la familia: se desea proteger a ésta

conservando su futuro y su patrimonio.

Por ultimo podemos decir que una vez iniciada la empresa, el fundador (promotor) podria
invitar a socios y seleccionar personal con base en la confianza con los miembros de su
familia; la empresa se convierte entonces en patrimonio familiar, manejada por la familia y

para la familia.

2.3 Objetivos de las Empresas Familiares

Desde el punto de vista de la empresa, el espiritu de cordialidad y dedicacion familiares no son mas
que fuerzas —poderosas— que ayudan al logro del objetivo de la empresa'’, que debera ser diverso de
los objetivos —buenos, mejores, pero diversos— de la familia. Y desde el punto de vista de la familia,
ésta no requiere de ninguna empresa, no a titulo de ayuda, para el alcance de sus objetivos propios.

AUNQUE capA UNo de los integrantes de la empresa familiar —familia y empresa— tenga
diferentes objetivos planteados y trabajen en ellos para ser alcanzados; es un hecho que ambos

se unen en una misma institucion para actuar y alcanzar ciertas metas comunes.

Estas metas comunes pueden verse reflejadas en el reto mas grande que afronta la empresa
familiar: aprender a compartir. Este aprendizaje se enfoca a diferentes prioridades de acuerdo
al momento que vive la empresa familiar en su proceso evolutivo'®; para de esta forma, actuar

tanto en funcién de los objetivos de la empresa como de la familia. (Figura 2.2).

"' Vid Supra. Capitulo I, apartado 1.3
> LLANO, C., Op.Cit. p. 261
" Vid Infra. Capitulo 111, apartado 3.1
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Se actuaria en funcion de la empresa en la medida en que se logre su continuidad y desarrolle
una compensacion humana suficiente', es decir, el desarrollo de su gente; y se actuaria en
funcion de la familia cuando ésta se sienta protegida como institucion social que es, asi como

en la conservacion de su futuro y patrimonio propio.

Cnprasa Familiar
[ Ot de Eoponss | [ Ot de il ]
* Aprender a F————
.G una p fan b ¥ t.ﬂlpll“li.l'e.l funcién * Proteccién, seguridad.
suficiente. E: | eloe ehjeliven ‘l: e * Conservacién de su futuro y
* Lograr una capacidad de continuidad. | | 'n’;::“{:' patrimonio.

(33
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Figura 2.2 Objetivos de la Empresa Familiar

“Nada mds tentador —y mas légico— que convertir las finalidades comunes familiares en

finalidad comunes econémicas”. e

Este aprendizaje compartido consiste en lo siguiente: 1°) Si la familia por su propia naturaleza
es una institucién social que tiene entre sus funciones la de ser el ente educativo mas
importante de la sociedad, ésta debe proporcionar una buena educacién a todos sus miembros
para que puedan actuar de una manera eficaz en la organizacion. 2°) De darse lo anterior, sera
necesario que la empresa misma cuide, proteja y fomente la funcién de la familia como
instancia educativa previa fundamental, si quiere cumplir cabalmente con su cometido

educativo y el futuro de la empresa.

" Vid Supra. Capitulo 1, p. 22
'Y LLANO, C., Op. Cit. p. 258
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De ahi podemos decir que uno de sus principales objetivos es el de lograr la continuidad de la
empresa familiar, logrando que la empresa misma continiie cumpliendo con sus objetivos

planteados y la familia continte desarrollandose como tal.

2.4 Las Ventajas Competitivas de la Empresa Familiar

La familia, como célula bésica de la sociedad, no sélo constituye en ella un elemento pasivo, sino una
fuerza pujante, una potencialidad que pude ser aprovechada en terrenos de muy diversa indole, aunque
no sean los puramente familiares.'

Es Ex ESTE momento en que esa razén de conveniencia —por la que se crean las empresas
familiares— ha sido concretada, ha nacido una empresa con “un buen equipo de trabajo”

creando de esta forma las ventajas competitivas de la empresa familiar.

Como se identifico anteriormente, la empresa familiar comparte al menos dos ventajas de
origen: Primero, un equipo fundamentalmente coordinado. La empresa al estar integrada por
los miembros de la familia, es logico encontrar en ella los valores que se desarrollan en ésta

misma, tales como:

<+  Autoridad reconocida y aceptada
< Lealtad

‘s

»  Confianza entre si

.

<+  Intereses elementales comunes
%  Conocimiento mutuo y

% Comunicacion.

Y segundo, un natural espiritu de dedicacion, y aun de sacrificio, de sus miembros; logrando

de esta manera ser una buena fuente de financiamiento para sacrificarse por una meta comun,

% Ibid. p.256
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convertir el trabajo en capital, ain “sin que exista una remuneracién intermedia, y para

renunciar al fruto momentaneo de ese trabajo ante la perspectiva de un bien familiar comun™."”

De esta manera la empresa familiar logra alcanzar una plena confianza entre los familiares que
colaboran en ella, los familiares se identifican e integran plenamente con la empresa, dando
origen a una solidaridad familiar, reflejada en la agilizacion de toma de decisiones, de

acuerdos y union.

Adicionalmente a las ventajas de origen que se presentan en la empresa familiar, este tipo de
empresas presenta otro tipo de ventajas competitivas, correspondientes a su propia actividad

empresarial—familiar, tales son'®:

<+ Suénfasis en segmentos de mercado enfocados
<+ La calidad del producto o servicio
% Suvelocidad de respuesta al cliente y

< La concentracion de las acciones.

Decimos que son ventajas competitivas de este tipo de empresas, por que debido a las
caracteristicas que posee la empresa familiar, a ésta le resulta mas facil dirigir sus acciones
hacia las necesidades del consumidor, logrando ubicar de esta forma segmentos de mercado
que pueden ser mayormente redituables, necesidades individuales y ciclos de vida de

productos.

Por la razon anteriormente expuesta, las empresas familiares pueden otorgar una mejor calidad
del producto o servicio, dando una mayor velocidad de respuesta al cliente; obteniendo de esta
forma una mejor recuperacion de la inversion en un menor periodo de tiempo. Como nos lo

menciona Emesto Poza Valle, en su libro 4 la sombra del roble: “las compaiiias cuyo

"7 Ibid. p.259
'® POZA, V.E., A la Sombra del Roble, p.12
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producto es de una calidad alta en comparacion a productos competidores, obtienen una
recuperacion de la inversion del 27.1 % anual. Aquellas con calidad de producto baja relativa a

productos competitivos se conforman con un mero 16.8 % de recuperacién...".w

Asi mismo, si las acciones de la empresa se concentran en pocas manos —en este caso en la
familia— el alineamiento entre el duefio y gerente produce mayores eficiencias y productividad

empresarial *, siendo esto el resultado de la disciplina que ejerce el duefio sobre el capital.

Siendo un hecho que “la armonia y la dedicacion surgen naturalmente en la familia. Su
extension a la empresa puede proporcionar apoyos indiscutibles para la empresa misma, al

punto de constituir su ventaja constitutiva”.’

2.5 Confusiones Empresa - Familia

LA NATURALEZA MisMa de la empresa familiar propicia diversas confusiones entre criterios y
asuntos empresariales y criterios y asuntos familiares, es por ello que aunque la empresa
familiar nazca con ventajas de origen, ésta también tiende a nacer con ciertas anomalias de

base.

La distincién entre los términos de familia y empresa, da lugar a lo que Carlos Llano C.

»2l

denomina “flujos econémicos elementales™" (figura 2.3), que viene a ser la forma en como

opera cualquier institucién mercantil en nuestra economia actual.

Es decir, la empresa continuamente esta retroalimentandose del medio ambiente —en nuestro

caso de ejemplo, por la familia— a través de insumos, inversiones, préstamos y trabajo. Y de

" Ibid. p.3 y 4
* Noétese que sé esta hablando de una empresa familiar, cuya estructura jerdrquica comprende directores y
gerentes fuera de los miembros de una familia. Este caso puede darse cuando la empresa familiar ha crecido de tal
forma que se ve en la necesidad de admitir en su estructura a este tipo de integrantes.
» LLANO, C., Op. Cit. p.260
! Ibid. p. 244
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igual manera la empresa otorga a “este medio ambiente™ bienes o servicios, beneficios, réditos
y salarios. Manteniendo de ésta forma una adecuada tension y equilibrio entre los distintos

polos de esos flujos econdmicos.

Figura 2.3 Flujos Econémicos Elementales™

Pero sin embargo, en la empresa familiar —como se menciond anteriormente— se dan ciertas
anomalias de base, es decir, la empresa familiar tiende a nacer con ellas. Pues se acostumbra
confundir o anular el mercado de intercambio de trabajo por salario; el mercado de
intercambio de inversién por beneficio; y el mercado de intercambio de préstamo por rédito o

interés.

Debido a lo anterior la negociacién y el intercambio existente entre los polos terminales del
propio flujo —la empresa y la familia— tienden a desaparecer; creando de esta forma que el

equilibrio y la potencialidad de superacién desaparezcan.

2 Ibid. p. 245
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“Cuando el didlogo se hace monélogo, que es justamente aquello a lo que tiende la empresa
familiar™, 2 ocasionan que se dé el fenémeno de anulacién de los flujos economicos. (Figura

2.4)

inversién

Familia

Figura 2.4 Confusidn de los Flujos Econémicos™

Esta anulacién de flujos econémicos trae como consecuencia que se originen en la empresa

familiar las siguientes confusiones:

(a)  La confusion entre las funciones de la familia y las funciones de la empresa es tal vez
la mas grave, y aun la més frecuente de las confusiones que vamos ha hablar. Esta hace que se
entremezcle la autoridad familiar con la autoridad empresarial tratando al hijo como
subordinado en la casa y de igual forma al subordinado como hijo en la empresa, opacando asi
la iniciativa e incluso, a veces, el afdn de superacion por parte de los familiares que integran la

organizacion.

2 Ibid. p. 246
* Idem.



CJanué 2 n['ﬂ fmp»u! _?mm,n‘ar g Pmédn«l{uu

(b)  La minimizacion del flujo trabajo—salario es otra confusion especifica entre la familia
y la empresa. Aqui nos remitimos al problema de la remuneracién de los integrantes de la
familia que participan en la empresa, y es que comienzan ganando muy poco, por el hecho de
que son miembros de la familia y tendran que esperar hasta “recibir su herencia” y terminan

ganando mucho por nada, dando lugar a fricciones irresolubles.

(c) La confusion del flujo trabajo—salario con el flujo beneficio—inversién es la confusion
que requiere de una especial atencién hacia el director (duefio), y consiste en pagar por
concepto de salario lo que es en rigor beneficio de la inversién; o remunerar como beneficio lo
que es verdaderamente salario derivado del trabajo. Es decir, que si el duefio dirige (y se cobra
por dirigir) por razén de ser propietario —no por razén de ser buen director— la empresa resulta
financieramente inviable; ya que la direccidon es remunerada sélo con las utilidades de la

inversion.

Y de igual forma se desvalora la labor de los integrantes familiares que trabajan en la bisqueda
de un mejor beneficio de la inversion, logrando tinicamente una pequefia reduccién de gastos
generales, vendiendo por nada su trabajo. Mejor les convendria trabajar en otra empresa por un

mejor salario, a cambio de ese mismo esfuerzo de su trabajo.

(d)  La confusién direccion-propiedad consiste en lograr la diferenciacion en que “unos
son los derechos y funciones de la propiedad y otros son los derechos y funciones de la
direccién; y esto aunque los mismos familiares sean propietarios y directores: precisamente en
ese caso.”” En ese caso los flujos econémicos correspondientes al trabajo directivo y a la

inversién, deben mantenerse nitidamente diferenciados. (Figura 2.5)

Por lo que la familia, siendo ésta propietaria, tiende a considerar la direccién como un derecho

y a su vez como una obligacién; logrando buscar -muy en el fondo— la unificacion familiar,

® Ibid. p. 261
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comodidad y remuneracion, confundiendo el obtener un beneficio por el trabajo ejercido, en

lugar de obtener un salario por ese mismo trabajo ejercido.

Inversiones de Capital

Trabajo directivo

Figura 2.5 Flujo econémico trabajo directivo — inversion.”

Esta confusién de direccion y propiedad trae como resultado que se empiecen a originar en la
empresa conflictos de remuneracién e inversion, se eliminen de la empresa posibles
inversionistas ajenos a la misma, estados financieros secretos, desdnimo de colaboradores y

limitaciones de funciones en una posible sucesion.

(¢) Y por ultimo, se tiende a confundir los objetivos y politicas personales con los

objetivos y politicas empresariales.

Por lo tanto, si la empresa familiar nace con ventajas de origen y con anomalias de base, es
légico el pensar que para que ésta tenga y permanezca en el €xito, serd necesario que las

ventajas predominen sobre los defectos (anomalias de base).

* Ibid. p. 262
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Desgraciadamente —en la mayoria de los casos— el defecto tiende a dominar sobre las ventajas,
y aln se podria pensar que esas ventajas no existieron nunca, “sino que fueron solo paliativos
para evitar la tensién que se origina en toda empresa (..)"?". Es por ello que, el problema
fundamental de la empresa familiar es, el de dejar de ser precisamente: empresa familiar,
cuando se pierde la armonia, la confianza, la integracion y la solidaridad familiar, se pierden

las ventajas propias y los defectos pueden destruir la empresa.

Pero asi mismo hay que recordar que “... estos errores son vencidos dia tras dia por la misma
causa que los produce —el espiritu familiar, que todo lo soporta, por que la empresa es la

familia—(...)"**

2.6 El Punto Limite

CONFORME VA CRECIENDO ¥ evolucionando la empresa familiar, nos damos cuenta que las
practicas de organizaciéon que se venian utilizando en la entidad se pierden, ocasionando de
cierta manera -y al mismo tiempo— la desaparicion de las ventajas naturales propias de la
empresa familiar: la coordinacion del equipo de trabajo —armonia- y la entrega a una finalidad
comin —dedicacién—. Por lo que hace que aparezcan en ésta, tarde o temprano,

Z 3 o 2
manifestaciones de la siguiente naturaleza:”’

< Conflictos entre padres e hijos

<  Problemas entre hermanos

%  Resistencia en el cambio de los usos administrativos

<+  Obstaculos para conseguir personal capaz fuera de la familia
<+  Exceso de gastos fijos y

<  Dificultades para conseguir financiamiento externo.

7 Ibid. p. 260
2 Idem.
* LLANO, C., Op.Cit. p. 265
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Este es el momento en que el fundador de este tipo de empresas se haga la pregunta de lo que
vendria a conformar su punto limite: ;Hasta donde la empresa puede seguir siendo familiar?.
O bien (El que ahora sea familiar constituye una ventaja o un inconveniente para el futuro de

la misma?.

El fundador en primer lugar debera de preguntarse de que punto limite se trata: si de la
empresa como sustantivo o del adjetivo familiar que lo acompafia; ya que se trata de dos
asuntos diversos, aunque estén unidos en un mismo término: el primero de ellos, que nos
remite a definir el tamafio 6ptimo de la empresa, el mercado al que sé afoca y los recursos
actuales con que cuenta. Y el segundo, siendo un “adjetivo calificativo™ de la empresa, nos

remite a cuestionarnos si es conveniente para la empresa que esta relacién atn subsista.

El no tener definidos claramente esos aspectos, dificultara ain mas la vision del fundador para
saber que es lo que quiere solucionarse: la entidad de la empresa o su caracter familiar; “ni se
sabe, sobre todo, qué es lo que ha sido definido como prevalente, qué es lo que quieren los que
pueden y tienen que decidir: la preservacion de la entidad o del cardcter, del sustantivo (la

empresa) o del adjetivo (familia)“.m

Y peor aun, es que este tipo de empresas familiares siguen operando con las reglas de un estilo
familiar que ya no existe; es entonces cuando la empresa familiar entra generalmente en crisis

no por ser familia, sino justamente por haber dejado de serlo.
2.7 La Etapa Critica
S1 HEMOS CONVENIDO que el éxito de una empresa familiar radica en la existencia de esas ventajas

naturales, es un hecho que en el momento en que estas falten la empresa familiar tienda a

desaparecer.

* Idem.

42



Copits 2 Ls Enprese Tamillar y su Posblomaticn

Sin embargo, este declive del impulso familiar original —ventajas naturales- se nos adelanta y
se nos manifiesta especificamente cuando la empresa, por exigencias de su crecimiento, pide

nuevas formas de organizacion y estas no se dan.

Es sabido que el crecimiento no es una necesidad constitutiva de toda empresa aunque sea una
necesidad frecuente. Este crecimiento suele estar obligado por dos causas principales: 1°) “por
mantener una participacién en el mercado, sin la cual la propia presencia en ese mercado es
imposible; y 2°) por la necesidad de retener en la empresa el personal mas valioso que es

"1 Siendo un hecho el constante crecimiento

justamente quien no desea permanecer estatico
de la familia involucrada en ella que a su vez precipita el cambio, lo hace mas apresurado y

requiere, por ello, de una previsién mas anticipada.

Lo anterior hace que se identifique el tiempo de vigencia de la empresa con el crecimiento de
ella; lo que nos remite a pensar en el modelo desarrollado por Greiner’”, quien sostenia que
todas las organizaciones en crecimiento pasan invariablemente por etapas de evolucién y
revolucién. En las etapas de evolucién la empresa puede crecer sin la necesidad de grandes
cambios estructurales, alternados irremediablemente por etapas de revolucién, mas breves pero
més intensas, en las que se requieren transformaciones basicas para mantener el crecimiento.
La velocidad del crecimiento adelanta las etapas de revolucion, acortando los periodos de

evolucion, como puede observarse en la figura 2.6.

El primer paso descrito por Greiner, dentro de las etapas de evolucion, es de particular
importancia para sefialar la etapa critica de la empresa familiar: toda empresa comienza
creciendo en una fase de evolucién creativa, caracterizada por poseer unos fundadores con
orientaciones técnicas o empresariales, despreciando las actividades administrativas; una
comunicacién informal; largas horas de trabajo recompensadas con salarios modestos y la

confusién del flujo econdmico: salario—inversion.

! Ibid. p. 167
32 GREINER, E.L., Evolution and Revolution as Organization Grows, Harvard Business Review, julio — agosto
1972, en Expansién 13 dic. 1972.
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Figura 2.6 Modelo de Desarrollo Organizacional”

Posteriormente llega a un punto revolucionario, llamado crisis de liderazgo, caracterizado por

el crecimiento de la entidad que no puede evolucionar, por la continua existencia de la

comunicacién informal, deficientes conocimientos de organizacion y falta de capital.

Y finalmente entra de nuevo en un crecimiento evolutivo en el cual la empresa se desarrolla no

tanto mediante la creacién sino mediante la direccion; presentando, por el contrario,

caracteristicas practicamente opuestas a la fase de creacion: organizacion funcional, sistemas

contables, controles, presupuestos y una comunicacion mas formal, entre otras. (Véase figura

2.7)

3 Idem.
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Figura 2.7 Las Cinco Fases del Crecimiento™

Este paso de un periodo a otro —caracteristico de la empresa familiar- es justamente una

revolucion: la crisis del liderazgo. Los fundadores se ven precisados a soportar

responsabilidades administrativas que tal vez no quieren aceptar, ain impulsadas por su

espiritu creativo, o para las que quiz4 no son debidamente capaces. Tratan de actuar como en

el pasado, anhelando los “viejos tiempos™; olvidando que el numero de personas que integran

ahora la organizacién no hace practicable ya una comunicacién informal y exige una clara

delimitacion de funciones, queriendo pasar por alto que los nuevos empleados carecen de la

motivacion inicial que animaba al grupo fundador durante el periodo creativo.

He aqui la primera eleccién critica en cuanto al desarrollo: Los propios fundadores tendrian

que acertar en la eleccién de un director profesional, capacitado para cumplir con las nuevas

* Idem.
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exigencias de la empresa, que pueda lograr la operacion efectiva de la organizacion y —lo que

es mas dificil- que estos mismos acepten la autoridad del gerente elegido.

Este proceso evolutivo y revolucionario, que nos plantea Greiner, —crecimiento por creacion,
crisis de liderazgo y crecimiento por direccion— es particularmente dificil para la empresa

familiar, por las siguientes cuestiones:

(a) Por un lado, se necesitaria formalizar las relaciones familiares, que de antemano son
esencialmente informales. “Se ve con claridad que en el intento de formalizar lo esencialmente
informal se corre el riesgo de perder el espiritu familiar (espiritu natural de equipo) y, con €l, la

35

caracteristica competitiva de la empresa™, la cual tendria, por ende, que fincar su

competitividad en otro tipo de carécter o sistema organizacional.

(b) Por otro lado, la eleccion del director profesional adecuado para la nueva etapa de
crecimiento, se complica cuando el lider fundador confunde “la jefatura en la empresa, que
quiza deba declinar, con la jefatura de la familia, que es por sangre, indeclinable™.*® Es decir, a
los fundadores les resulta dificil el aceptar el tenerse que hacer a un lado, probablemente

porque ya no son aptos para el puesto administrativo que desempefiaban.

Es por ello que la agilidad y profundidad con que la empresa familiar encare esta crisis de

liderazgo sera la clave para lograr su futura supervivencia.

Nos menciona Carlos Llano C. en su libro Andlisis de la accién directiva, que la tendencia
més frecuente de la empresa familiar para resolver este tipo de conflictos es la de demorar —
desafortunadamente— el cambio de las practicas administrativas y la de “evitar la revolucion™,
que tinicamente puede ser logrado cuando el negocio, por la bondad del entorno, y no por su

eficiencia interna, proporciona abundantes utilidades. Con ello, la empresa intenta “protegerse

3 LLANO, C., Op. Cit. p. 268
* Idem.
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del ambiente™ en lugar de incidir en €l; pierde su espiritu de combate, de riesgo, de dedicacion:
precisamente por querer mantener su caracteristica familiar, pierde aquellos tributos que la

familia le proporcionaba, y que constituian su primera y Unica ventaja.
2.8 Las Limitaciones Concretas

CONFORME LA ETAPA critica —la crisis de liderazgo— vaya llegando a su fin, se van hacer notar en
la empresa familiar ciertos fendmenos especificos, llamados “limitaciones concretas”

relacionados precisamente con:

(a) Limitaciones financieras, estan asociadas, por lo general, a la decadencia del espiritu de
entrega; si antes la minimizacién del flujo salario—trabajo, llevo aparejado el fenémeno de una
mayor aportacién (de trabajo) y un menor gasto (de salario), el flujo minimizado cambia
después de sentido: las limitaciones financieras son las consecuencias de menores
aportaciones laborales y mayores exigencias salariales: “la familia ejerce sobre la empresa la
misma presion que un sindicato maleado”.’” Es entonces, cuando la familia por razones de
propiedad, trata de rescatar el control, la inversién y su bienestar a los que estaban

acostumbrados.

En la grdfica 2.1 se nos muestra como esta relacion del salario-trabajo tiende a cambiar de

sentido cuando la empresa pasa de la crisis de liderazgo al crecimiento a través de la direccion.

(b) Limitaciones estructurales. Mientras los puestos claves de direccién estén ocupados por
personas de la familia, la empresa seguird siendo familiar; y es aqui donde el punto limite tiene
su expresién mas crucial. Porque puede suceder que los requerimientos de la empresa se
encuentren por encima de la capacidad de gestion familiar. En este caso desde el punto de vista

de la empresa, la familia debera renunciar a la direccién, y ello es imposible si, en el inicio, -

7 Ibid. p. 271
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como se menciond anteriormente— no se hizo una nitida distincién entre el concepto de

direccion y el de propiedad.*®

Linsa dof Crucimivale I

\

Trabajo

Line do b Coisia
| & Lidrarge

Salario

A —— m

Grifica 2.1 Las Limitaciones Financieras en la Empresa Familiar

En la grdfica 2.2 se nos muestra de igual manera la siguiente relacién: mientras la empresa
familiar tenga un bajo crecimiento, la gestiéon de ésta tenderd a ser minima pero con una alta
direccion familiar. Pero en cuanto ésta comience su crecimiento veremos que la tendencia sera

la de invertir dicha relacion.

Este problema estructural es de particular importancia para la empresa familiar, por varias
razones: la primera, porque tales capacidades deberin de estar no sélo a la altura de los
actuales requerimientos de la empresa, sino también a la de sus objetivos futuros; la segunda,
sera muy dificil admitir la falta de capacidad en las actividades directivas, puesto que €stas
recaen sobre el mismo fundador y su familia, y la tercera razon, no se tiene un claro

conocimiento de lo que es prevalente: los principios de la familia dentro de la empresa, o los

* Vid Supra. p. 39
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requerimientos de la empresa misma.
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Grifica 2.2 Las Limitaciones Estructurales en la Empresa Familiar.

En este tltimo sentido, la familia y la empresa se han confundido a tal grado que la familia ha
identificado su unidad y su progreso con los de la misma empresa. La empresa comenzara a

actuar en funcién de los objetivos de familia en lugar de los objetivos de la propia empresa.

Por lo tanto para rescatar el sentido de empresa, sé verd en la necesidad de plantearse

nuevamente sus propios objetivos para lo que fue creada.

2.9 La Decision

CuaNDO SE HAN trasladado los sentimientos y objetivos de la “familia” a la “empresa”, podemos
decir que hemos quebrantado con su principio bésico: el distinguir las dos instituciones como

independientes aunque estas formen parte del binomio de “empresa familiar”.
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Si no se distinguieran claramente la institucion familiar y la institucion empresa, la empresa
puede haber estado viviendo no al servicio de la sociedad, uno de los varios objetivos para lo
que fue creada, sino al servicio de una sociedad particular y reducida: la familia que la fundé,
y sin embargo haber perdido, al final, su propio objeto social. La empresa “curvada sobre esta
familia durante una o varias decenas de afios, y preocupada por proteger a la célula familiar, se
va quedando fuera, marginada de la vida socioeconémica integra, desvinculdndose del

organismo vivo de la sociedad; literalmente: muriendo™.**

Es precisamente en este momento en que el fundador de la empresa familiar debera tener el
acierto y la resolucion para que, antes de que entren en decadencia aquellas dos cualidades

ventajosas, la empresa deje en verdad de fundamentarse solo en su caracter familiar.

Se podria decidir sobre dos alternativas globales diferentes: La primera, modificar las metas y
la organizacién de la empresa familiar por los requerimientos de la propia empresa, en este
punto la familia logra superar la crisis; y la segunda, el reemplazar la forma de administracion
por una auténtica sociedad andnima, administrada por ejecutivos externos a los lazos
familiares y de forma corporativa, es decir el de institucionalizar el consejo de direccién de la

empresa.

2.10 Los Caminos Alternativos para el Dirigente de la Empresa Familiar

Asi pE gsTa forma, los caminos alternativos para el dirigente de la empresa familiar pueden

resumirse en los siguientes:

<+  Continuar como empresa familiar buscando la conciliacién

<  Buscar una estrategia de segregacion

* LLANO, C., Op. Cit. p. 273
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Es légico pensar que se desea conservar y continuar con la empresa familiar, con el proyecto
que el fundador alguna vez pensé en lograr. Aunque el problema de la familia ya este resuelto,
por su propia naturaleza va a seguir existiendo —no necesita de una empresa para permanecer—;
es de suyo necesario que prestemos nuestra mayor atencién para rescatar la empresa como

tal, pero con las ventajas naturales —de familia— con las que naci6.

Debido a las propias ventajas y anomalias de origen innatas, que le pertenecen a la empresa
familiar, y por las caracteristicas que hemos venido estudiando sobre las mismas, podemos
llegar a la siguiente conclusién: La alternativa més viable para seguir preservando las ventajas
competitivas y la continuidad de la empresa familiar, serd la de considerarla como tal,
mantener una direccién familiar, pero con los elementos y caracteristicas de una empresa
institucional; entendiendo esto, como el que los valores familiares den origen a las politicas de
la empresa y ésta sea administrada por una administracién profesional.

e W k.
oy — 7

CABE DESTACAR QUE las empresas familiares existen, subsisten y progresan, existen en todos los
paises, y no, unicamente las pequefia y medianas empresas son elegibles como familiares, dado
que “los negocios de este tipo van desde las pequefias tiendas de delicatessen hasta los

conglomerados que facturan millones de dolares.”™

%1 EA W.1., La sucesion del management en la empresa familiar, p.24
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Debemos de poner en marcha nuestros principios y conocimientos, estar conscientes de lo que
queremos lograr, para de esta forma “asegurar la continuidad de una empresa unica, la empresa

e
familiar”*! =

*' POZA V.E., A la sombra del roble, p. X111 prefacio
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HasLar DE LA continuidad de la empresa familiar, es hablar del reto de aprender a compartir en
funcion de los objetivos de empresa y de familia; es hablar de optimizar conjuntamente “la
situaciéon competitiva de la empresa con las necesidades emocionales y financieras de la
familia duefia”.! Es —en otras palabras— poner en marcha la idea a la que hemos convenido:
considerar a la empresa como una entidad auténoma e independiente de la familia, seguir
manteniendo una direccidn familiar —para preservar sus ventajas competitivas—, e introducir en
su sistema de organizacion los elementos y caracteristicas necesarios de un sistema

institucional.

Es ahora cuando tenemos que reflexionar y efectuar un analisis sobre la estructura del negocio
y (donde se encuentra éste? ; serd necesario identificar —como directivos y jefes de familia— las
fuerzas y debilidades que posee cada uno de ellos; para de esta manera desarrollar la hipdtesis

sobre el crecimiento y continuidad de ésta empresa, la empresa familiar.
8.1 .En qué lugar del Ciclo de Desarrollo se encuentra la Empresa?

EN EL caprruLo anterior, hablamos sobre el proceso evolutivo y revolucionario caracteristico de
la empresa familiar —crecimiento por creacién, crisis de liderazgo y crecimiento por direccion—

, asi como de sus principales caracteristicas que se presentan en cada una de sus etapas.

Lo que ahora tendra que hacer el fundador de la empresa familiar, sera el identificar (En qué
etapa del ciclo de desarrollo se encuentra su empresa?, es decir, en que proceso evolutivo o
revolucionario se encuentra su empresa. Ademas debera hacer un andlisis sobre la situacién
actual de la misma ;Qué es lo que esta pasando con ella?, (Y como se proyecta ésta dentro de
su ciclo de crecimiento?. (Véase figura 3.1) Todo ello con la finalidad de comenzar el andlisis

empresarial para el desarrollo de su estrategia de continuidad.

Es en la fase inicial de creatividad (etapa 1), en el que los problemas del negocio se

concentran en la busqueda del financiamiento, instalaciones, primeros clientes, etc. y a su

' POZA, V.E., A la sombra del roble, p.144
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debido tiempo la empresa empezara a surgir. Se busca una mera supervivencia; el fundador del
que habiamos hablado aunque desprecie las actividades administrativas, tiende a realizarlas;

por lo que el crecimiento se vuelve lento pero firme y la empresa se vuelve cada vez mas

estable.
4 =
Etapa 1 Etapa 2 = Etapa 3 Etapa 4 ,/’
/”
Crecimiento e _-_—-'"
T por Direccién e
2 el
5 Crisis de ERaE S
E Liderazgo R
g A
- . DR Mis crecimiento, nuevo reto de
= i L sobrevivencia o declinacion
5 .
>
z
e |

Edad de la Compaiiia

Figura 3.1 Ciclo de Desarrollo de una Compafid®

Sin embargo, mientras ésta continie con su crecimiento, se topara invariablemente con la
crisis de liderazgo (etapa 2), caracterizada por un mayor crecimiento de la entidad, numero de
empleados y clientela. La demanda de tiempo administrativo habré aumentado, se continia

manifestando una comunicacién informal y la falta de conocimientos organizacionales.

Es en esta etapa donde coincidimos en la primera eleccion critica en cuanto al desarrollo: 1a
transicién por parte del propietario/fundador a la eleccion de una nueva administracion
profesional. Es decir, la transicién de una administracioén técnica—operativa, la administracién
de los “viejos tiempos”, a una administracion profesional que dé cumplimiento a las nuevas

exigencias de la empresa.

? ¢fr. BENNETT, M., Guia para el crecimiento de la pequefia empresa, p. 2
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No por ello que estos propictarios/fundadores sean lo que deseen ser, sino por que los
fundadores se ven precisados a soportar responsabilidades administrativas que tal vez no

quieren aceptar, o para las que quizd no son debidamente capaces.

Serd durante la etapa 3 —crecimiento a través de la direccién- cuando la empresa evolucione
de ser una entidad pequefia a una organizacién mas grande, enfrentandose sin lugar a duda a un
gran nimero de problemas nuevos. De pronto, los sistemas de control e informacion seran
inadecuados para hacer frente a las nuevas necesidades y se necesitara planear las areas de la

empresa tomando en consideracion las nuevas necesidades de:

<  Un equipo administrativo mas formal. Es necesario delegar responsabilidades
relacionadas con los aspectos técnicos y operacionales.

% Los empleados tendran expectativas de mejores sueldos, condiciones, contratos,
derechos y capacitacion. Es posible que aumente la cantidad de personal y todo el
sistema tenga que ser mas formalizado.

<  Una organizacién funcional, sistemas contables, controles, presupuestos y una

comunicacion mas formal.

Por lo tanto serd importante definir durante el proceso de evolucién de la empresa familiar,
cuiles son los cambios decisivos en su ciclo de vida, en los que el dirigente puede asegurar el

vital aprendizaje que él y su organizacién requieren adquirir para garantizar su permanencia.

3.2 Analisis de los Factores y Estimacion de las Posibilidades

Una VEZ IDENTIFICADO en cual de las etapas de crecimiento se encuentra la empresa, seguira
analizar todos los factores que rodean al empresario, al negocio y la familia para examinar sus

diversos elementos y encontrar la viabilidad de continuar con la empresa familiar.

Seria muy légico ¢él preguntarnos si ¢Es verdaderamente importante que la propiedad de la

empresa quede en familia?, ;Para quién es importante?, ;Y por qué?. Podria suceder que la
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familia, o el empresario ya no sean aptos para responder a las necesidades del mismo negocio
0, en forma contraria, el mismo negocio ya no cumple con las expectativas y objetivos de

quienes lo fundaron.
8.2:1 El Empresario

PARA ASEGURAR LA continuidad de la empresa familiar debera de incluirse en ésta un examen
cuidadoso de la disposicion que tenga el empresario® (fundador) —en su rol como duefio,
director y lider familiar— para ceder el poder y transferir la direccién de la empresa; ya que —
como se vera mas delante- uno de los aspectos criticos del manejo patrimonial en las empresas

familiares es precisamente el manejo del poder.

El autoandlisis que deberd efectuar el fundador —de la manera mas objetiva posible-, debera de

abarcar y evaluarse en cuanto a los siguientes tres aspectos y roles que desempefia:

1. Empresario—duefio
2.  Empresario como director y

3.  Empresario como lider de familia

La figura 3.2 resume los puntos de anlisis de cada uno de los roles que mencionamos, junto

con el resultado que se puede obtener.

Del analisis que se haga de cada uno de los roles del empresario (fundador), y de la certeza que
le dé a cada uno de los puntos que se presentan en la tabla, sera el resultado encaminado hacia
lograr transferir la direccién a un nuevo director. En caso contrario, si se encuentra deficitario

o débil en cualquiera de esos puntos mencionados, le resultard mas dificil lograr esa transicion.

* El realizar un analisis sobre el empresario, significa que el propio fundador lo lleve a cabo, es decir, deberé de
realizar de la manera mas objetiva un autoandlisis sobre su propia persona.
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Mientras se realiza éste analisis, es importante recordar que esa persona (el fundador), es el
contacto entre la empresa y la familia; por lo que “la forma en que el empresario desempefia su
doble papel de jefe de familia y hombre de negocios puede resultar el factor mas importante
para determinar si uno o méas miembros de la familia se incorporaran al manejo de la empresa

(...)"* o se optara por una administracion profesional fuera de ésta.
3.2.2 La Empresa

“§j piEN EL andlisis de la empresa desde el punto de vista de sus perspectivas de continuidad es
complicado, también es valioso, porque ayuda a organizar una comprension de la compaiiia en
términos que pueden aplicarse a la planjﬁc:acic'm..."4 El andlisis de la empresa deberd de
abarcar la situacién financiera y estratégica de la misma, la definicion de lo que la compaiiia

es, y no de lo que hace, asi como de las necesidades que ésta tenga para su futuro.

En la figura 3.3 se presentan en forma resumida los puntos de analisis que debera de efectuar
el empresario (fundador) —en algunos de ellos con la ayuda de especialistas en la materia— asi

como el resultado que arroja por dicha investigacion.

El analisis financiero constara en revisar los puntos fuertes y débiles de la compaiiia, asi como
sus perspectivas financieras a largo plazo, tomando muy en cuenta el crecimiento que ésta
tenga para determinar si los controles financieros son o no los adecuados. Posteriormente
debera de analizar su situacion estratégica y su situacién prospectiva durante los préximos
afios, es decir, ;Donde esta ubicada en el mercado? (Como se encuentran sus sistemas de

produccién, venta o servicios? y ;Cémo ve el empresario a su empresa en los proximos afios?.

3LEA, W.1., La sucesion del management en la empresa familiar, p. 78
* Ibid. p. 44
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El analisis del cardcter de la empresa —como lo hemos llamado— debera de definir (1°) (El tipo
de empresa que es y no lo que hace?, Es decir, sobre que objetivos y principios opera; (2°)
(Qué es lo que la hace funcionar?, Es importante saber como trabaja la compaiiia por dentro y

coémo se la ve desde afuera; Y (3°) asi como el determinar los problemas con los que convive.

Todos los problemas que la compailia tiene y la manera en que los resuelve son elementos de su
cardcter y deben ser tenidos en cuema para comprender las perspectivas de la empresa si continua
operando como empresa familiar.®

De esta forma, al respondernos a estas tres interrogantes, estaremos definiendo el
cardcter o la naturaleza organica de la empresa, para de esta manera, poder conocer y
predecir como reaccionaran las personas, que integran la empresa, ante cualquier

eventualidad en el futuro.

El anélisis del caracter es una herramienta clave para prever como reaccionaran las personas frente
a las exigencias de su medio. El cardcter de una empresa puede ser analizado del mismo modo, y
los resultados son importantes por que ayudan a predecir como reaccwnara la empresa ante
condiciones diferentes, incluyendo un cambio de duefio y de direccion.®

Finalmente, se deberan de determinar las necesidades de la empresa proyectadas a largo plazo,
para de ésta forma identificar jen qué estado se encuentra la compaiiia hoy y qué se necesitard

para el futuro?.

8.2.3 La Familia

“ANALIZAR LA FAMILIA serd probablemente mas arduo que analizar la empresa, porque a la
mayoria de las personas les resulta mas dificil ser objetivas con su familia que con su
trabajo”.” Una familia como sistema de funcionamiento puede encajar dentro de uno de estos
tres tipos: (1°) la familia interdependiente; (2°) la familia independiente; y (3°) la familia

coherente. La figura 3.4 resume las caracteristicas de cada una.

* Ibid. p. 49
® Ibid. p. 45
7 Ibid. p. 51
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Los miembros de las familias interdependientes suelen ser muy sensibles a las necesidades,
intereses y preferencias mutuas. Por lo general esta familia se percibe y es percibida como una
familia unida. Sus miembros muestran un alto grado de preocupacion por el bienestar de los
demés y suele alcanzar un notatle grado de uniformidad en la toma de decisiones y en el
manejo administrativo; ademas, confian en las opiniones de sus familiares y se guian por sus
consejos. Una familia fuertemente interdependiente suele visualizar al resto de la humanidad

como amenazante, y por lo tanto puede llegar a perder contacto con el medio exterior.

La familia independiente “suele aparecer como un pequefio grupo de personas que s6lo tienen
en comun el apellido™! Los miembros de este tipo de familia muestran preferencias y
objetivos muy diferenciados e individualistas. Cada uno vive en su propio mundo y marcha a
su propio ritmo, buscando apoyo y estimulo en relaciones extrafamiliares. La comunicacién
interna es débil y la competencia interna es fuerte. Los individuos deciden y actuan sin tener
para nada en consideracion las opiniones de los dems, y nadie busca el consejo familiar. Pero
por otro lado, estas familias producen muchas veces individuos brillantes, cuya iniciativa y
liderazgo benefician a la empresa y a la familia mucho mis que lo que podria hacerlo un

tranquilo consenso.

La familia coherente, ‘trata de equilibrar las necesidades externas de cada uno de sus
miembros con la necesidad de cohesion de la familia’.? La unidad familiar es lo
suficientemente flexible como para aceptar la individualidad de cada uno, y lo bastante fuerte
como para proporcionarles apoyo mutuo. En la familia coherente los miembros son eficaces
como individuos y la familia es eficaz como grupo. La influencia de la coherencia sobre las
actividades de la empresa familiar es, por lo general, positiva; pero por otro lado, puede

tornarse demasiado dependiente del consenso y demasiado indecisa para la toma de decisiones.

&

Ibid. p. 54
% DRUKER, P., Wharton School of Business, Apud. LEA, W.1., La sucesion del management en la empresa
familiar, p. 55
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Ahora que conocemos las caracteristicas de cada uno de los tipos de familia en la que la hemos
clasificado, nos damos cuenta que nos seria imposible encuadrar a una familia en particular en
un tipo de familia especifico, por su simple diversidad; es por ello que el fundador junto con
los miembros de la familia deberan buscar el equilibrio entre las familias interdependientes,
independientes y coherentes para manejar la empresa con el mayor éxito posible; siendo
ademas esta comprension, un factor importante para prever cuales son las necesidades de la

empresa en el momento y en el futuro.

3.3 La Hipotesis sobre el Crecimiento y Continuidad de la Empresa
Familiar.

Si va HEMos estudiado a la empresa cémo entidad auténoma, asi como a los miembros que la
integran —empresario y familia—; ahora nos preguntamos ;qué pasos debemos dar para

asegurar el futuro de la empresa familiar?.

Nuestro siguiente paso serd poner en marcha la estrategia que enfrente la crisis de liderazgo
por la que inevitablemente pasa la empresa familiar, para de esta manera lograr su futura

supervivencia.

Para poner en marcha la idea de considerar a la empresa como una entidad auténoma e
independiente de la familia, el que ésta mantenga una direccién familiar, e introduzca en su
organizacién un sistema institucional implica emprender la hipétesis sobre el crecimiento y

continuidad de la empresa familiar que nos permita formalizar las relaciones familiares sin

perder el espiritu familiar v nos permita hacer la eleccién de la administracién adecuada para
cumplir con las nuevas exigencias de la organizacién, es decir:

Lograr la supervivencia de la empresa a través de la transicién

Esta transicién implica que el fundador maneje su poder en dos sentidos: (1°) apoyando el

desarrollo de su crecimiento, a través del fortalecimiento de sus roles empresariales y (2°) que
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se comprometa con su aprendizaje hacia la institucionalizacion —el trabajo en equipo, la
vigilancia de los sistemas de control e informacion y la planeacién de la delegacion-. (Véase

figura 3.5)

fﬁy Compromiso
vtalscimzinds da ~
bttt | NiANGJO 61 PodOr (.,
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Figura 3.5 La Hipdtesis sobre el crecimiento y
continuidad de la empresa familiar

5.5.1 El Crecimiento a través de los Roles Empresariales

“ AHORA CRECER NO es nada mas aumentar de tamafio, sino explorar al méximo los talentos que
tenemos para obtener un alto rendimiento, mayor solidez y mejor rentabilidad”.'® Crecer debe
significar fortalecer e incrementar la competitividad, productividad y rentabilidad conforme

aumenta la dimension del propio negocio.

Es un hecho que este crecimiento es protagonizado por el fundador que inicio el proyecto de la
empresa familiar, y a €] corresponderén encontrar nuevos caminos que conduzcan a la empresa
a cumplir con sus exigencias de mercado y con las necesidades financieras, emocionales y
desarrollo de la familia duefia. De esta manera, se podré generar el crecimiento que demanda la
organizacién y mantener la direccién familiar para la conservacion de las ventajas

competitivas que le pertenecen a la empresa familiar.

1 DUMOIS, N.C., El rol del empresario ante el crecimiento de México, articulo s.p.
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Para que el fundador pueda ejercer este protagonismo, nos menciona Carlos Dumois N., hay
que empezar por entender la nueva orientacion del crecimiento: por un lado es aumento de

tamaifio y de volumen y por otro es aumento de rendimiento y solidez.

Es por ello que, para mejorar la gestion de crecimiento del fundador, éste s6lo se lograra si se

cumple con lo siguiente:

<  Primero: Asumir por parte del fundador, que su tarea mas importante es la de
guiar el crecimiento. Esta podria ser la tinica labor no delegable del empresario.

< Segundo: Mejorar la capacidad de dirigir el crecimiento. El entorno de hoy exige

reflexionar sobre la manera como sé esta dirigiendo el crecimiento y analizar como

se puede ser mejores en ésta area.

El crecimiento de la empresa inicia cuando el empresario protagonista (fundador) comienza,
sin que €l sé de cuenta, desarrollindose en cinco diferentes ambitos que desempefia
frecuentemente: el rol de duefio, rol de emprendedor, rol de director, rol de operador, y rol de

administrador. Estos roles empresariales pueden ejemplificarse a través de la figura 3.6.

La primera funcion que realiza el fundador, es la de ser el emprendedor. Como emprendedor
el fundador desarrolla y crea la empresa. Desarrolla nuevos productos, mercados, procesos,
sistemas y estructuras. Inventa nuevas formulas de negocio. Aporta ideas creativas y crea
riesgos convenientes, lo cual se traduce en una constante innovacién que renueva las

perspectivas del futuro.

La segunda es la de duefio. Como duefio el fundador define con claridad su querencia y la
transmite a su equipo de trabajo, precisa el rumbo y exige que se cumpla su mandato, toma
decisiones patrimoniales trascendentes de inversion, asociacion, endeudamiento. Protege a su

empresa de las amenazas externas. Todo ello le aporta al negocio seguridad y solidez.
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Protector i
f Aporta recursos TW
Define y transmite su querencia &
Toma decisiones patrimoniales '
Exige que se cumpla su mandato

Negocia ‘
Desarrolla nuevos Establece politicas
productos Eueﬁa Planea
Formula estructuras —————— — : Toma decisiones
Innova | Fija objetivos
Inventa nuevas formulas | Analiza problemas
de negocio |
gm’oremje&r . , mirecfar
7
Ofm-aJor _/dalmirddtrac[or
Pone el ejemplo al intervenir, | | Sistematiza la operacion
Domina el quehacer Proporciona informacion y control
Sacude con su presencia Representa el 6rden y la eficiencia
) Representa la accién Establece normas y reglas
Aporta experiencia [ | Vigila el desempefio

Figura 3.6 Los Roles Empresariales

La tercera es la de ser operador. Como operador el fundador pone el ejemplo al intervenir en
la “accién de la trinchera”, domina profundamente el quehacer y sacude con su presencia.

Aporta su saber hacer y experiencia para lograr resultados hoy.

La cuarta es la de ser director. Como director el fundador analiza problemas, toma decisiones,
fija objetivos y disefia estrategias; a través de su mando ejecutor hace que las cosas sucedan.

Aporta decisiones y compromisos para asegurar los resultados del mafiana.

La guinta y tltima funcién, es la de ser administrador. Como administrador el fundador
sistematiza la operacion, proporciona informacion y control, establece normas, politicas y
reglas. Aporta la infraestructura para mantener el orden y ser més eficientes. Mide el

rendimiento y vigila el desempefio.
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Estos son los cinco roles que conforman el poder de una organizacion empresarial: el rol de
duefio, rol emprendedor, rol de director, rol de operador y rol de administrador. Estos son los
cinco modos como se genera la energia de crecimiento y de ellos depende mucho mas que de

otro cualquier factor externo los resultados crecientes de un negocio.

Para que la organizacién crezca sanamente, requiere que sé ejerzan en ella de manera
permanente todos los roles. Sin embargo hoy en dia nos resulta dificil mantener el poder
suficiente para ejercer en cada uno de ellos. Es probable que ni siquiera se sepa cual rol se ha
sabido ejercer con mayor eficacia para provocar el éxito del negocio, por lo que si se quisiera
“jugar” en todos los roles al mismo tiempo, inicamente el empresario se convertiria en “un
mal empresario” ya que se ha abandonado el rol en que era fuerte y aquel donde comenzo su

crecimiento.

A manera de ejemplo, este proceso de crecimiento se ve reflejado cuando el fundador
comienza a realizar —en su empresa ya constituida— un sinnimero de actividades como parte de
su rutina diaria. Cuando la empresa, por su desarrollo, se ve en la necesidad de incorporar
empleados, las primeras funciones que delega el fundador —ya como duefio— son normalmente
las que menos le gusta hacer, ya sea por no conocer bien su operacién® o por ser las mas

delegables.

Por lo que para gobernar la organizacién de la empresa y su crecimiento, la clave estara en que
el fundador sé convierta en un verdadero “artista” del manejo del poder, dedicandose
especialmente a aquellos roles que mas correspondan a sus talentos y apoderando a sus
colaboradores talentosos en sus roles débiles. El crecimiento del negocio se va a dar en la
medida en que el fundador, el principal gestor del crecimiento, se concentre en sus partes
fuertes y se complemente en sus partes débiles aprendiendo a compartir el poder. Cualquier rol

se puede complementar.

* Si la decision de delegar una funcion se realiza por no tener los suficientes conocimientos en la materia, se
puede caer en una dependencia insana por parte de la relacién duefio/fundador —operador/empleado.
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El principio basico de esta teoria consistira entonces, en que el fundador al ir creciendo su
negocio tendra que comenzar a delegar las diferentes operaciones manuales, técnicas y
administrativas que €l personalmente ya no podria ejercer; para de esta manera dedicarse s6lo
a aquellas funciones que logren generar el continuo crecimiento. Esto nos permite identificar,
en cierta manera, las diferentes fases de desarrollo por las que atraviesa el fundador a lo largo

del ciclo de desarrollo de su empresa. Véase la siguiente figura 3.7.

Fases del Desarrollo del Fundador

FUNCIONES (ROLES)

Paso ¥ 1 Paso #2 Paso #3 Paso #4 Paso ¥ §
EMPRESARIALES

Dueiio v v o

Emprendedor

Director

Sl SIS S
<
s

Administrador

ol oa e | s | A

Operador

v = Funciones que realiza el fundador
Figura 3.7 Las Fases del Desarrollo del Fundador

Hay que hacer notar, que durante los cinco pasos en que se desarrollan las fases del fundador,
el rol de duefio siempre se encuentra presente, ya que éste es la funcién que el fundador ha
decidido conservar para si, porque seré el que le permitira seguir manteniendo el poder dentro

de su organizacion.

Cabe mencionar que durante esta delegacion de funciones deberd de existir una plena
complementariedad de roles. Es decir, el fundador necesitard asegurarse de que la gente clave
que haya seleccionado verdaderamente complemente el desempefio de las actividades

empresariales para no perder ninguna de las funciones de la empresa. Asi mismo, se debera
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cuidar que ésta delegacion de funciones encuadre perfectamente al compartir el poder que

lleva consigo al realizar cada actividad.
3.3.2 La Transicién al Sistema Institucional

EL sEGUNDO PUNTO para lograr la supervivencia de la empresa familiar a través de la transicion,

serd el de manejar el poder del fundador en su aprendizaje hacia la institucionalizacion.

El reto consistird entonces en que el fundador comience a manejar el poder en busca del
aprendizaje hacia la institucionalizacion, se plantee nuevamente los objetivos de la empresa'y
establezca nuevos caminos de accion para lograr la supervivencia y el propio crecimiento de la

empresa familiar.

“Un error comun en los administradores es pensar que la institucionalizacién de la empresa
consiste en establecer procedimientos de rigidez”."" Es cierto que el institucionalizar una
empresa significa reglamentar las funciones de ésta por medio de manuales, establecer los
principios de la organizacién, determinar el organigrama de la misma, describir los puestos y
sefialar los canales de comunicacion. Mas sin embargo, institucionalizar la empresa, ademas de

llevar a cabo los puntos anteriores, significa también:

< Que la empresa mantenga delante de si una amplia capacidad de maniobra, para no
cerrarse a las posibilidades futuras. No sélo es establecer sistemas, principios y

procedimientos que la conduzcan a una direccién predeterminada e invariable.

53

!

Que aliente acciones de miltiple efecto, es decir, que la organizacién, conocedora
de los varios objetivos a mediano y corto plazo, busque que sus acciones concurran
con el mayor nimero de finalidades ya aceptadas.

% Que desarrolle y aplique el principio de accién subsidiaria

< Que busque al mismo tiempo el méximo avance con el minimo conflicto y

" LLANO, C., Andlisis de la accion directiva, p.39
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< Que comience con la labor de trabajo en equipo.

De esta forma nos damos cuenta que dentro de institucionalizar una empresa se encuentra
también el reto de lograr la flexibilidad de ésta; ahora “la flexibilidad y la institucionalizacion
no son dos caracteres opuestos en al empresa moderna”.'> Y menciono en este momento la
flexibilidad porque serd de mucha utilidad e importancia para continuar con el proceso al que

nos hemos encomendado: el manejo del poder en la institucionalizacion.

El proceso de institucionalizacién comienza, en cierta manera, desde el momento en que el
fundador hace la adecuada delegacién de funciones y la plena identificacién de los roles en los
que sé es mas eficiente, es decir, ha comenzado a desarrollar la etapa de crecimiento que

necesita la organizacion.

El proceso de delegacion, como una parte importante del proceso de institucionalizacion,
implica un proceso lento, gradual, programado y planeado. Es €l “alineamiento™ (6ptimo) entre
la direccion y la operacién de la empresa. Es depositar una tarea o mision en manos en un
subordinado. Consiste basicamente en que el fundador confie parte del trabajo, transmita la

autoridad y la responsabilidad a aquellas personas que selecciond y estos los compartan.

La alineacién 6ptima de delegacion que se puede presentar en la empresa familiar, dependera
del grado de directividad y operatividad de las responsabilidades de la estructura entre el
fundador y los subordinados, asi como de los pilares que la sostienen: saber, poder y querer.
(Figura 3.8) Es decir, si existe una gran distancia entre las funciones directivas y las funciones
operativas asi como en el conocimiento, sentimiento y deseo de hacer las cosas, la transicién
éptima de la delegacion tenderd a ser més lenta y gradual en caso contrario si éstas no las

fueran.

2 1bid. p. 40
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Grado de Directividad

A

[ Alineamiento

Grado de Operatividad

Poder

Figura 3.8 El Alineamiento Optimo de Delegacion”

Para llevar a cabo una efectiva delegacion, primero deberan de definirse las funciones que se
tengan que hacer, segundo deberé de haber una concesion del poder por parte de quien delega
(fundador) y fercero debera de haber una aceptacion de la responsabilidad por parte del
delegado. Asi mismo es importante entender que el delegar no es abandonar, ni relegar, ni
dejar que hagan, es permanecer continuamente con los subordinados para ayudarlos en su

crecimiento.

De esta manera uno de los posibles resultados que podriamos obtener del proceso de
delegacion de funciones que haga el fundador, como parte del proceso de institucionalizacion,
seria el de introducir a la empresa una administracién profesional, que en contraste del

fundador (duefio—director), enfatizaria en el crecimiento del negocio.

En este sentido, el fundador se toparia con una nueva estructura de organizacion a la que €l no

esta acostumbrado y que tendria que aceptar, si desea la supervivencia de la empresa, ya que el

nuevo director a través de su administracion profesional de alguna forma intentara dirigir a la
empresa con una vision mas clara, apoyar su gerencia en procesos formales de planeacion,

sistemas de informacién y comunicacion, controles internos, asi como el de sentirse

13 DUMOIS, N.C., Transiciones estratégicas en la empresa familiar, Programa Red CEDEM, Enero 30 de 1996
s.p.
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responsable hacia un grupo de duefios y a un consejo de administracion. En la figura 3.9 se

muestran las diferencias entre el propietario/fundador y el director profesional.

Propietario/Fundador

Director Profesional

.
.
o

.
'

Se enfoca hacia el cliente, la rentabilidad
de la empresa y su vida familiar

-

e

Tiene dilemas entre la familia y la
gerencia

Enfatiza el crecimiento del negocio,
volimenes de venta, incremento de la
utilidad.

Dirige con objetivos financieros y
operativos, claros y comunicados

X3

o

Usa sistemas informales de control,
informacion y comunicacion

.
X3

Usa procesos Y sistemas formales de
planeacion e informacién

Usa estructuras organizacionales y
descripcion de puestos

A veces reporta a un consejo o
directorio. Por lo general no reporta a
nadie

-
o

Deriva gran poder de su rol o papel
multiple: familiar y propietario.

Se reporta a un grupo de accionistas,
consejo de administracion o directorio

Deriva su poder del crecimiento de la
empresa y sus recursos

Utiliza “cuentos y anécdotas™ para crear
la cultura organizacional.

Utiliza manuales de politicas y
procedimientos, y remuneraciones para
controlar el comportamiento de los
empleados

Figura 3.9 Diferencias Entre el Propietario/Fi undador y el Director Profesional'

" Cfr. POZA, V.E., A la sombra del roble, p. 8
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Lo que le seguird en este proceso de institucionalizacion, que al igual que el de delegacion es
lento v gradual, sera el definir y establecer las politicas de la empresa en las que se definan las
reglas de operacion —cuidando que estas sean respetadas—, se cree un equipo humano
auténomo con directivos profesionales en la materia, es decir, contar con un equipo, un cuadro
profesional de personas que participen en el crecimiento de la organizacién y se rompan con
las estructuras familiares sin perder sus valores mediante la creacion de una nueva estructura

empresarial. (Figura 3.10)

Decisiones Decisiones

T (Opaabividad / Assivass)

Droces =

5 P
\ q = o
II- ,u....;.;r:b.._.;

EABEERTIEN- [ RS Sty

\ T T

ESTRUCTURA HUMANA ESTRUCTURA HUMANA
gmpuu jm[m {mpuu _ﬂn.difuciana,

Figura 3.10 El Proceso de Institucionalizacion.
De ésta forma, el proceso de institucionalizacion consistira en:

&  Definir la sociologia de la empresa, es decir, establecer la naturaleza y finalidad de
la misma, su filosofia de organizacién, principios y valores, asi como su vision y
mision

s  Establecer objetivos individuales y de equipo

<  Definir y establecer politicas

&  Definir claramente el rol de cada una de las funciones de la empresa

&  Crear un sistema de informacién y control

&  Crear un documento que capture los valores y normas de la empresa
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Invertir en comunicacion entre los miembros que conforman cada uno de los roles
empresariales (emprendedor, duefio, operador, director y administrador), de
manera que tanto los sentimientos como los resentimientos se puedan explotar y
tomar en cuenta las opiniones de todos.

<»  Crear un consejo de administracion profesional que incluya miembros externos

pero descansando en los miembros de la misma familia que fundo la empresa.

Para hacer una mejor distincion entre la empresa institucional y la empresa familiar presentd

las caracteristicas de cada una de ellas en la siguiente figura 3.11.

Empresa Institucional: Empresa Familiar:

< Funciona como un equipo humano <+ Funciona como estructura familiar
autébnomo

<+ Reglas del juego claras <+ Reglas del juego confusas

< Participan muchos miembros <+ Participan pocos (gereme!dﬁgfi.b)
(delegacion)

"% El éxito se debe a muchos % El éxito se debe a pocos
(gerente/duefio)
< Roles definidos % Roles mezclados

Figura 3.11 La Empresa Institucional Vs. La Empresa F. amiliar”

El proceso de institucionalizacion puede dispararse o acelerarse en la empresa familiar, en la
medida en que: los conflictos familiares empeoren; la capacitacion de los familiares sea

inadecuada para las nuevas exigencias del negocio; la empresa exija continuamente un mayor

% Ibid.
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crecimiento y la contratacion de profesionales y éstos no se den; y se comience a comparar el

desarrollo de ésta empresa con otras de la misma competencia.

Siendo ademas indudable que este proceso de institucionalizacidn ocasionard que los
miembros de la empresa familiar —socios/familia, directores y empleados— se enfrenten,
durante la transicion, a ciertas dificultades y costos de estructura, tales como: el que los socios
tendrdn que aprender a respetar las reglas del juego, asumir sus roles definidos y perder
algunos derechos como miembros de la familia; el director profesional debera tomar en cuenta
a los demas, perder la flexibilidad y aceptar ser evaluado, incluso con el riesgo de ser
despedido; y el empleado deberd, de igual manera que los anteriores, aceptar las reglas del
juego, aprender a participar y a dirigir la despersonalizacién. El resumen de estos puntos se

muestra en la siguiente figura 3.12.

Socios/Familia Director Profesional Empleado
< Aprender a respetar las < Tomar en cuenta a los < Aceptar reglas del juego
reglas del juego demas
‘& Aprender a asumir roles <+ Perder flexibilidad < Ap}éhder a participar i
definidos

% Respetar los acuerdos < Comprometefécacumplir < Dirigir la

acuerdos despersonalizacion

<+ Perder derechos como < Aceptar ser evaluado,
miembros de la familia incluso con el riesgo de ser

despedido

Figura 3.12 Costos y Dificultades del Proceso
de Institucionalizacion"®

'® Ibid.
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3.3.3  El Manejo del Poder y su Aprendizaje

“Es L empresArIO familiar (fundador) el dltimo pero quizéd mds importante factor en la ventaja

competitiva que disfrutan las empresas familiares...”"

y de €l dependera asegurar la
continuidad de la empresa familiar, ya que como duefio, director y lider de familia debera

manejar el poder de tal forma que pueda transferir la direccion.

Mencionamos que la supervivencia de la empresa se lograria en la medida en que ésta creciera
a través del fortalecimiento de los roles empresariales y se hiciera la transicién a un sistema
institucional. Por tanto, sera en este proceso donde le corresponderd al fundador desempefiar
su papel principal: aprender a manejar su poder para cumplir y dirigir eficazmente el cambio

que exige la organizacion.

Por manejar el poder entendemos, el tener la capacidad de ejercer una influencia significativa
sobre el comportamiento de la organizacién, y el manejar una variable estratégica vital en la
direccién de la organizacion; es decir, es la realizacion de una accién para provocar el cambio,
que al ser ejercido por el fundador, éste deberd de aprender a delegarlo de la mejor manera

posible para cumplir cabalmente con su cometido.

Sin embargo, cabe destacar que el fundador al conservar para si la funcion de duefio sé esta
autoasegurando, de antemano, el manejo del poder; con el que vendra a complementar a las

operaciones del sistema institucional y a la conservacién de su caracteristica familiar.

Esta labor de aprendizaje —de la que se ha estado hablado— no sélo debera de ser estudiada y
aceptada por el fundador, quien deberd tener una plena conviccion de ello, ya que sera el
principal protagonista de este cambio; si no también por todos los miembros que conforman la
organizaci6n para que de esta forma pueda crearse en la empresa el ambiente que propicie este

aprendizaje.

1" POZA, V.E., Op.Cit., p. 9
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La condicion, para que pueda ser logrado lo anterior, va a consistir en: 1°) que exista un pleno
compromiso por parte de la gente que integra la organizacién, 2°) realismo para que cada uno
de ellos aprecie su capacidad en el rol que mejor desempefia, y 3°) que haya una aceptacién de

sus diferencias, respeto mutuo, confianza y una interdependencia sana.

La figura 3.13 nos muestra, en una forma integral, la estrategia completa (hipdtesis sobre el
crecimiento y continuidad de la empresa familiar)® que deberd seguir el fundador de la

empresa familiar, para lograr su continuidad.

oot e I clnpread 2
(eleccién del director profesional)

i Incremento de la capacidad para dirigir eficazmente el cambio
&

-x Comf:&m.ﬂb AL &1 m&s ‘%’ “mummls'

B ari L 1 n

ko ‘J'IFN’ aies 1

2 Manel“_ “el Pu o er Canu‘w d" [ﬁ estruclura

: %} mam Lumaua fn’mﬂ'ﬂucbnafizub'n/

Condicién: Crear un ambiente de aprendizaje en la organizacion

=" Organizaci6n por funciones, sistemas

contables, controles, comunicacién formal.

T

Figura 3.13 La Estrategia integral para la Continuidad de la
Empresa Familiar

—

* Es importante mencionar que la hipdtesis sobre el crecimiento y continuidad de la empresa familiar inicamente
contempla los procesos de crecimiento e institucionalizacion, sin llegar a un tercero y cuarto procesos conocidos
como el de la sucesién y herencia.
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Con EsTE cariTuLo hemos terminado de definir lo que es la empresa y en concreto a la empresa
familiar; asi como la forma en que ésta opera, su problematica y la hipétesis que el fundador
junto con los miembros que integran la organizacion, deberdn de seguir para lograr su

crecimiento y continuidad.

Es por ello que si hemos concluido que la empresa familiar se necesita institucionalizar —para
enfrentar la crisis de liderazgo, cumplir con las nuevas necesidades que demanda la
organizacion y las expectativas de sus fundadores— y se realice en ella una adecuada
delegacion de los roles empresariales —asegurandose que éstos se desarrollen eficientemente—,
sera de vital importancia entonces, que durante todo el periodo que dure el proceso de
institucionalizacién —y ain cuando éste ya se haya conformado en su totalidad- las funciones y
las tareas que se realicen en la empresa familiar, sean vigiladas por el fundador y se le

proporcione la informacion necesaria para asegurar dicha institucionalizaci6n.

Ya en este momento podriamos decir que se ha hecho un cambio de actitud por parte del
fundador, es decir, ha aceptado la autoridad del nuevo director y el cambio de estructura

organizacional
Por tanto, el desarrollar una nueva estructura de organizacién que permita mantener un flujo de

informacién confiable y un sistema de control especifico, serd el primer requisito para

continuar con la transicién hacia la institucionalizacién.
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SerA EN ESTE capitulo donde nos concretemos a desarrollar la estrategia integral para la
continuidad de la empresa familiar, en la que como se mencioné en el capitulo anterior, la
desarrollaremos en los dos sentidos en que la hemos dividido —el manejar el poder hacia el
cambio de la estructura humana y el desarrollar los diferentes roles empresariales—, ambos

dirigidos hacia la institucionalizacién.

Por tanto, el proceso para lograr la institucionalizacion del negocio consistird en emprender

cinco diferentes pasos que se describen y desarrollan a continuacién.

4.1 La Sociologia de la Empresa

AL HABLAR DE la sociologia de la empresa en realidad nos estamos refiriendo al origen,
evolucién y significado de la empresa como institucién social; que nos lleva a pensar en su
naturaleza y finalidad, en la definicién de aquellos valores, principios, reglas del juego y las
prioridades filosoficas que rigen en la organizacién. Asi como en el desarrollo de la vision y

misién con que trata de operar dicha institucion.

El primer paso, consistird en hacer que la familia duefia y principalmente el fundador, (a quien
para efectos de este capitulo y los siguientes llamaremos “duefio” por razones de que es el rol
que conserva), desarrolle, registre por escrito y dé a conocer al resto de su organizacion la

sociologia en la cual basa su empresa, que por encima de todo continia siendo familiar (véase

la figura 4.1).

Sociologia de
Empresa

T
(nueno)

Figura 4.1 Paso no. | de la Transicidn hacia una
Nueva Estructura de Organizacion
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El desarrollar, escribir y dar a conocer la naturaleza, filosofia, principios, valores, misién y
visién de la organizacién, que vienen a conformar la sociologia de la empresa, resulta de vital
importancia para la organizacién ya que: plasma y da a conocer el rumbo hacia el cual se
dirige la organizacién, las metas que desea alcanzar, sobre que principios y valores trabaja y
ademés ayuda a desarrollar en todos sus empleados una sélida preparacién para la realizacion
de su trabajo, ya que al armonizar en un sélo contexto los aspectos culturales, sociales y
morales, dan por resultado un personal capaz de afrontar con éxito, las continuas situaciones

que se suscitan en la labor diaria de la organizacion.

Lo que hay que hacer notar en este proceso de cambio que ha estado viviendo el fundador
conjuntamente con su empresa, es que anteriormente cuando el empresario la fundé, ni
siquiera le pasé por la mente la necesidad de transmitir este mensaje a sus demas empleados o
a su propia familia, quiza por que en ese tiempo no era necesario, ya que su organizacién
estaba conformada como una “institucién solar™." Es por eso, que al llevar a cabo el proceso
de la institucionalizacién, deberé plasmar la sociologia de la empresa en un documento y darlo

a conocer. Es decir ha comenzado a formalizar las tareas de la empresa.
Los puntos que se deberan tomar en cuenta para desarrollar la sociologia de la empresa son:
L Su Naturaleza y Finalidad

II. Filosofia de la organizacién

III. Principios

IV. Valores
V. Mision, y
VI. Visién.

. Naturaleza y Finalidad: La naturaleza de la empresa invita al duefio a tomar consciencia

del porque adopté el caracter de empresa familiar y no el de empresa institucional.

! Vid. Supra. Capitulo 1, p.23
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En tanto, el duefio al reflexionar sobre el propdsito para el cual establece su empresa; define a

donde quiere llegar; y describe la meta que se desea alcanzar estara estableciendo su finalidad.

II. Filosofia de la Organizacién: Es la estructura conceptual que la organizacion define a
través de sus miembros que la forman para orientar o inspirar todo comportamiento y que

responde a las cuestiones fundamentales de la existencia de la misma, tales como:

% Qué, por qué y para qué es la organizacion
% Qué es el hombre y la sociedad
% Que es el trabajo

“»  Que es el poder, la autoridad, la responsabilidad, etc.

II. Principios: Los principios, son definidos como las reglas de conducta y las normas de
accién, llamados también “cultura de la empresa”, que vienen a conformar la manera de actuar
y de pensar de sus miembros. Se puede decir también que son los valores que rigen la manera

de hacer las cosas en una organizacion.

IV. Valores: Por valor entendemos, en este sentido, la subsistencia o firmeza de algin acto;
asi como el alcance o importancia que se le da a una cosa, palabra o frase. Podriamos decir,
que es una forma de “actuar en la vida”. Es por ello que, al llevar esta definicién al negocio —a
la empresa—, el duefio y la familia deberin de plantearse: ;Como quiere la familia hacer
negocios? y (Qué valores quiere honrar?, tomando en cuenta que aquellos valores que haya

escogido no sélo los plasme en un papel, sino que también actie conforme a ellos.

Por tanto, para mantener los valores organizacionales en la empresa, el duefio deberd
investigar la forma por la cual la gente adopte un sistema de asunciones y propdsitos; y mas

importante aiin, debera mostrar su comportamiento directivo orientado en valores.

Cabe destacar, que siempre que exista un consenso de valores entre personas en posicion de

poder e influencia dentro de la organizacion, la actividad laboral tenderé a estar definida por
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cooperacion y coordinacion. Pero de igual manera cuando esos valores no son comunes y
existe la falta de consenso, ocasionara que se cree en la empresa una tensién que puede
obstruir la efectividad organizacional; ya que los valores organizacionales afectan el proposito

y la filosofia gerencial.

V. Mision: La declaracion de la mision contesta dos preguntas: ;Cudl es nuestra razon de
ser? y ;Como queremos hacer negocios?.* Para llegar a declarar una misién el director
necesita pensar en su proposito en la vida. ;Cudles son sus metas en la vida? ;Las de la
familia?, asi como ;Cudles son las razones de existir de la empresa? ;El proporcionar empleo
a los miembros de la familia? ;Obtener el maximo de ganancias, asegurar la continuidad,
lograr mayor recuperacion de las inversiones, servir al consumidor o desarrollar mercados

para un producto existente?

La misién es una expresion o declaracién conceptual de lo que es y hace una organizacion, es
destacar su identidad institucional como un todo que provee de productos a un definido grupo
de clientes, resaltando la relacién establecida entre ambos. Esta expresion o enunciado de
misién se plantea como una declaracién que trata de distinguir a una empresa de las demas,

que precisa el alcance y la direccién del negocio.

Cuando no se cuenta con una mision, la empresa puede perder su identidad con el tiempo y dejar de hacer
aquellas cosas que le daban un lugar en el mercado, o bien, hacerlas de manera diferente pero inadecuada
a los ojos de los consumidores, quienes a final de cuentas son los jueces de las empresas.”

La misién de una empresa debe definir principalmente: Lo que es y hace la empresa y lo que
aspira a ser y hacer. En qué negocio se encuentra y en cual deberd de estar en el futuro;
precisar el concepto de la misma empresa y cual es la imagen que pretende proyectar; las
necesidades del consumidor que desea satisfacer con sus productos o servicios; el mercado

objetivo que desea atender, incluyendo los segmentos especiales de dicho mercado; los

* Tal parece que las dos preguntas a que debe de contestar la misidn ya fueron cuestionadas con anterioridad en la
naturaleza y valores de la organizacion. Sin embargo, por formar parte de un todo, no podemos desligar la
relacién que tenga la una con la otra, aunque si existan diferencias como se veran mas adelante.
2 CASTANEDA, L., Como destruir una empresa en 12 meses... o antes, p.22
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productos o servicios con que va a satisfacer las necesidades del mercado; las tecnologias que
va a utilizar para producir dichos productos o servicios y los sistemas de distribucién que
empleard para hacer llegar al consumidor los productos y servicios con la mayor conveniencia

para éste.

V1. Visién: “Tener vision del futuro no significa poseer la capacidad para predecir el
porvenir. Lo que significa es tener la habilidad para visualizar futuros posibles a la luz de los

eventos y las tendencias que estdn hoy ocurriendo en el entorno™.?

La vision considera aquello que la organizacion desea alcanzar a largo plazo; es la capacidad
de ver mas alld —en tiempo y espacio— y por encima de los demds, en términos del resultado
que la organizacién pretende alcanzar. Es una imagen mental viva, que presenta un estado
futuro deseable, la cual mientras mas claridad y detalle contenga, mejor podra traducirse en
una realidad.

Las visiones combinan objetivos y modos de conducir los negocios que constituyen la esencia
o el “corazén” de la organizacién. “Cuando sus visiones se realizan, los lideres descansan y se
renuevan antes de que la organizacion se enfrente a la siguiente etapa de crecimiento y

regeneracion”.

La visién empresarial se redacta en dos pasos: la visién personal y la vision organizacional. La
visién personal es una visién que contesta a la pregunta ;A donde quiero ir y qué es lo que
realmente me importa?, ;Quiero lograr esto dentro de un limite de tiempo?. Y en la visidn
organizacional debera de imaginarse la empresa familiar dentro de tres o cinco afios. /Qué

esta pasando?, ;Como esta la empresa funcionando? y ;Qué acaba de lograr?.

La visién dentro de la empresa familiar tiene una singular importancia, dado que juega un

papel importante para la regeneracion del negocio por lo siguiente: Al pasar la empresa

? Ibid. p21
*POZA, V.E., A la Sombra del Roble, p.88
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familiar de su etapa de creacién o nacimiento a una de crecimiento acelerado (crisis de
liderazgo), que eventualmente lleva a la racionalizacion de la empresa y la madurez de la
misma, la propensidad a no crecer y declinar se hace mas aguda. Por lo cual, al ser estimulada
por una nueva vision (ver figura 4.2), redactada con la participacion de las personas que
integran los diferentes roles empresariales, la empresa puede regenerarse y la direccién puede

abrir camino hacia una nueva etapa de crecimiento y desarrollo.”

v haAa?

AV
e
%.4..;5_

TN

| ——4‘2 Regc:lerar —B
|

\ |

Figura 4.2 La visién como un elemento importante para
la regeneracion de la empresa familiar ®

Por lo que la forma mas basica y sencilla de acelerar el cambio es desarrollar y ampliamente
comunicar la visién para la empresa y la familia duefia. Y conjuntamente una vision bien
definida, dirigida y comunicada motiva al personal a cumplir la razén de ser de la

organizacion, es decir la mision.

En las empresas familiares, muchas situaciones pueden impedir que la nueva visién se
arraigue: rivalidad entre hermanos, una relacion cargada emocionalmente entre la direccion y

la familia, y el poder excesivo que puede aveces ejercer el duefio/director.

* Cfr. POZA, V.E., A la Sombra del Roble, p.16
¢ Idem.
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Es por ello que, para fortalecer la nueva vision de crecimiento, cada una de las partes (los
integrantes de la familia y aquellas personas “profesionales™ en que se hayan delegado algunos
de los roles empresariales) deberan estar involucradas. Los nuevos integrantes deberin
comprender la historia de la empresa, porque se escogieron las estrategias actuales, y qué es lo
que le ha traido éxito a la empresa. Asi se podrd construir sobre estos cimientos y hacer crecer

la empresa.
4.2 Redefinicion de los Objetivos Empresariales y Familiares

E~ un priNcIPiO, cuando el fundador cred su empresa, tenia un objetivo claro: lograr que su
empresa fuera rentable para que perdurara en el tiempo y de esta forma conservar su futuro y
patrimonio propio, al igual que el de su familia. Sin embargo, en la medida en que la empresa
y la familia comienzan a crecer, las finalidades que las unian empiezan a confundirse y por lo
tanto se quebranta con su principio original, es decir, el distinguir las dos instituciones como

independientes aunque estas formen parte del binomio de “empresa familiar”.’

En este sentido —como se mencioné anteriormente— la familia ha comenzado a actuar en
funcién de los objetivos de la empresa y la empresa en funcién de los objetivos de la familia;
se han confundido a tal grado, que la familia ha identificado su unidad y progreso con los de la
misma empresa. Por tanto, el segundo paso para lograr la transicién de negocio (figura 4.3),
consistira en redefinir sus objetivos familiares y empresariales, para que en este momento la

empresa deje en verdad de fundamentarse solo en su caracter familiar.

De acuerdo a lo anterior, en la empresa familiar se requerira por lo tanto que el duefio
conjuntamente trate de optimizar la situacién competitiva de la empresa y a su vez responda a
las necesidades financieras, emocionales, y de desarrollo de la familia duefia logrando con esto

“(...) la esencia del éxito y de la continuidad de la empresa familiar™.® Por lo que podemos

? Vid Supra. Capitulo 11, apartado 2.9
* POZA, V.E., Op. Cit, p.144
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decir que se comenzara a actuar —que debera ser conscientemente— tanto en funcion de los

objetivos individuales de la familia y los objetivos individuales de la empresa.

Empresariales _(r DUENDO \ﬁ Familiares
A & .
: ! :

Figura 4.3 Paso no.2 de la Transicién hacia una
Nueva Estructura de Organizacion

Cabe sefialar, que se debera tener cuidado en separar muy bien los intereses que le acaecen a la
empresa y a la familia de los propios intereses personales del duefio. Asi pues, se tendrd que
redefinir los objetivos que se desean para la familia y los que se desean para la empresa, para
de esta manera, poder cumplir con lo que mencionamos anteriormente: optimizar la situacién

competitiva de ambas instituciones.

Asi mismo, al fijar el empresario, una redefinicion clara de los objetivos para el negocio y los
miembros de la familia facilitara la evaluacién del desempeiio de la empresa y sus dirigentes;
mientras que la falta de claridad con respecto a estos puede llevar a la desorganizacion,

ineficiencia e inefectividad.

Por eso, el duefio, ahora se puede dar cuenta de que los malos resultados que podrian haberse
generado en la empresa se dan por no tener objetivos; y al tener una responsabilidad clara
para y con el futuro, le da un nuevo significado a la vida de su empresa, una vez detectado el

fin se doté de recursos, estructuray ayuda’

® OLMOS, M.R., La sociologia de la empresa, P.M.F ., 1° de septiembre de 1997, s.p.
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4.3 Las Politicas en la Empresa

EN EL capiTULO anterior mencionamos que para poder continuar con el proceso de transicion,
hacia la institucionalizacién, se cumplan los objetivos empresariales y familiares y exista un
adecuado monitoreo de las funciones empresariales que ha delegado el fundador, como duefio,
seria necesario la creacion de un sistema de informacion confiable y un sistema de control
adecuado a las necesidades de la empresa. No obstante, sera de suyo necesario que este
sistema de informacién y control sea disefiado sobre la base de las politicas que establezca el
duefio/fundador, debido a que éstas serdn las que un momento dado lograran que los objetivos

de la misma y la finalidad de la empresa sean alcanzados.

Es un hecho que desde el momento en que inicia la empresa ésta nace conjuntamente con las
politicas que rigen su operacién. Sin embargo, durante las etapas de nacimiento, crisis de
liderazgo y atn de crecimiento por direccion, el conocimiento de estas politicas por parte de
las personas que integran la organizacion puede ser casi nulo, quizé por que no las consideran
necesarias para seguir con su operacion —aunque en verdad las practiquen— o porque se sigue

conservando en la empresa una estructura familiar.

Muchas veces, éstas politicas se ejecutan por costumbre y no necesariamente por la accion
planeada de la direccién puesta por escrito. En realidad representan las practicas que han
venido creandose, tal vez en los niveles inferiores de una organizacion y no necesariamente
con el conocimiento o con la aprobacién oficial de la direccién, en este caso del

duefio/fundador.

En el momento en que la empresa exige un cambio de sistema de organizacion y un sistema de
informacion y control adecuados para continuar en ésta via hacia la institucionalizacién, ya no
sera posible seguir operando como hasta hoy se venia haciendo. Por ello, surge la necesidad de
que el fundador en su rol de duefio establezca, o mejor dicho, dé a conocer las politicas que

regiran en su organizacion, que nadie mejor que él las conoce.
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Por lo tanto el tercer paso que le seguira al fundador como duefio para continuar hacia la
transicion de un sistema de empresa familiar a un sistema de empresa institucional, sera el
dejar asentadas muy bien las politicas de operacién de su empresa (figura 4.4). Las politicas
bien claras, definitivas y distribuidas por escrito a todos los interesados, evitardn malas
interpretaciones, despilfarros, fricciones y pérdida de energia. Es logico que deberan ser
entendidas v respetadas por cada miembro dentro de la organizacion si es que se quiere llegar

a tener una administracion efectiva.

" DUENO

Politicas

Figura 4.4 Paso no.3 de la Transicion hacia una
Nueva Estructura de Organizacicn

El jerarquizar las politicas y definir cual de ellas sera la mas importante, serd la base esencial
para definir las reglas que se emplearan para el logro de los objetivos de la empresa, es decir,
sera la politica base de 1a cual emanaran las demas. En este sentido, el duefio/fundador debera
tomar en cuenta que la politica de mayor nivel que haya seleccionado satisfaga tanto las
necesidades del gobierno y del equipo empresarial ~los miembros que desarrollan los demas
roles empresariales— como las necesidades de informacién y control que €l mismo requiera
para, de ésta forma, saber si verdaderamente esta ejerciendo su mandato y logra canalizar el
pensamiento de los miembros de la organizacién hacia la consecucion de los objetivos de la

empresa.

Naturalmente, las politicas bien fundadas y una direccién enérgica, son basicas y esenciales para lograr
una administracién efectiva. Ellas bosquejan, significan y representan los principios que guian y ayudan a
la empresa a seguir el curso planeado para realizar sus objetivos. Los planes de accién, cuando se ponen
por escrito y se notifican propiamente a través de una organizacion, crean entre el personal una
uniformidad y la cooperacion necesarias para ejecutar las cosas de una manera econdmica y consistente. '’

° LAZZARO, V., Sistemas y procedimientos: Un manual para los negocios y la industria, p. 142
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Cundo de se emplean bien, las politicas hacen mas agil a la empresa y liberan al director de

tomas decisiones menores. Son un instrumento de delegacion.

Cabe sefialar que en ocasiones las politicas se parecen a las normas, en el sentido de que
aquellas representan las mejores ideas que pueden proyectarse en un momento determinado y
deben obedecerse, en toda ocasion, hasta que un motivo poderoso obligue al duefio/fundador
hacer un cambio. De ahi que bajo ninguna circunstancia las politicas debieren ser tan
inflexibles como para oponerse a un cambio. Deberan modificarse cuando sea necesario y

ajustarse a cualquier nueva condicién que beneficie a la empresa.

Las politicas, a menos que se hagan cumplir, pueden perder su valor, hacerse incontrolables y
originar dificultades. Por ejemplo, si no se mantiene una politica rigurosa en el departamento
de pagos de que si a la hora de hacer la erogacién del pago éste no trae consigo la nota de
entrada al almacén y la factura original no se podré liberar el pago, en caso contrario esto
originard gastos indebidos y problemas en inventarios y administracion. Por lo tanto, para
hacer eficaz cualquier politica, es necesaria su debida observacion. “A mayor coaccioén por
parte de la administracién corresponde mayor posibilidad de obtener resultados
satisfactorios™.!' Naturalmente, no hay la seguridad absoluta de que se cumpla con las

politicas, a pesar de haber sido publicadas.

La exposicion clara de las politicas es indispensable. Todas y cada una de las decisiones y pasos de accion
deberan basarse en ideas sélidas y con un enfoque real de los objetivos de la compafiia. Su exposicion es
necesaria como base para las decisiones sobre lineas de produccion, finanzas, personal, investigacion,
salarios, precios de ventas, canales de distribucién, etc. Debe de seleccionarse el curso de accion a fin de
lograr un propésito definido."

En realidad, para asegurar el cumplimiento de las politicas se debe tener, por principio, un
entendimiento claro de las mismas: ;Son éstas completamente sélidas y practicables? ;Cuales
son los factores que las limitan y las determinan? (Estin ayudando a la organizacion a lograr

sus objetivos? ;Hay algin conflicto en lo que se refiere al método para alcanzar el objetivo?.

"' Ibid. p. 143
"2 Ibid. p. 144
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Como resultado de lo anterior llegamos a la conclusién que durante todo el proceso de la
transicion, las politicas de la direccion deberdn de estar presentes, yva que serdn las que
identificaran si la planeacion, la operacion y el control son adecuados para dicha transicion, y

en consecuencia para la toma de decisiones.

4.4 Definicion de la Estructura Organizacional, (las Funciones

Empresariales).

QuizA La TRANsICION de la empresa familiar al pasar del crecimiento a través de la creatividad al
crecimiento a través de la direccion sea el periodo mas confuso y potencialmente doloroso del
proceso hacia la institucionalizacién. Es posible que nuevos sistemas tengan que desarrollarse
para reemplazar los anteriores. Los puestos de la gente, las responsabilidades y conductas
pueden tener que cambiar. Una nueva coordinacién y mecanismos de planteamiento pueden

tener que implementarse.
Por lo tanto, sera en el cuarto paso donde la organizacion tendra que dirigirse a promover el
crecimiento deseado, a definir su estructura organizacional y establecer sus diferentes

funciones empresariales (figura 4.5).

Un sistema total de regeneracion del negocio incluiria lo siguieme:”

.
o

Crear una estructura organizacional apropiada para promover el proceso hacia la
institucionalizacién —por ejemplo— las estructuras de equipo, que promueven el
crecimiento.

%  El paralelismo de la familia —su estructura jerarquica, su cultura, y conducta— con
la empresa y la estrategia de crecimiento. El consejo de familia puede ser el mejor

vehiculo para realiza esta labor tan importante para la continuidad de la empresa, y

3 ¢fr. POZA, V.E., Op. Cit., p.85
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| Paso 4

v
Definicion de la Estructura Organizacional
(las funciones empresariales)

Figura 4.5 Paso no.4 de la Transicion hacia una
Nueva Estructura de Organizacion

.,
g

La creacion de los sistemas de informacion y control, financieros y de

S

compensacion que apoyen a la nueva estructura y ayuden a la transicion de la

empresa familiar a institucional.*

4.4.1 La Reestructuracion Organizacional

EN Las eMpresAs familiares, la reestructuracion organizacional sirve para acelerar el cambio que
facilitara el crecimiento empresarial y también para desarrollar las capacidades direccionales
de los diferentes roles empresariales y ayudar a reducir los conflictos entre los miembros de la
propia familia. Puede también ayudar a reducir la friccion, al momento de traspasar la
direccién, entre el fundador y la persona que se vaya a seleccionar para ejercer la

administracion profesional, ayudando a que la ley de la razén siempre sea la que prevalezca.

La reestructuracién organizacional incluye mas que el cambio de lineas y compartimentos de
una estructura. Puede alterar la estructura o jerarquia de la familia, incluye ademas actividades
de traspaso de direccién —como se mencioné anteriormente—, cambios de metas, puestos, y

modos de relacionarse entre la familia duefia y los nuevos integrantes de la organizacién.

Una falta de compatibilidad de estructura/estrategia en la familia duefia (...) contribuye negativamente a la
armonfa familiar y al bienestar emocional de los miembros de la familia. Las empresas familiares quedan
a menudo paralizadas e incapacitadas para lograr su potencial debido a que el “hardware” (organigrama

* Aunque la creacién de un sistema de informacion y control forme parte del sistema total de la regeneracién del
negocio, por su importancia sera estudiada en el apartado 5.5
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de la empresa y jerarquia familiar)y el “software” (cultura familiar, puestos, poder e informacion) de la
organizaci6n crean una conducta inadecuada y disfuncional.

Por lo tanto, lo que ahora le correspondera al duefio, a la familia y a aquellas personas que
formen parte de la empresa, sera el empezar a desarrollar su nueva estructura de organizacion;
de tal forma que la estructura y la familia se sincronicen correctamente, para llevar a cabo el

correcto proceso hacia la institucionalizacion.

No existe un procedimiento dado ni definido para desarrollar la nueva estructura
organizacional, ni para dirigir su nuevo crecimiento empresarial; pero algunos de los pasos,

mas relevantes, que se tendrian que seguir son:

1. Llevar a cabo la eleccion del nuevo director profesional, para que pueda dar

cumplimiento a las nuevas exigencia de la empresa:

Como se mencioné en el capitulo II, una de las etapas criticas por las que atraviesa la empresa
familiar en cuanto al desarrolio, es la seleccion del nuevo director profesional que logre la

operacion efectiva de la organizacion.

Un director profesional bien seleccionado puede ser no sélo un descanso para el empresario
sino también una oportunidad para que la empresa alcance un desarrollo sostenido, con lo que

el empresario podréa obtener recursos para nutrir su espiritu emprendedor.

El primer paso que deber4 dar el fundador, sera el de buscar en su propia familia o fuera de
ésta, un director profesional que pueda dar cumplimiento con su principal actividad: la de ser
el “facilitador™ en ciertas funciones empresariales, para que los procesos en que se ve inmersa

la empresa sean desarrollados con la mayor eficiencia, calidad y prontitud posibles.

Asi, algunas de las funciones que desempefiaria son:

“ pOZA, V.E., Op. Cit., p.77
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)
Exd

Diagnosticar las fuerzas y debilidades, oportunidades y amenazas en las que se ve
inmersa la empresa.

&  Planear las areas de la empresa en cuanto al andlisis del medio ambiente,
resultados esperados en periodos determinados, recursos con los que se cuenta y

recursos que se requiere importar.

Organizar y distribuir las responsabilidades y recursos de la empresa, analizar los

.,
s

procesos de conversion y la interrelacion entre elementos.

<  Disefiar diferentes clases de procesos: Estructuras, funciones, procedimientos,
operaciones y técnicas.

<  Desarrollar los procesos administrativos de informacién, control y toma de
decisiones.

< Controlar los mecanismos de retroalimentacién, para ser medidos sobre la base de

lo establecido y lo realizado.

Debiendo conservar dentro de sus funciones empresariales la supervision de la organizacion,

la toma de decisiones y la vigilancia del entorno.

Muchos empresarios, cuando finalmente se deciden a contratar a un director profesional, no le
dan la autoridad requerida para que pueda desempefiar su trabajo con eficacia. Siguen ellos
siendo los directores generales y quienes debieran serlo se convierten en asistentes. Con el
tiempo, como es logico, esos profesionales de la administracion terminan renunciando, y los
empresarios, al no contar con la ayuda de aquellos, terminan mal."* Por lo que la delegacién

no solo abarca las funciones, sino también, el poder y la autoridad.
1.  Definir los diferentes roles empresariales, la estructura de la organizacion:

La direccién ya no puede estar depositada en unas cuantas manos que, desde arriba, dominan

los complicados mandos de la organizacién. La rapidez de los cambios del entorno, y su

" Cfr. CASTANEDA, L., Op. Cit., 18
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creciente complejidad, no permiten ya la comodidad de una centralizacion de esa indole; y
menos ain de una centralizacién personificada. Ahora, cada area de la empresa, ademas de su
funcion especifica propia, deberd por un lado, dirigirse y coordinarse a si misma en la interna
complicacién de sus tareas propias y por otro ayudar a la direccidn general en los complejos

quehaceres de la coordinacion integral.

Las divisiones funcionales otorgan a la empresa una organizacion apropiada, en su significado ya clésico
(orden estructural); las tareas interfuncionales le otorgan la precisa coordinacion entre lo dividido, en el
sentido también clasico (coordinaci6n sistematica, estatutaria, prevista); la capacidad directiva otorga a la
empresa, ademas flexibilidad: para responder a lo no previsto, para coordinarse a si misma, y no por /ey al
conjunto; para adquirir la independencia que el entorno exige y el acoplamiento a las diversas funciones
que la organizacién requiere.'*

Como parte de la transicion hacia una nueva estructura de organizacién, entramos a desarrollar
y distinguir cada una de las funciones empresariales, asi como las actividades y

responsabilidades que a cada una le corresponden.

Cuando el duefio/fundador se da cuenta que ya no puede desempefiar €l sélo todas las
funciones empresariales, ya sea: por el tamafio que ha adquirido la empresa o por su carga
administrativa, es entonces cuando deberd comenzar a formar su equipo empresarial, con
ejecutivos capaces que participen activamente en la definicién de objetivos, formulacién de
estrategias, disefio de politicas y ejecucién de los planes.® Y una vez decidida la actividad
empresarial que ha guardado para si el duefio/fundador,'” podra entonces delegar aquellas
funciones empresariales y de ésta forma integrar su nuevo equipo, ya sea con personal de su

propia familia o fuera de ella.

Asi pues, “si la empresa pone especial preocupacion en las divisiones de cardcter Sfuncional,
sin tener en cuenta la variedad y variabilidad de los requerimientos directivos mutuamente

concurrentes, estd colocada en una condicién de mdxima rigidez no solo directiva sino incluso

16 | LANO, C.C., Andlisis de la accion directiva, p. 22

* Si es importante seleccionar cuidadosamente a los empleados de los niveles bajos, mucho mas importante serd
el hacer un estudio completo antes de promover 0 contratar a quien formaré parte del cuerpo directivo de la
organizacion.

' Vid Supra. Capitulo 111, apartado 3.3.1
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funcional™,'® lo cual hace inservible el crear una estructura basada Gnicamente en sus
funciones sin tomar en cuenta las capacidades directivas de las personas que forman parte de

la direccion.

Con el fin de conjugar las funciones y las capacidades directivas de una organizacién, surge a
través de la hipotesis de los roles empresariales (la division de funciones a través: del duefio,
del emprendedor, del director, del operador y del administrador) una nueva estructura de
organizacion en la que, no sélo se logra el ser meramente expertos en un determinado oficio
sino también, y sobre todo, en desarrollar aquellas personas que tienen la capacidad de dirigir

todas las dreas que conforman la organizacion.

De ésta manera, el proceso de la segregacion de las actividades se va presentando en cinco
diferentes etapas, hasta llegar a una quinta etapa en la que aparece el fundador detras de lo
hemos llamado la esfera de control. Este proceso se encuentra representado por las siguientes

cinco figuras (4.6 a4.10).

Representa: Los resultados
pora el hoy

Figura 4.6 1° Etapa hacia la constitucion
de una estructura de organizacicon

" LLANO, C.C., Op. Cit., p. 24
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Represenia: Orden y
eficiencia

Figura 4.7 2° Etapa hacia la constitucién
de una estructura de organizacién

Representa: Los resultados
para el mafiana

Figura 4.8 3° Etapa hacia la constitucién
de una estructura de organizacion

Representa: La innovacion

Figura 4.9 4° Etapa hacia la constitucicn
de una estructura de organizacion
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F. y D. = Fuerzas y Debilidades
<+—— Canales de Informacion

Representa: Rumbo y Solidez

Figura 4.10 5° Etapa, Una estructura organizacional en base a las funciones
y capacidades directivas de una organizacion.
(hipotesis de los roles empresariales)

Con este tipo de estructura organizacional los canales de comunicacion y autoridad, poder y
responsabilidad se encuentran compartidos entre si, y a cargo de cada uno de ellos las
diferentes actividades y tareas (funciones) que se definen de acuerdo a la misma naturaleza de
su trabajo, tales como: produccién, ventas, contabilidad, etc. En la misma figura 4.10 se
muestran estos canales de comunicacién y autoridad, asi como las funciones que le
corresponderian a cada una de las 4reas de la organizacion, mismas que fueron descritas en el

capitulo anterior.

El representar una organizacion a través de un organigrama no significa que éste exprese en su
totalidad las relaciones funcionales y las relaciones de mando que se viven en la organizacion,
y mucho menos es incapaz de expresar en modo alguno la importancia de un puesto o el valor

de una persona. Si los que forman parte de una empresa logran entender esto, la mayoria de
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los problemas internos de la organizacién tenderian a desaparecer. Porque hay que entender
que “el que estd en un nivel superior de la organizacion es el que normalmente tiene la mayor

autoridad: no el que realiza el trabajo mas importante, y menos atn el que vale mas™.'’

IIl.  Desarrollar una forma de organizacion, para soportar aquellas nuevas cargas

administrativas.

Partiendo del punto de vista orgénico y operativo a la vez, podemos considerar a la empresa
como un sistema, cuya organizacion debe adaptarse a su entomo politico, econdmico,
ambiental y social, si es que quiere mantenerse en él. Hoy en dia, como consecuencia de la
propia dindmica en que se desenvuelve la empresa su contexto cambia y ésta debe adaptarse

con €] a las nuevas situaciones o, de lo contrario, se expone a no sobrevivir.

Debido a lo anterior, antes de desarrollar una nueva forma de organizacion, sera importante
que el duefio junto con su equipo empresarial conozca las fuerzas y debilidades de la empresa,
las amenazas y oportunidades del entorno, asi como sus factores claves de éxito. Ya que sobre
estas bases podrd desarrollar su estructura (sistemas) que logre cumplir con los nuevos

requerimientos de una organizacién mas completa.

Aunque he estado utilizando los términos “organizacién” y “estructura organizacional” en
todo este apartado, todavia no los he definido, ni explicado con detalle. En un sentido muy
general nos dicen, “por organizacién se entiende el proceso de hacer que la estructura se
adecue a sus objetivos, recursos y ambiente”.”” Mientras que por estructura organizacional
“el arreglo e interrelacién de las partes componentes y de las posiciones de una compapia®.*'
En otras palabras, la estructura de una organizacién nos ayuda a especificar las divisiones de
las actividades y como las diferentes funciones estin relacionadas. Asi mismo muestra en

cierta medida el grado de especializacion del trabajo, su estructura jerarquica y de autoridad,

' Ibid. p.31
 STONER, F.J., Administracién, p. 277
2 Idem.
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asi como sus relaciones de subordinacion, tal como se describio en el punto anterior y que se

muestran a través del organigrama.

Serd en este punto, y en esta parte del proceso, cuando el duefio con la ayuda de sus

integrantes de su equipo empresarial, deberan prestar especial atencion en:

5

'

El grado de especializacion de actividades que quieran desarrollar, que tan
especificas quieren que sean las tareas individuales y como quieren ser agrupadas

éstas en unidades de trabajo (departamentalizacion).

La estandarizacion de actividades, es decir, se deberan hacer las descripciones de
las diferentes funciones (trabajos), redactar las instrucciones de operacion, las
reglas y normas para estandarizar los trabajos de sus subordinados. Y serd
mediante los sistemas formales de planeacién y control los mecanismos para

uniformar dichas actividades.

X La coordinacion de actividades, es decir, como van a integrar las funciones de las
subunidades de trabajo dentro de la organizaciéon. Que procedimientos se van a
seguir para integrar el trabajo de las unidades interdependientes (las unidades de
trabajo que forman los diferentes departamentos).

% El grado de centralizacién y descentralizacion que se quiera tenmer en la
organizacion para la toma de decisiones, y

< Definir el tamafio de la unidad de trabajo, indicar el nimero de empleados que se

quieran en cada unidad de trabajo.

Asi de esta manera se disefiard la estructura que se desea tener, en base a las propias
necesidades que inicamente el duefio de una empresa familiar conoce y sabe los puntos que le

hacen falta desarrollar para lograr su continuidad.

IV. Creacidn de una comunicacion formal:

Otro de los requerimientos que exige la organizacion, cuando ha pasado de su etapa de

nacimiento por creatividad al crecimiento por direccién, es que se formalice la comunicacion
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que se genera en la empresa familiar; debido a que hay mucho mas personal, comienzan a
haber lineas de responsabilidad mejor definidas, y el mismo proceso de institucionalizacion

demanda su formalizacion.

Una buena comunicacién es importante, porque representa el proceso mediante el cual se
logran cumplir las funciones generales de planeacion, organizacion, direccion y control. Y
ademas, porque permite a las personas llevar a cabo las tareas de su trabajo de una manera mas

eficiente.

Para lograr establecer una buena comunicacion formal, serd necesario que el duefio se plantee
que tan rigida o flexible quiere tener su red de comunicacién dentro de su organizacion, es
decir, que sus subordinados asuman las reglas y canales de comunicacion y no se desvien de
ellos, o a-quella comunicacion en la que se estimula a los empleados para que se comuniquen

en todos los niveles.

La formalizacién de la comunicacién podra lograrse en la medida en que la informacién fluya
aparte de verbal, también mediante informes escritos de avance, sugerencias, explicaciones y

peticiones de ayuda o de decisiones.
V. Promocion del trabajo en equipo:

Menciono la promocién del trabajo en equipo, como una caracteristica del proceso de
institucionalizacion, porque de ahora en adelante la empresa familiar no sélo se integra por el
grupo que originalmente la constituia (la familia), sino que también la integran otras personas
fuera de esta, y que por lo tanto ambas partes tendran que aprender a trabajar en conjunto, si es
que se quiere que sigan existiendo aquellas dos cualidades que caracterizaban al grupo

original: la armonia y dedicacion con las que nace una familia.

Para que una estructura de equipo funcione adecuadamente requerird que se le defina su
mision de trabajo en equipo y se necesitard también que se le dé una clara definicion de los

resultados que se esperan: qué necesidades se requieran satisfacer y cuando.
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V1. Usar los mecanismos organizacionales que apoyan la oportunidad de crecimiento y la

regeneracion de la empresa:

El ultimo punto de la reestructuracion organizacional consiste, como el titulo nos hace
referencia, en buscar aquellas maneras de apoyo para que se dé el verdadero crecimiento y
regeneracion de la empresa familiar. Ya que sin ellas ni el dueiio ni el resto de la organizacion

estarian seguros de que dicho proceso se llevara a cabo.

Algunos de los mecanismos para apoyar la oportunidad de crecimiento y la regeneracién de la

empresa familiar son:

1. El consejo familiar y

2. La constitucién de un consejo de administracion profesional.

La formacién de un consejo familiar permite renovar aquellos compromisos que originalmente
se dieron cuando se fundé la empresa familiar, asi como €l volver a crear el mutuo respeto y el
gusto que se compartia por el trabajo de los viejos tiempos, cuando la vida de al empresa era

mas sencilla y la familia mucho mas pequeiia.

Reuniones periddicas de este consejo familiar, pueden resultar de gran utilidad tanto para
hablar acerca del futuro de la empresa como de la familia duefia; de la mision empresarial y
familiar; acerca de la vision, las estrategias y los compromisos; y acerca de la siguiente
generacion, los empleados clave, el dinero, los dividendos, los paquetes de acciones y los
estados financieros. Y mientras menos secretos existan entre los miembros de la organizacion

mejores serdn aun los asuntos de la familia en la empresa.

Por otro lado, un consejo de administracién profesional, como su nombre lo indica, es un
consejo formado por directores profesionales, que pudieran llegar a ser los miembros que
conforman el equipo empresarial. Este consejo de administracién debe participar activamente

en la direccion de la empresa; que en conjuncion con el duefio deberan de revisar los estados
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financieros, hacer visitas a las plantas y oficinas y platicar con los empleados acerca de sus

percepciones y pensamientos sobre la empresa. En pocas palabras, interesarse por el negocio.

A manera de resumen, algunos de los factores que pueden contribuir a facilitar la

implementacion de cualquier oportunidad de crecimiento y regeneracién de la empresa se

listan a continuacién.?? Si éstos factores se encuentran presentes en la empresa, familia y los

empleados, podriamos decir que la empresa tiene por lo tanto una fuerte base para la ardua

tarea de regeneracion empresarial.

En lo que se refiere a la direccion:

1.

(La propiedad se concentra en los miembros de la familia que estan activos en la

direccion de la empresa?.

¢;La empresa estd organizada para permitir a duefios/gerentes y a gerentes no familiares
dirigir sus propios departamentos, divisiones, regiones o equipos de trabajo?.

¢Existe una vision del futuro y una misién declarada que responde a la necesidad de
cambio y crecimiento dentro de la empresa y de la familia?. Esto ayuda a los miembros
de la familia a dedicarse al futuro de la empresa.

(El consejo de administracion o junta de directores (con los asesores al consejo o

miembros activos de fuera) tienen juntas frecuentes, y son formales?.

Con relacion a los miembros de la familia:

1.

;Por lo menos un miembro de la familia proporciona el “cemento™ emocional que une
la familia?.

(Hay una tradicion de actividad familiar?.

(Los puestos familiares son flexibles y las responsabilidades de liderazgo se
comparten?.

(La comunicacién es amplia, y la informacién acerca de la empresa y la familia se

mantiene separada? (Pero ambos tipos de informacién se comparten ampliamente).

2 Cfr. POZA, V.E., A la Sombra del Roble, p.p. 65, 66
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5. ¢La solucién de problemas, la resolucién de conflictos, y la habilidad de llegar a un
consenso estan presentes en la familia?.
6. ;Hay un consejo familiar activo que tenga juntas frecuentes y asegure que las

necesidades e intereses de la familia estan siendo considerados?.

En lo que se refiere a los empleados individuales de la empresa

1. ¢(Los empleados tienen oportunidades a través de los afios de trabajar junto con varios
miembros de la familia duefa del negocio?.

2. ¢(Los empleados “hacen la diferencia” en el trabajo, aunque no son miembros de la
familia?.
¢Los empleados tienen oportunidades de crecimiento y desarrollo?.

4. ;A los empleados se les recompensa por ayudar a la empresa y el crecimiento de la
familia, ya sea con promociones, con acciones o bonos?.

5. ;Los empleados, con el tiempo, se convierten en miembros de una familia extendida?.

En la medida en que el duefio/fundador vaya respondiendo acertadamente a cada uno de los
puntos anteriores, le serd mas facil llevar a cabo la regeneracion del negocio, y por lo tanto
con su propia institucionalizacién. O de lo contrario, tendrd que actuar en esa omision para

continuar con su proceso.

4.4.2 Paralelismo de la Empresa y la Familia:

COMO PARTE DEL sistema total de la regeneracion del negocio, el paralelismo de la familia —su
estructura jerarquica, su cultura, y conducta— con la empresa y la estrategia de crecimiento
serd de vital importancia para asegurar y facilitar el camino hacia el crecimiento que requiere

la organizacion.
Puesto que si la familia no se encuentra paralelamente alineada con la empresa ni con la

estrategia de crecimiento que se haya adoptado (hipétesis de los roles empresariales), va a s