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de la planificacion para las familias

empresarias”.

Randel S. Carlock
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INTRODUCCION

Las empresas familiares son un tema muy tratado en los ambitos
empresariales y administrativos, esto se debe a que a través del paso del
tiempo se ha identificado que (una causa general de que estas empresas no
puedan alcanzar su desarrollo a plenitud (salvo excepciones), es gue no tienen
un plan establecido sobre su organizacion y su estructura, debido a que
conforme se van construyendo las diferentes etapas de las generaciones de
las empresas familiares no se basan en una estructura empresarial, sino en los
lazos meramente familiares y afectivos que los unen, los cuales conforme van
avanzando las generaciones familiares se van volviendo mas débiles, por los

diferentes intereses que se tienen como familias.J

El presente documento pretende explicar los cambios que debe sufrir una
empresa que tiene basada toda su estructura, su organizacion, funciones y
responsabilidades en meras relaciones familiares, esto sucede, cuando decide
adquirir una estructura que responda a la estrategia empresarial que se esta
requiriendo en el entorno global en el que se desenvuelve, ya que (es
imprescindible ser competitivo para poder sobrevivir} y Psto sélo se alcanza
cuando se tiene bien establecido hacia donde va dirigida la empresa y cuales

son los objetivos.)

Como primer enfoque, se describen los lineamientos a seguir para poder
disenar una estructura organizacional aplicable para cualquier empresa, sea o
no familiar, para que pueda empezar a tener propuestas de implementaciéon su
propia estructura en donde imperen las relaciones empresariales ante las
relaciones afectivas o consanguineas que existen dentro de una empresa
familiar.

Después de establecer este disefio, se abarcara un tema que es el origen
de este proyecto, la forma en que se pueden establecer empresas

institucionalizadas que hayan tenido su origen en meras relaciones familiares.



Este tema es muy amplio y mas bien es de experiencia, por este motivo se

ejemplificara una empresa llamada “La Ciguefia, S.A. de C.V.”, debido a que su

origen fue familiar y ahora requiere la transicion a una estructura
organizacional que requiere profesionalidad y experiencia laboral en los

ocupantes de los diferentes puestos administrativos y directivos.

Al tener los parametros de cdmo se establecen las empresas familiares y la
forma en que se disena una adecuada estructura organizacional de una
empresa exitosa, es decir, basada en la estrategia empresarial, entonces se
propondra la forma en que se hara esta transicion y los lineamientos a seguir
para que no se lastimen las vias afectivas entre los familiares, (primer paso
para institucionalizar la empresa), pero sin perder la tonica de que los que
forman parte de la organizacion son familia, estableciendo que ellos
aprenderan a trabajar en conjunto como familia pero enfocados a que son

parte fundamental de un negocio.

El documento también pretende ayudar al lector a entender los problemas
que enfrentan las empresas familiares, ya que la gran mayoria de éstas

conforman la fuerza empresarial del estado de Jalisco.

El estudio del porqué una empresa familiar no se puede desarrollar en la
medida de sus esfuerzos, y la forma en que se logra separar las relaciones
laborales de las familiares para que asi pueda ingresar exitosamente al
ambiente competitivo en el que se desarrolla el mundo actual, y se vaya
avanzando en la institucionalizacion de una empresa que es familiar pero que
no contemplara, como enfoque principal, los lazos familiares que unen a sus

integrantes, es el motivo de la realizacidon de esta investigacion.



DISENO DE UNA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

"\Para que una empresa, sea o no familiar, continde en su vida util por mucho
tiempo tiene que seguir ciertas etapas) y para poder ir trascendiendo de una en
una conforme vaya adquiriendo su madurez tiene que\iener un futuro elegido)
para que enfrente con mayor facilidad tanto el entorno interno con el que

cuenta como el entorno externo en que le toca desarrollarse.

Para poder transformar una estructura organizacional basada en lazos
familiares, se debe ir modificando conforme se vaya dando la pauta para la
institucionalizacion gradual, ya que en un principio no se pueden adquirir todas
las bases administrativas, pero se tienen que implementar las fundamentales

que seran la raiz de la nueva empresa institucionalizada.

Para poder empezar la transformacion se debe observar como juegan los
diferentes factores tanto del entorno interno como del externo. Analizando tanto
los elementos con los que la empresa cuenta en su estructura interna, como
los que le afectan debido al entorno en el que vive, y de la misma forma se
puede ver como se conduce una empresa al descubrimiento de sus
Oportunidades, Amenazas y Responsabilidades sociales, las cuales integran
su ambiente externo, y que a su vez se deben conjugar con las posibilidades
que se otorgan dentro del ambiente interno, las cuales son sus Fortalezas,

Debilidades y Querencias de direccion. De esta forma, se define el futuro

elegido, es decir, la clase de empresa que se esta formando, el giro al que se
va a dedicar y la manera en que se relacionaran, jerarquizaran y concretizaran

sus visiones a futuro en planes de accion.



ENTORNO

EMPRESA = Fuerzas
= Oportunidades
= Debilidades
= Amenazas |: FUTURO
ELEGIDO = Querencias- Z
= Responsabilidad Directivas.. »
Social

Levantamiento de visera1

Si se observa detenidamente el cuadro anterior, se puede apreciar como la
empresa se encuentra rodeada por factores externos, segun el medio en el que
se desarrolle, los cuales le van a afectar tanto positiva como negativamente,
pero que tiene que aprender a encausarlos a su favor ya que no esta en su
poder modificar alguno de esos factores, es por eso, que se tiene que tomar en
cuenta la forma en que se van a canalizar para que les ayuden a alcanzar sus
objetivos. Todas esas oportunidades, amenazas y responsabilidades sociales
tienen que ser vistas positivamente y las tienen que tomar en cuenta para su
eleccion futura ya que de no ser asi, seria una planeacion que fracasaria
porque iria en contra corriente. En el mismo cuadro, se puede analizar co/mo
también una empresa cuenta con factores que se pueden ir moldeando con
mayor facilidad, ya que en ellos si se tiene ingerencia y le afectan
directamente, estos son sus fuerzas, debilidades y qtigrencias particulares, los
cuales por lo general, son en los que se enfocan los objetivos generales que se

fijan en una empresa.

El proceso a través del cual se llega a formular la eleccidén estratégica
puede ser mediante un procedimiento intuitivo o racional, pero para que
realmente funcione dentro de una empresa debe ser sistematico y es lo que

comunmente se llama Planeacion Estratégica.

" GINEBRA, JOAN. Las empresas familiares: su direccién y continuidad, Panorama 2000, 2001 p.

60




En una definicion mas concreta sobre el término de Planeacién Estratégica,

se considera la siguiente:

(Es el proceso organizacional de desarrollo y anélisis de la mision y la

vision, de metas y tacticas generales y de asignacién de recursos’ )

Asi se puede determinar que (toda empresa-.que pretenda funcionar
correctamente tiene que definir hacia donde va y como va a llevar a cabo sus
diferentes acciones para poder distribuir sus recursos y de la misma forma

alcanzar sus objetivos

Para no ahondar en la administracién general, se analizara un enfoque
hacia Ia(planeacién estratégica que tome en cuenta la influencia de los factores
familiares en cuanto al disefio de la estructura directiva, la conduccion, el
impulso y control de las acciones, pero sin perder el enfoque basado en la
profesionalidad y experiencia de los integrantes de la empresa, no en los lazos

consanguineos o afectivos con los que se puede contar)

Generalmente no se respetan los lineamientos mencionados, ya que(los
puestos se van ocupando por personas que no son las adecuadas, o0 que en un
principio parece que pueden dar el resultado esperado a los requerimientos del
puesto, pero en momentos de desarrollo de la empresa, se reﬂeja(que no es la
persona idonea para ese puesto y por respetar factores afectivos, no se

cambia de titular}del puesto y@so empieza a mermar el desarrollo exitoso de la
empresa.}

Esta es la situacion en la que se encuentra la empresa ejemplificada, ya
que empezo en la etapa de propietario controlador, en donde no se tenia

establecido una planeacion estratégica, pero aun asi, ésta iba avanzando

* Cfr. HELLRIEGEL, DON; SLOCUM, JOHN W., Administracion: Un enfoque basado en
competencias, Thomson Editores, 2002, p. 159




conforme pasaba el tiempo, las decisiones eran tomadas segun se veia
amenazada la organizacic’m.(En la actualidad el entorno es globalizado y se
refleja con mayor fuerza la falta de una estructura orientada a objetivos, lo cual
se convierte en una desventaja porque la empresa tiene que sobrevivir a un
ambiente exageradamente competitivo y a su vez no tiene los argumentos para
defenderse y posicionarse dentro de dicho entorno, porque no ha perdido los
lazos familiares que en vez de ayudarla a salir adelante, la entorpece ya que
cuenta con familia que no estd preparada profesionalmente para sacarla
adelante.)

Para proponer una estructura que facilite el establecimiento de funciones,
responsabilidades y compromisos, se han estudiado diversas formulas de
composicion a las cuales se les ha determinado como drganos de gobierno®, la
cual se enfocara al ambito de una empresa familiar que se esta formalizando

para determinar su futuro estrategico.

Proceso de avance de acciones hacia la estructura®

> AMAT, JOAN M., La continuidad de la empresa familiar, . p. 109
“ GINEBRA, JOAN. Op.Cit. p. 67

Las personas Compromisos Reparto de Asuncion de
tareas —®  funciones
Plan Estratégico y Estructura
Reparto Formal [~  Directiva
Organo de Acuerdo Concrecion Las tareas
gobierno sobre detareas [P repetidas
acciones crean
funciones




El esquema que se muestra, especifica el punto en el que debe girar todo el
proceso del descubrimiento de aptitudes con que debe contar la organizacién
para saber si es factible la formalizacion de las relaciones familiares, y asi
convertirlas en compromisos®. Aqui se exponen dos fases de organizacion,
las cuales estan ligadas entre si por las acciones que se tienen que realizar y
lo que traen como consecuencia en una planeacion estratégica que llevara a la

organizacion a tener una estructura directiva logica a sus objetivos.

El primer_enfogue senalado es (c()mo el drgano de gobierno, que esta
formado por personas, es el lugar en donde se hacen los acuerdos sobre las
acciones® que van a tomar para poder realizar las tareas’ de cada una de las
personas y que se convertiran en funciones® las cuales se establecen en el
plan estratégico de la organizacién,(

En el segundo enfoque se indica el émbito de las personas que conforman

la organizacién} se ejemplifica lo que se va a hacer y por quien se va a hacer,
se adquieren compromisos que conllevan al reparto de tareas entre las
personas y a su vez se establecen las responsabilidades que adquieren al

momento de desempeniar cierta funcién en la estructura® de la organizacion.

Mediante la consecucién de este modelo, es como se puede establecer en

———

un_grupo de personas que tienen un objetivo en particular, el espiritu

profesional, el cual (ayudaré a que el proceso directivo sea todo un desarrollo
estructural que vaya cambiando conforme se modifique la orientacion
estratégica[ evitando las acciones innecesarias, peligrosas duplicaciones de
funciones y las fragmentaciones de los lazos afectivos existentes en una

organizacion y sobre todo en una empresa familiar.

? Los compromisos deben ser medibles y cuantificables, porque posteriormente se convierten en
objehvos de la empresa.

Accmnes Qué se va a hacer y quién las va a hacer.

Tareas Resultado de conjunto de acciones que responden a un mismo objeto unitario
Funcaén Agrupacion de tareas en relacion a un mismo tema, creando un cometido genérico
? Estructura: Ordenacion de personas en relacion de poder.



Este es el camino para llegar a establecer el primer paso, el cual es
iIndispensable para poder institucionalizar cualquier tipo de empresa formando
un conjunto relacionado y jerarquizado tanto de lo buscado como de las

acciones que se llevaran a cabo.

No se debe olvidar que es fundamental para una empresa exitosa, pasar de

un ambito estratégico a la estructura y nunca al revés.



FORMACION DE UNA EMPRESA FAMILIAR BASADA EN SU TOTALIDAD
EN LOS LAZOS FAMILIARES

Uno de los principales fundamentos para entender una estructura familiar,

es conocer exactamente el termino de empresa familiar.

No se ha llegado a concordar una sola definicion, ya que cada quien define
este tipo de empresa segun el enfoque que le conviene'®, motivo por el cual no
se encuentran definiciones muy aceptadas de empresas familiares, a pesar del

estudio que se les da.

Una prueba es que generalmente al oir hablar de una empresa familiar,

existe la tendencia a confundirlas con empresas PYME''| por eso, es

importante mencionar, que las empresas familiares tienen un papel destacado
dentro de las principales companias mundiales, ya que se originaron con bases
meramente familiares pero supieron llevar satisfactoriamente la transicion de

una generacion a otra, por lo tanto y para efectos d/e esta mvestlgacmn se

2 Sscloe ALL rF In Do

analiza la siguiente definicion de un experto: LINA Frdasars s Fle
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Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo, en

la que el control de los votos esta en manos de una familia determinada.?

Esta definicion da como parametros, que en la empresa familiar se tiene la
existencia de relaciones interpersonales entre un dirigente o varios que estan
sujetos a influencias en sus comportamientos, pero los cuales para que sean
orientados a la estrategia deben saber combinar la tradicion y la experiencia
con la intuicién y la prudencia necesarias para establecer objetivos a corto
plazo que sean viables desde el punto de vista humano, y que promuevan la

participacion responsable de los miembros resolviendo las diferencias por

- NEUBAUER FRED; LANK, ALDEN G., La empresa familiar, Deusto pp. 45-55
' PYME: Término utilizado para denomlnar a Pequefas y Medianas Empresas.
"2 Cfr. Ibid, p.53.




medio de soluciones consensuadas y no por la confrontacion, lo que lleva al

desgaste de los lazos familiares.

Aqui empieza la ejemplificacion de la empresa modelo de este trabajo, ya
que éste fue el origen en 1933, como un negocio de compraventa de calzado

para bebé por docenas, motivo por el cual adopta el nombre de “La Ciguefa,
SA”

Sus fundadores, el sefior Enrique Torres Osuna y la sefiora Adelaida
Duenas, al principio buscaban un negocio pequerio que les diera los suficientes
ingresos para poder sustentar a su familia. Al paso del tiempo el negocio, fue
adquirido por sus hijos Enrique, Jesus y Ramén Torres Duenas, el cual, con el
tiempo se convirtid en un pequeno taller en donde fabricaban una minima

cantidad de calzado para dama.

Los lazos familiares fueron muy fuertes para mantener una empresa en una
vida continua util, pero también conforme fueron entrando personas que ya no
eran familiares directos se dio el momento en que se tenian que establecer
parametros que fueran rigiendo las diferentes acciones que se querian llevar a

cabo en la empresa para que no perdiera su rumbo.

Esta empresa aunque cambid de duefios al fallecer los primeros
fundadores, paso a posesuon de los hqos pero Enrique y Jesus, compran las
partes de sus hermanoé y ?éAIM1§ /Efe/?ejsbrero de 1956, se inscribid oficialmente
como una fabrica de calzado para dama ubicada en |a calle de Francisco Zarco
# 309, pero en su estructura nunca se registré una transicion de etapa

evolutiva de la empresa, es decir, siguio en la etapa de propietarios.

Aunque tuvieron obstaculos durante su vida, como toda empresa, los

propietarios tuvieron la vision para sacar adelante la empresa y seguir



trabajando para lograr establecerse y llegar a ver su empresa como una

organizacion que permaneciera dando frutos por largo tiempo.

En el transcurso de los afios los hermanos Torres Duefas decidieron
separarse quedando como unico duefio el Sr. Enrique Torres Duefas quien el
1° de septiembre de 1967, inaugur6 el local que actualmente ocupa esta
empresa ubicado en José Maria Vigil # 1519'°.

Durante todo este tiempo se puede considerar que la empresa se mantuvo
en la primera etapa del ciclo evolutivo de una empresa familiar, debido a que
su interés como integrantes de un negocio familiar era el que funcionara
exitosamente para que se convirtiera en un patrimonio valioso para todos y
cada uno de ellos, ya que los lazos familiares estaban regidos por una cabeza,
que era el gerente propietario, al cual se le respetaba y era el que tenia la

ultima palabra y en si las riendas del negocio.

Segun investigaciones realizadas durante la generacién de la propiedad y
direccion en la primera etapa, el fundador busca asegurar su patrimonio, a su
conyuge y tener una planificacion de lo que les puede dejar en un futuro a su
familia y que en ese momento es el sustento vital para la misma, por eso esta
etapa se puede manejar mediante puros lazos familiares, ya que se puede
trasladar la jerarquia familiar a una jerarquia empresarial, porque el que va a
tener el liderazgo va a ser la persona que se desarrolle mejor en ese ambito,
ya que lo que se busca en cuestion directiva es la supervivencia y el

crecimiento de la empresa, para después poder aspirar a nuevos horizontes'*

En el afio de 2001, la empresa tiene que experimentar la transicion a la
segunda etapa, |la sociedad de hermanos, ya que el gerente fundador fallece y

deja como propietarios a su esposa y a dos de sus hijos; fungiendo uno como

'* Manual de Bienvenida “La Cigliefia, S A.de C.V."
" DAVIS, JOHN A.; MC COLLOM HAMPTON, MARION: LANSBERG, IVAN; Empresas Familiares:
Generacion a Generacion, McGraw Hill, pp. 72-73




director general de la misma y el otro dedicado principalmente a lo relacionado
con la produccion.de la planta.

El problema palpable en esta situacion, es que la empresa.no-tenia ningun
tipo de planeacion acerca de los problemas a los que se podria enfrentar en el
momento en que faltara el fundador y es en esa circunstancia cuando resiente
la falta de una estructura organizacional, por que ya no es una comunidad de
hermanos unicamente, sino que es una fusion entre la segunda y tercera
generacion, el consorcio de primos. La empresa en si no tiene estructurados

los tres subsistemas de una empresa familiar indicados en el modelo de los
tres circulos.

Propiedad

Estructuras.
Junta de Accionistas
Consejo de Administracion

Plan de
Estratégico

Estructuras.
Consejo de Familia

Estructuras.
Equipo de Desarrollo
Gerencial
Plan.
Plan de Desarrollo Gerencial

Plan.
Plan de Familia

Familia Negocios

Estructuras y Planes en el modelo de tres circulos'”

Segun las referencias tomadas, la empresa deberia de seguir en la etapa-
de la comunidad de hermanos, pero por su crecimiento irregular fue
introduciéndose en la “dinastia familiar’ adquiriendo puntos de vista e intereses

diferentes, o que empieza a afectar el rumbo que llevaba en un principio,

> Cfr. Ibid, p.236.



ademas de obstaculizar el desarrollo en el entorno competitivo en el que esta

viviendo.

El actual director general?(ésté llevando el negocio con mayores obstaculos
que los que tenia el propietario fundador, ya que la transicion entre una
generacion y otra necesita seguir con la misma pauta entre todos los
integrantes de |la empresa, situacion que no sucede entre la primera y segunda
generacion. La causa principal es que(’fal propietario fundador tenia el liderazgo
de la empresa, era una persona muy organizada que tenia su vision bien
establecida y era el lider tanto familiar como empresarial, pero al realizar la
sucesion de poderes no se ha podido mantener un equilibrio entre los cambios
del entorno y la transicion de generacion en generacion, debido al rol operativo
que funge el actual director.

Desde su origen hasta este momento la empresa ha manejado un sistema
estructural solar, ya que las maximas decisiones que se toman en la empresa
son aprobadas por el socio fundador y no existe accion alguna que no tenga
que ser aprobada por él, este es el principal obstaculo ya que en la actualidad
no es una estrategia competitiva, porque el socio propietario debe estar

enfocado a la funcion estratégica y no a la operativa.

La siguiente estructura sugiere el principal problema dentro de la
organizacion, ya que era el modelo predominante a mediados de los afnos
ochenta, y en esta etapa competitiva, es uno de los principales factores de
fracaso en las organizaciones donde predomina el componente familiar sobre

el empresarial, haciéndolas poco competitivas, profesionales y no
institucionalizadas.



Disefio y
Ventas

Produccion

Administracion
General y
Finanzas

Recursos
Humanos

Estructura Organizacional Actual

Esta estructura fomenta el crecimiento irregular dentro de la organizacion,
ya que los puestos directivos no son utilizados tomando en cuenta la formacion
y experiencia profesional de sus miembros, sino que se enfoca a los lazos

familiares y afectivos que unen a los propietarios gerentes con los demas
miembros de la empresa.

El entorno ha ido cambiando desde mediados de los afios ochenta, ya que
ha llegado una nueva generacion de familiares mejor preparados y de
directivos profesionales que han intentado ayudar a la transformacion que
quiere sufrir la empresa, sin alcanzar éxito debido al hermetismo de los duefios
y a la falta de un plan gerencial de desarrollo que permita la promocion del
cambio entre el predominio de la esfera familiar al de las decisiones de la
esfera empresarial.

El diagnostico se puede elaborar al identificar las deficiencias que se

tienen en varios procesos administrativos de la empresa, condicion a modificar



para poder hacer la empresa familiar una organizacién rentable, productiva y
competitiva, pero a su vez, también existe la otra cara del problema, la
resistencia al cambio, lo cual aunque se tiene el conocimiento del problema es

una situacion dificil de afrontar y siempre habra roces en cuestion de cambios.

Para identificar la situacion antes mencionada en cuanto a procesos

deficientes se puede verificar analizando los siguientes puntos en concreto:

= No existe planeacion alguna, lo cual se traduce en que no se tiene
una planeacion estratégica del negocio y lo que nos lleva como
consecuencia que no cuenta tampoco con una estructuracion por
departamentos.

= Unicamente se identifican las funciones principales de las areas
vitales de la organizacion, mas no se tienen separadas entre ellas
mismas, ya que todo tiene que tener la aprobacion del director

general.

* Por la falta de organizacion no se tiene un ambiente de trabajo
propicio para incentivar la competencia y el trabajo en equipo para la
consecucion de metas y objetivos, ya que éstos ni siquiera estan

fijados.
* Empresa viciada en varios procesos administrativos y operativos;
* Existen duplicidad de jefaturas para todo el personal, por lo que se

crea una confusion de mandos para los empleados, ya que se van

con el jefe que mas les conviene segun la circunstancia.

& LM T
e

* No existe un criterio uniforme para la toma de decisiones, se toman

de acuerdo al momento y/o situaciéon en que se vive.
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= Falta de liderazgo y organizacion, ya que el Director y Propietario de
la empresa se encontraba muy ocupado resolviendo los problemas
de todos los departamentos, lo que ocasiona que pierda la vision

general de a donde quiere dirigir su negocio.

» Falta de controles administrativos en la produccion, lo que se

transforma en fugas economicas.

Pero esto no es todo, dentro de la posicion actual de la empresa, también

se tienen puntos a favaor.como son:

* Contar con personal calificado profesionalmente, ya que ellos van
ingresando a las diferentes dareas administrativas, siendo el

momento clave para la estructuracion de la organizacion.

* El personal tanto familiar como no familiar se encuentra en una
buena disposicion para responder a las exigencias de la empresa

para cumplir con compromisos externos e internos.

*= Tiene apoyo tanto de sus principales clientes como de sus
proveedores; lo cual es una ventaja competitiva sobre las demas
empresas porque tienen trabajo y los recursos para cumplir los
requerimientos de producto, situacion no muy comun en la

actualidad, por la crisis econdmica del pais.

Las fortalezas son un punto de partida considerable para obtener resultados

favorables en la implantacion de la estructura que se propone.



TRANSICION DE UNA EMPRESA FAMILIAR A UNA EMPRESA
ORIENTADA EN LA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

El cambio que se pretende que sufra esta empresa es la unificacion de la
propiedad de la misma, quedando un consejo administrativo familiar, el cual
este formado por lideres visionarios que manejen el negocio y al mismo tiempo
inculguen en sus posibles sucesores,-que integraran poco a poco la direccién
administrativa, el interés de sacar adelante el negocio familiar para convertirlo

en el patrimonio de la familia.

Este es el momento en donde se empiezan a marcar las etapas evolutivas,
mediante la interaccion de los tres subsistemas que intervienen en las
diferentes generaciones de una empresa familiar'®, y que son los que hacen
las estructuras, planes y direccion de una empresa familiar, los cuales son los
propietarios, la familia y la empresa en si. Los tres subsistemas se ven
favorecidos por una estructura que los coordine y que les ayude a
desarrollarse, misma que generalmente no se contempla al momento de una
creacion de empresa familiar, porque ven todo el panorama color de rosa y
nunca se ponen a pensar en que, en un momento de sucesion de poderes, ya
existiran intereses diferentes y si no se tiene previsto hacia donde se quiere ir

se puede fracasar en esa transicion.

El subsistema que influye en la primera generacion es el de la Propiedad,
puesto que la primera generacion es la del duefio propietario. Esta etapa se
caracteriza por un propietario controlador en donde todas las acciones, tareas
y funciones de cada uno de los administrativos se encuentran basados en un
jefe de familia y en la propiedad de la misma, que aunque sea una empresa
que representa un negocio, no alcanza a tener la vision de negocio porque se
sigue la misma jerarquia que en una familia, el jefe maximo es el fundador de

la empresa y conforme van creciendo los hijos ingresan a las diferentes areas

'® Cfr. Idem 15



de la empresa pero sin un plan de desarrollo gerencial, como lo marca el
modelo en la tercera esfera, sino como un plan de familia en donde la empresa

es el sustento de los hijos.

Durante la generacion de la propiedad y direccion en la primera etapa, el
fundador busca asegurar su patrimonio, a su conyuge y tener una planificacion
de lo que le puede dejar en un futuro a su familia, esta es la razén del manejo
mediante lazos familiares, ya que se puede trasladar la jerarquia familiar a una
jerarquia empresarial. Pero realmente, el liderazgo lo obtendra la persona que
se desarrolle mejor en ese ambito, ya que lo que se busca en cuestiones
directivas es la supervivencia y el crecimiento de la empresa como tal, para

después poder aspirar a nuevos horizontes'”.

Es importante sefalar que se deben considerar la creacién de érganos de
gobierno como son las juntas de accionistas y el consejo de administracion, los

cuales seran los encargados de la toma de decisiones de la empresa.

En esta transicion existe una coordinacion entre los tres subsistemas, ya

gue se unen en ciertos aspectos que es lo que facilitando el crecimiento de la
empresa.

Después de la etapa del Propietario, sigue la de la Sociedad o comunidad
de hermanos, en donde lo més importante es separar las funciones que se
desempenan tanto como propietario y como familia en donde en las dos
etapas se buscan los intereses de la familia, pero visto desde un enfoque
diferente, ya que el consejo de administracion estara integrado por miembros
externos a la familia que compartan los mismos intereses y asi evitar rivalidad
alguna. Aqui se tiene que tomar una desvinculacién entre la propiedad y la
direccion porque los miembros del consejo de administracion tendran que tener

habilidades diferentes entre ellos para enriquecer dicho érgano.

" cfr. Idem 14



Los factores que influyen en la transicion de generacion en generacion y a

la vez que facilitan una buena sucesion, son los que estan contemplados por la

familia en general y por el mismo duefio, ya que asi se garantizara que todos

caminaran hacia el mismo objetivo.
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ALTA PROBABILIDAD

BAJA PROBABILIDAD
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Empresa solida y rentable;
Satisfaccion en el trabajo;

Liderazgo flexible y
progresista;

Analisis y planificacion para
la sucesion.

Empresa marginal;
Presion sobre familiares;

Prohibicion de otras
actividades;

Falta de planificacion de la
sucesion;

Negarse a delegar el poder.

rm 2OV
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Los familiares trabajan en la
empresa,

Familia comprensiva y
solidaria;

Sucesores capaces y
experimentados.

La empresa no parece
atractiva

Factores que influyen sobre la probabilidad de una buena sucesion'®.

Las mayores amenazas para una buena sucesion no son factores externos,

forman parte de la empresa.

sino que son de indole familiar y de la personalidad del fundador o director de
la compania, ya que a final de cuentas es él el que establece el plan de
sucesion en conjunto con su consejo de administracion para que se lleve a
cabo el éxito en la empresa, ya la transferencia del control de una organizacion

tiene implicaciones en ambitos econémicos y de poder para todos los que

" LEA, JAMES W.; La Sucesi6n del Management en la Empresa Familiar, Garnica Vergara, p.32
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Dentro de una empresa basada en las relaciones familiares, se necesita de

un organo de gobierno, el cual, va cambiando conforme la etapa en la que se

encuentre la organizacion.

El consejo de administracion va a tomar dos enfoques, dentro de la etapa
de la Sociedad de Hermanos; en el primero se abarcara la junta de accionistas,
que ayuda a perpetuar el espiritu de la propiedad y que trae como
consecuencia que los miembros del mismo sientan un compromiso tanto
personal como financiero con la empresa (estructura que no existe dentro de
esta organizacion) y en el segundo sera el consegjo de familia, el cual discutiré
las cuestiones relacionadas con la participacién de la familia dentro del
negocio. El consejo de administracion continia en sus actividades de
formulacion de politicas, objetivos y la supervision del desempero
organizacional pero analizando las situaciones fuera de la vision de propietario
o direccion.

Este drgano, irda ensefiando a los colaboradores de la empresa a realmente

ser participantes responsables y con iniciativa-

Al adoptar esta estructura tan simple, se cuenta con un instrumento util en
la primera etapa del negocio, indispensable cuando se pasa a la etapa de
sociedad de hermanos o en una expansion ya que éste ayuda a alcanzar el

equilibrio optimo entre la familia y los directivos, ya sean ajenos o los mismos
familiares.

Los empresarios de éxito suelen ser individuos muy competitivos y seguros
de si, que tienen una fe absoluta en sus ideas, su juicio y su capacidad para el
trabajo arduo y productivo es alto, es por eso, que generalmente subestiman la
creacion de una estructura empresarial y su empresa la hacen basandose en
los lazos familiares y en el liderazgo que toman tanto por su posicion familiar

como por la forma en que se desemperian dentro de la empresa. Pero este es



un problema cuando un empresario considera la posibilidad de transferir a otra
persona los frutos de su éxito ya que generalmente lo hace pensando en
familia y no en la empresa como tal, siendo la causa de que la transicion de
una empresa familiar a una institucionalizada, sea un golpe tan duro en su vida

y el motivo principal de que fracasen.

|
Al momento de una transferencia de poder, debe ser a una.persona Iider, la
cual no es siempre la persona que funda el negocio, el que lo dirige o
simplemente el de mayor edad, sino que es el que visualiza el futuro, establece
politicas y sobretodo el que da un ejemplo a todos sus seguidores, es aqui
cuando se identifica quien es el lider en la empresa porque es el que va a

poder lograr la institucionalizacion de la empresa familiar sin mayor problema.

Un paso muy importante cuando la empresa familiar se va desarrollando y
sobretodo cuando la linea de poder ya no es directa, es el buscar estrategias
para que la empresa como tal sea transferida a la familia y viceversa, se sigan
buscando los intereses comunes que se procuraban al inicio del negocio, y
ademas que siempre se mantenga la misma cultura empresarial entre los
integrantes y que estos mismos sean involucrados en todos los ambitos con el
desarrollo exitoso del patrimonio que les fue concedido generaciones atras
desarrollando el interés de que permanezca la empresa y pueda llegar a mayor

vida util de la misma.

Esta estrategia que se propone es el venderle la empresa a la familia, tanto
como negocio como patrimonio familiar, y generalmente, como ya se habia
mencionado es un paso crucial en la vida de la empresa, porque se requiere un
conocimiento total de la planeacion estratégica del negocio, es decir, del
producto o servicio que ofrece, lo que busca, el mercado al que va dirigido, sus
objetivos, estrategias, politicas y procedimientos que adquiere la empresa y en

si, que adoptaran todos los que formen parte de ella.
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En este proceso se tiene que aprender, que como directivos no se va a
tener la politica de gque todo miembro de la familia que quiera ingresar a los
puestos administrativos lo vaya a hacer por la relacion consanguinea que se
tiene, sino que lo hara por sus propios méritos, por la profesionalizacion y
experiencia que adquieran-asi-como- el interés. que muestren por sacar la
empresa adelante, no solamente por seguir con la tradicién o para ahorrarse la
fatiga de estar en otra empresa donde no seran reconocidos mas que como un
empleado.

Esta postura es muy dificil, porque aunque se le conozca como el familiar
del duerio, el respeto se gana mediante las acciones no por la posicion que

tenga o la funcion que desempene dentro de la organizacion.

Al abarcar la estructuracion marcada en el modelo de los tres circulos“’,
pero atendiendo el subsistema del negocio y de la propiedad se tendria un

enfoque empresarial, es decir profesionalizar la empresa.

Dentro de un analisis del desarrollo de una empresa se encuentran tres

etapas por las que debe pasar toda organizacidon antes de crecer, las cuales se

muestran a continuacion.

'Y Cfr. Idem 15



ETAPA CARACTERISTICAS

Orientacion al Producto Identificacion del producto o servicio y la
colocacion_den el mercado, al igual que el
desarrollo de u n sistema de produccion y de
management para distribuirlo.

Orientacion al Proceso Se cumple con éxito el proceso basico y se
introducen métodos y controles para mejorar
su efectividad y eficiencia.

Orientacion a la Planificacion La empresa estd madura y se planifica para
formalizar las actividades permanentes y
proporcionar una base para una efectiva
gestion identificando nuevas oportunidades y

promoviendo el crecimiento.

Etapas del desarrollo empresarial’®

La empresa ejemplificada se encuentra en la tercera etapa, pero ain no esta
establecida formalmente para crecer, ya que no tiene la planeacion estratégica

sistematica y entorpece el crecimiento exitoso de la empresa.

La empresa se encuentra en un punto de saturacion, lo que significa que
todo lo que era efectivo en su tiempo, ahora ya no puede sostener el crecimiento
irregular de la misma por lo que se tiene que dar un giro en la estructura, es decir,
dejar de ser tan centralizada y adquirir habilidades de gestion mas sofisticadas
que permitan sustituir el énfasis en el control por la coordinacién y la familia, para
adaptarse al desarrollo y establecimiento de una disciplina y un enfoque que

considere la gestion profesional.

Como en todo sistema de cambio, se encuentran obstaculos que frenan la
profesionalizacion, pero los cuales deben estar contemplados dentro de la
planeacion estratégica en donde se integran todas las partes de la empresa para

convertirla en una unidad coherente y manejable, esta es la situacion que esta

*’ LEACH, PETER,; La empresa familiar, Gamica Vergara, p.127




ocurriendo en la empresa, que no se puede deslindar de los lazos afectivos con
los que se unen los integrantes y se trata de compensar la profesionalidad por la

familiaridad, situacién que es grave en una etapa de desarrollo de empresa.

La forma de pensar que se tiene que inculcar en los duefios de empresas
familiares es el buscar sortear los obstaculos que se presentan para poder
profesionalizar las empresas y que asi se adquieran firmes compromisos, ya que
este paso no es una cuestion superflua dentro de una organizacion, sino que es
medular para que el manejo de la empresa sea algo agradable, gratificante y

creativo y no se convierta en el camino a una muerte prematura.

A continuacion se explicara una forma de management estratégico’’ que se
puede aplicar dentro de la empresa modelo para solucionar los problemas raices
de la misma:

1. Elaborar un plan estratégico de la empresa: Definir exactamente la forma
en que se van a alcanzar los objetivos (parte fundamental para la
profesionalizacion de la empresa). Los puntos que se tienen que considerar

son los que marca el siguiente modelo.

/ Planificacion

Procesos
basicos de
gestion y
consideracion

es sobre la
gestion
eslrategica

A

Organizacion

Control

Manejo de Presupuesto 4 Dotacion de Personal

Gestion estratégica™

" Management Estratégico: Proceso por el cual se analizan los principales componentes de |a
empresa y desarrolla planes que reflejen las metas posibles. Integra todas las partes de la
organizacion.

2 Ibid p. 141



Para poder disefiar adecuadamente el plan estratégico se recomienda
hacerlo alejado del contexto empresarial y en conjunto con el consejo de
administracion, una vez que se tengan establecidos los lineamientos que

va a seguir la empresa.

Después de desarrollar el plan estratégico se redactara el plan de
management en donde se especificara la estructura documentada de la
organizacion junto con la descripcion de cada uno de los puestos, las metas
de desempefio y su sistema de evaluacion, un plan de capacitacion y
desarrollo y los parametros de supervision y control de los mismos. Lo mas
importante de este procedimiento es que se creard una estructura
transparente, en donde se descentralizara el poder y realmente se contara
con gente capaz de desarrollar su puesto, no solamente estara ahi por los
lazos de sangre o afectivos con que se cuente, entonces se empezara a
cumplir con la institucionalizacion de la empresa familiar. De la misma
forma ayudara a los directores de la empresa a que no sientan el
compromiso o el deseo de incluir a la familia como una asociacion de
beneficencia, sino que tendran el enfoque de que todo el que colabore en
la empresa tiene que cumplir con los requisitos establecidos sino, tendra

que buscar oportunidad de trabajo en otro lugar.

En este punto, es importante incluir una estructura organizacional sugerida
para la empresa ya que al momento de ir institucionalizando se rompera
con el sistema centralizado que se tiene y las lineas tanto de autoridad,

como responsabilidad y comunicacion estaran mas claras.
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3. Establecer sistemas de supervision y de informacion oportuna para poder

cuantificar los resultados de los planes y evaluar su precisién, cumpliendo
con las siguientes caracteristicas: Simplicidad, practicidad, frecuencia y
accesibilidad.

La comunicacion es un paso muy importante, porque el contar con un
sistema defectuoso representa un problema en cualquier etapa de una
empresa ya que merma la gestion que se trata de implementar. Es por eso
que se tiene que tener comunicado a todo el personal que forma parte de la
empresa sobre lo que se esta haciendo, los avances y/o retrocesos que
tiene la organizacién asi como toda la informacion que afecta el rendimiento
de la misma empresa y de igual forma se aplica en el trabajo en equipo, ya
que la comunicacion estimula esta dinamica de trabajo y a la vez ayuda a la
creacion de una organizacion estable.

El asesoramiento y asistencia externa, es la ayuda que puede proporcionar
las personas que estan viendo la empresa desde otro punto de vista, y esto
ayuda en una gama de cuestiones de planeacion, sucesion y operacion, las

cuales son valiosas ya que al formar parte de los consejos de
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administracion enriquecen las ideas y la toma de decisiones que se llevan a
cabo, por lo que contrarrestan la intervencion de las firmas familiares. De
esta forma se puede alcanzar la profesionalizacion de la empresa, que es el
entrar en sectores inexplorados para poder hacer aportaciones particulares

estrategicas.

El englobar los tres subsistemas del modelo de los tres circulos® y convertirlo
en uno coordinado que va a dar como resultado la estructura directiva de la
empresa, es el enfoque de la tercera y Ultima etapa donde se pierde la base de los
lazos familiares para convertirse en una empresa institucionalizada. Es en este
momento es cuando las empresas familiares, deben definir si siguen contando con
la participacion de los parientes en alta direccion y si es asi, el establecer un
departamento de Recursos Humanos basado en la perspectiva del desarrollo, es
decir, que le preste atencion a la trayectoria profesional, para diferenciar entre las

expectativas y el ascenso de los gerentes tanto familiares como ajenos.

Por esto, se propone en el modelo un desarrollo gerencial, el cual es un
proceso permanente en toda la empresa que contempla la administracion de las
carreras profesionales de los parientes como un punto importante durante las
etapas de trabajo conjunto y sucesion, porque aqui se establecera en una politica
general de la.empresa, que solamente formaran parte de la empresa, las personas
que tengan la capacidad suficiente para desarrollarse profesionalmente dentro de

la empresa, sin importar si es familiar o no.

Se recomienda que para poder dar inicio a este desarrollo gerencial se
establezca un equipo de desarrollo que este integrado por el propietario-gerente,
por el director de recursos humanos y por los gerentes de alta direccion de las
diferentes areas de la empresa, siempre y cuando no rebase de seis integrantes.
La contribucidon méas importante que hara al inicio de este equipo, sera el atenuar

el impacto del estrés para la familia y para la empresa al momento de la transicion

= Cfr. Idem 15



de etapas, ya que crece la objetividad en cuanto a los lideres de la compariia

como a los posibles sucesores de la propiedad de la empresa®.

Para unificar la implantacién de este cambio de enfoques que se ha manejado
a lo largo de la presente investigacion, es importante mencionar que todos los
cambios se tienen que hacer de forma en que se busque una motivacion en el
personal para no dafar los lazos familiares como tales, y asi se asimile el nuevo
enfoque que se dara al negocio familiar para garantizar, en mayor porcentaje, la

supervivencia de la misma generacion tras generacion®.

Algunas sugerencias claves para dirigir al personal y motivarlo a que cambie su
enfoque sin sentir una imposicidn gerencial, ni exagerada resistencia al mismo,
debera manejarse sin hacer diferencia alguna en el manejo del personal familiar y
el no familiar, porque los nuevos lazos que uniran a los miembros de la empresa,
sera el pertenecer a la misma organizaciéon y el alcanzar los objetivos que se

hayan establecido para la misma. Es importante tomar en cuenta lo siguiente:

1. Establecer criterios de manejo claros y explicitos con relacion al personal y miembros de la familia
Mantener una clara distincién entre las consideraciones acerca de la propiedad y el management.
Los empleados de la familia tienen que ser remunerados y promovidos, de acuerdo con sus
contribuciones a la empresa, y su rendimiento se debe evaluar regularmente y con objetividad de
acuerdo a los métodos que se aplican a todo el personal, establecidos en el management
estratégico.

4. Ocuparse activamente de atraer y motivar al personal calificado ajeno a la familia, para reconocerlo
abiertamente y recompensar su contribucion.

5. Alentar a los empleados a utilizar sus propios juicios y adjudicarles la responsabilidad por los
resultados, comunicando metas y responsabilidades a cada uno.

6. Adoptar planes de incentivos que definan cuidadosamente qué es lo que se planea desarrollar en la

empresa

Sugerencias clave de direccion y motivacion del personalzs.

4 Cfr. Idem 12

*> Administracién del Cambio: Es la relacién que se logra entre la estrategia de la organizacion, la
estructura y los sistemas de recursos humanos, asi como lograr un ajuste entre ellos y su
gdecuacién al medio ambiente organizacional.

*® Ibid. pp. 184-185




Como enfoque final, se puede establecer que el sistema de administracion de
recursos humanos, es el encargado de que el plan de desarrollo gerencial y el de
direccion y motivacion del personal estén funcionando ya que es este el
departamento que se encarga de los sistemas de evaluacion del desemperio, la
compensacion, opciones de beneficios, la administracion del cambio y la
supervision, lo que no permitira posponer el trazar un esquema general del plan de
desarrollo tomando en cuenta puntos clave para no dafar los lazos familiares pero

que a su vez permitiran ver la institucionalizacion de una empresa familiar
orientada a una estrategia empresarial.



CONCLUSIONES

Dentro del documento se pueden analizar dos problemas principales de la
empresa, los cuales se detallan junto con su solucion, aunque es una tesina
del tipo uno, soluciéon de un problema especifico, se puede tomar como una
situacion general de la mayoria de la empresas familiares que no han
alcanzado un alto desemperio. Esta conclusién, la sostengo debido a que el

origen de estas empresas, generalmente es igual o muy similar.

Al estar investigando en las diferentes fuentes, encontré que el 95% de las
companias mexicanas son bajo una estructura familiar, propiedad que podrian
ser el motor de éxito del pais si se supieran manejar bajo un esquema
institucionalizado al momento en que los lazos familiares se empiezan a tornar

dificiles en el desarrollo de la misma empresa.

Hoy en dia nos podemos dar cuenta que el problema no es que existan
empresas familiares, sino que como se ha comentado a lo largo del trabajo es
un buen comienzo para las companias, pero lo que se tiene que ir haciendo es
dar el giro para que no mueran en la transicion de la primera a la segunda

etapa sino que se consoliden y puedan permanecer en la tercera etapa.

Las empresas familiares en si tienen un vicio muy grande que a su inicio
son unas companias pequenas, que salen adelante por la tenacidad y vision
que tiene el socio fundador, pero que al momento en que tienen que ir
creciendo se encuentran con obstaculos muy fuertes como puede ser la falta
de apoyo economico para aumentar el capital, asi como el crecimiento sin un

orden légico de los diferentes procesos con que cuenta la empresa.

Entender esta investigacion, trae como consecuencia el conocer un poco
mas a fondo la mentalidad de los empresarios familiares, sobre todo del estado

de Jalisco, puesto que en varias investigaciones que hice para poder



desarrollar la tesina, me di cuenta que los factores mas importantes que no
permiten una adecuada estructuracion enfocada a la estrategia de la empresa
es el hermetismo de los duefios propietarios y como consecuencia la
centralizacion del poder, que por no dejar que alguien mas realice el trabajo y
tome decisiones, no delegan el poder, creando un cumulo de actividades y
presiones que llegan al grado de no poder tener una vision global del negocio y
se crea un ceguera de taller, la cual va creciendo y con el paso del tiempo se
convierte en una costumbre que merma cualquier tipo de cambio que se quiera

implementar en dichas organizaciones.

Esta situacion no es la misma en otras ciudades industrializadas del pais,
ya que por influencias extranjeras o por dinamismo se tienen que ir empapando
de nuevas practicas que los ayudan a tener una mentalidad con mayor

abertura al cambio.

Al analizar el documento, el primer problema que se trata es el de la falta de
una planeacion estratégica, la cual se establece que puede ser solucionada
mediante la eleccion del futuro de la empresa. En este caso ya se tiene una
cierta vision en la empresa, lo que no se ha podido alcanzar es la forma
sistematica de trabajar, debido a que todo lo entienden del modo intuitivo y es
lo que esta llevando al fracaso a la empresa en este momento de crecimiento

de la misma.

La solucion que se propone es crear un consejo de administracion para
poder establecer tanto los intereses que busca la familia consolidar en la
empresa, como los objetivos y estrategias que se utilizaran para llegar a los
mismos intereses, estableciendo politicas generales que ayuden al enfoque

empresarial sobre el familiar, alcanzando la institucionalizacion.

Para poder alcanzar esta solucién se tiene como apoyo dos puntos que son

esenciales para formalizar una institucion:
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1. Identificar la fuente principal del ingreso para poder desarrollar sus

procesos y las mejores practicas.

2. ldentificar los procesos de soporte basico para que se pueda ir
funcionando mejor en cuanto a sistemas, capital humano,

comunicacion, motivacion, etcétera.

Si se cumplen estos dos puntos, es mas facil concientizar a los propios
miembros de la estructura para que identifiquen realmente hacia donde van, y

asi lo catalogaria como el principio de la planeacion estratégica del negocio.

El segundo problema que se analiza es la falta de controles administrativos,
esto es a raiz del primero, ya que por no tener una planeacion estratégica, ni
una estructura directiva, se encuentran con duplicidad de funciones, de
mandos, un ambiente hostigante tanto para la familia como para los empleados
no familiares, ya que cada quien busca satisfacer sus propios intereses
derivados de las diferentes culturas y educaciones que ha recibido cada uno de
los miembros de la familia, asi como de la falta de expectativas que se pueden
llegar a crear por la carencia tanto de planes de sucesion como de planes de
desarrollo gerencial, porque no existe un régimen que establezca los
procedimientos o politicas a seguir en cada toma de decisiones, lo que trae
como consecuencia que se centralice el poder y en cuestiones de desacuerdo
exista la confrontacion entre las partes, situacion que desgasta las relaciones

familiares existentes en la misma.

Derivado de lo anterior, tenemos otra consecuencia, la cual es la saturacion
de gente profesionista que no le interesa desarrollarse como tal, sino que con
cumplir la minima parte de sus responsabilidades y mientras el negocio

subsista y les de el minimo sustento estan conformes.

.



Para poder implementar lo que contiene este trabajo, se tiene que lograr
establecer que cada persona que interviene en la empresa tenga asignada
formalmente sus responsabilidades, funciones y metas, las cuales las debera
desempenar correctamente para poder permanecer dentro de la empresa,
porque lo que tenemos que hacer es buscar la profesionalizaciéon, como
mencionamos a lo largo del trabajo, ya que una empresa, sea o no familiar,
busca siempre un fin de lucro, lo cual no podra conseguir si se encuentra
solapando o solventando las deficiencias del personal que forma parte de ella

por el simple hecho de ser familia.

El punto clave para que se pueda lograr todo lo propuesto en este trabajo,
es el que el director de la empresa se convierta en un lider visionario que
pueda separar el negocio de la familia y que a la vez, a la misma familia le
pueda vender la empresa y viceversa para que ellos se comprometan con los
intereses de la misma y los conviertan en los intereses particulares y ellos

crezcan en conjunto con la misma.

Un lider de la empresa familiar juega un papel preponderante en el
desarrollo y supervivencia de la misma, y conforme pasan los afos debe de ir
jugando un papel menos protagénico, porque €l debe disfrutar de los frutos que
sembro en un pasado, pero este enfoque lo comprenden muy pocos directores,
lo que hace dificil empezar a delegar las funciones de la empresa. Este punto
no se logra con facilidad debido a la naturaleza del mexicano, ya que no sabe
trabajar en equipo y quiere sentir que tiene el poder sobre las diferentes
situaciones, por lo que siempre se movera para alcanzarlo, sin importar (en
muchas ocasiones) lo que tenga que hacer, es por eso muy importante el papel
que juega la formacion y educacion de la familia desde la casa ya que ahi se

forman los valores que se reflejaran en la organizacion.

Hay que recordar también, que una empresa esta formada por personas, y

sin éstas, no existe, por lo que es importante que se manifieste la importancia



del compromiso con la misma sobre los compromisos con los intereses
personales.

Dentro de la misma organizacion, es necesaria la administracion estratégica
bien cimentada por la alta gerencia, por lo que, los primeros que deben
entender este trabajo, estar convencidos del rol que van a desempenar y a su
vez poner el ejemplo son ellos, para que puedan fijar los intereses de los tres
subsistemas y que se encuentren coordinados entre ellos, para después poder
atender los otros dos enfoques importantes para una empresa, los clientes
internos y los externos, ya que ambos son necesarios para lograr crecer y

sobrevivir en un largo plazo.

Cuando la tercera generacion de una empresa esta madura, se puede decir
que ya no es considerada una empresa familiar, sino que es una empresa
institucionalizada que tuvo sus origenes en una empresa familiar y que ahora
ya esta lista para enfrentarse a un entorno competitivo y es capaz de

compararse con cualquier gran empresa de prestigio.

Es necesario que las empresas familiares, aun en su momento de
fundacion, se encuentren en plena disposicion de basar su estrategia en una
planeacion formal, para que en un momento de transicion de generaciones no
sea tan fuerte el cambio ni para la familia ni para la empresa, y se eviten el
contar con una situacion de estrés que muchas veces termina con la empresa

familiar.

Dentro de las ultimas consideraciones, quiero hacer una anotacion final
sobre |o que una persona no debe olvidar al momento de crear una empresa
familiar planeada a trascender a largo tiempo y que se convertira en una

organizacion de prestigio mundial:
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* Planeacion Estrategica Sistematica;

* Plan de desarrollo gerencial tanto para los familiares que quieran
ingresar, como para el personal ajeno a la familia que quiera formar

parte de una empresa exitosa en el giro en el que se desarrolle.

La carencia de estos ultimos puntos es el principal error que se comete en
la creacion de los negocios, se hace una organizacion basada en intentos.
suposiciones y en forma superficial que cuando va agarrando el rumbo de una
empresa profesional, a todos se les olvida que deben de caminar en la misma
direccion y es cuando empiezan a tener tropiezos y roces por los diferentes

intereses buscados.
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