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RESUMEN

OBJETIVO: Identificar posibles problemas en torno al sistema de negocio familiar en la
mediana empresa de la industria de plasticos y hules de Michoacan aplicando el inventario de

negocio familiar aspen y el modelo de negocio.

MATERIAL Y METODO: Usando un disefio de estudio transversal, se comparé los resultados
de la encuesta de cuatro individuos, desempefiando los roles de tomador de decisiones,
propietario y miembro de la familia, para determinar diferencias en torno a la gestion de

relaciones personales y negocios.

RESULTADOS: Existen diferencias entre los miembros de la familia en relacion con la

planeacion, organizacion, direccion y control de la empresa familiar.

CONCLUSIONES: La propiedad y puestos claves de la empresa estan centralizados, el modelo
de negocio de la compafia no esté actualizado y las diferencias en las relaciones de negocio
entre los miembros de la familia podrian afectar ampliamente su estrategia, cultura, sucesion y
gobernanza. Por lo tanto, una posible solucion es avanzar hacia la profesionalizacion, prestar
mayor atencion al rol que juegan los tomadores de decisiones en los cambios organizacionales
y estratégicos, y analizar constantemente el entorno para comprender los cambios que se

producen y asi, adaptar el modelo de la empresa a las fuerzas externas con mayor eficacia.

PALABRAS CLAVE: Empresa familiar. Sucesion. Gobernanza. Profesionalizacion. Relaciones

de negocio. Modelo de negocios.

ABSTRACT

OBJECTIVE: To identify possible problems around the family business system in the medium-
sized company of the plastics and rubber industry of Michoacan by applying the aspen family

business inventory and the business model.

MATERIAL AND METHOD: Using a cross-sectional study design, the results of the survey of

four individuals performing the roles of decision maker, owner and family member were
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compared, to determine differences around the management of personal and business

relationships.

RESULTS: There are differences between family members in relation to the planning,

organization, direction and control of the family business.

CONCLUSIONS: The ownership and key positions of the company are centralized, the business
model of the firm is outdated and differences in business relationships between family members
could greatly affect its strategy, culture, succession and governance. Therefore, a possible
solution is to move towards professionalization, pay more attention to the role that decision
makers play in organizational and strategic changes, and constantly analyze the environment to
understand the changes that occur and thus, to adapt the company's model to external forces

more effectively.

KEY WORDS: Family business. Succession. Governance. Professionalization. Business

relations. Business model.

INTRODUCCION

En México, se estima que mas del 90% de las firmas que cotizan en la Bolsa Mexicana de
Valores (BMV) tienen una representacion familiar en el capital y en el control (KPMG, 2016).
Estas empresas en su mayoria son pequefias y medianas (pymes), las cuales generan 67% del
empleo en el pais, convirtiéndolas en un factor importante para la estabilidad econémica de
corto y largo plazo (Meza, 2017; Unién Europea, 2009). Divergen en las formas fundamentales
del conocimiento en administracién, porqué tienen como propoésito la continuidad, su meta es la
preservacion de los activos y reputacion familiar, y su forma de innovar es a través de las
mejoras incrementales (Ward, 2005). Ademas, se caracterizan por: (1) creer que las relaciones
y lealtades dentro de una familia son las mas fuertes e importantes; (2) creer que la misma
familia controlara el negocio familiar en cinco afios; (3) sostener que nadie vigila mejor tu dinero
que tu; (4) escanear el ambiente para ver que estan haciendo e invirtiendo sus competidores en
relacién con tecnologias de informacion, ventas y mercadotecnia; (5) descartar los productos y
servicios viejos y crear nuevos; y (6) moverse rapidamente y ser flexibles en los muchos roles

que juegan (The Family Firm Institute, 2014).
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Asi, la idea de empresa familiar evoca una organizacion econémica sostenida por vinculos de
afinidad reconocidos socialmente (individuos con cierto parentesco) con el objetivo de dar
continuidad generacional al derecho de propiedad y control, ya sea para construir un patrimonio
y asegurar el futuro de los hijos, conservar la herencia o mantener la unién parental (Cisneros,
Ramirez y Hernandez, 2011; KPMG, 2016). Aunque no existe un consenso en la definicion de
una empresa familiar, se toma la descripciéon dada por la Unién Europea (2009), una empresa
es familiar si: (1) la mayoria de sus decisiones esta en posesion de la persona que estableci6 la
firma, sus conyugues, parientes, hijos o herederos directos de sus hijos; (2) la mayoria de las
decisiones son directas o indirectas; (3) al menos un representante de la familia 0 miembro
participa formalmente en el gobierno de la firma; y (4) si la persona que establecié o adquirié la
firma (capital social), su familia o descendientes, poseen al menos el 25% de los derechos de

control definidos por su participacion en el capital.

Cisneros et al. (2011), afirman que las empresas familiares estan compuestas por tres sistemas:
familia, propiedad y empresa, y que en este ultimo, surgen los conflictos dada la complejidad de
las relaciones existentes entre los participantes, propiciando desafios en la sucesion o
transicion generacional. Limitando su tamafo debido a la madurez de los sectores donde
operan, las dificultades financieras, la resistencia al cambio de los lideres y, fundamentalmente,
el temor a perder el control familiar y la preferencia por la estabilidad frente a los objetivos

econdémicos (Corona y del Sol, 2015).

Las empresas familiares enfrentan muchos retos, entre ellos la innovaciéon (66%), el acceso a
las habilidades y capacidades adecuadas (60%) y la digitalizacion (44%) (PwC, 2018). Al igual
que: (1) problemas fisicos, emocionales y financieros entre los miembros de la familia; (2)
ausencia de cultura y estructura formal; (3) presion para contratar miembros de la familia; (4)
falta de capacitacion para los nuevos empleados; (5) gran rotacion de empleados no familiares
debido a que sienten que solo existen oportunidades de crecimiento para aquellos que son
parte de la familia; (6) complicaciones para determinar de dénde y cémo obtener el capital; (7)
falta de una visién externa del negocio; (8) no tener conocimiento del valor de la empresa; y (9)
falta de un plan que estipule quien se hara cargo de la empresa; (The Family Firm Institute,
2014; Abellera, 2011) .

La direccion y la administracién en la mayoria de los negocios familiares pasan por tres fases
durante el transcurso de su existencia (International Finance Corporation, 2008): (1) el
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fundador; (2) la asociacion de hermanos; y (3) la confederacion de primos. En las que enfrentan
diferentes problemas, como las transiciones del liderazgo y la sucesion, siendo los conflictos las
causas de que solo tres de cada 10 sobrevivan a la segunda generacién, y solo una de cada 10
se transfiera a una tercera, por lo que el tiempo de vida de las empresas familiares exitosas se
estima en 24 afios (el tiempo promedio que el fundador esta asociado con la empresa) (Kets de

Vries, 2017; International Finance Corporation, 2008).

Segln San Martin y Duran (2017) los conflictos en las empresas familiares mexicanas son a
menudo comuln y surgen por temas relacionados con la remuneracién para miembros de la
familia que participan activamente (30%), quien puede y quien no trabajar en la empresa (28%),
el rol que la familia politica debe tener o no en la empresa (23%). Por lo que, como sefiala
Cisneros et al. (2011), el reto més importante es, probablemente, “integrar los intereses de los
diversos actores en objetivos compartidos y coordinar los esfuerzos organizacionales para el
logro de estos” (p. 68). Dado que la propiedad concentrada en una familia afecta ampliamente
su estrategia, cultura, sucesion y gobernanza, incluso, la propiedad es también una fuente de

orgullo colectivo y objetivos dispares dentro de la familia (Ward, 2005).

Para comprender mejor las empresas familiares, el modelo de los tres circulos las subdivide en
tres grupos interdependientes y superpuestos: familia, propiedad y empresa (Davis, 2018). Es
decir, se ve a la empresa familiar como un conjunto de sistema dentro de los cuales se toman
decisiones e interacciones y, cada sistema tiene sus propias funciones, roles vy
responsabilidades (The Family Firm Institute, 2014), especificamente: (1) sistema empresarial,
que abarca la operacion, mision, estrategias, gerentes y otros empleados; (2) sistema de
propiedad, que incluye la forma legal, distribucién de propiedad, objetivos, aspiraciones de los
duenos y gobierno; y (3) sistema familiar, que involucra a las familias conectadas a la empresa,

objetivos, relaciones, valores y patrones de comunicacion.

Entonces, cada sistema dentro de los circulos es un sistema abierto, que existe en un entorno
mas amplio e interactla entre si (The Family Firm Institute, 2014). Por lo tanto, como muestra la
figura 1, se pueden identificar siete grupos de interés distintos (o stakeholders) con una
conexion con la empresa familiar (Davis, 2018): (1) miembros de la familia que no participan en
el negocio, pero que son descendientes 0 conyuges/socios de propietarios; (2) propietarios de
la familia no empleadas en el negocio; (3) propietarios no familiares que no trabajan en el
negocio; (4) propietarios no familiares que trabajan en el negocio; (5) empleados no familiares;
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(5) miembros de la familia que trabajan en el negocio, pero no son duefios; y (6) propietarios de

la familia que trabajan en el negocio.

Propiedad/Gobernanza
No de familia
__ Propietarios/Inversionistas

—

1 s :
Py Propietarios \\ Propietarios de
/ administradores {amilia inactivos

Propietarios dé-.‘
i familia/
f Administradores III
- Empresa
| Familia

\ Eamili | No de familia
\ bl Familia |Administradores

I‘-._ Empleados ;; Empleados

Y
\ s
\\_ .

Figura 1. Modelo de tres circulos del sistema de negocio familiar.
Fuente: Adaptado de Davis (2018) y The Family Firm Institute (2014).

Davis (2018) dice que cada uno de los siete grupos de interés tiene sus propios puntos de vista,
objetivos, inquietudes y dinamicas y el éxito a largo plazo de los sistemas de empresas
familiares depende del funcionamiento y el apoyo mutuo entre estos. Permitiendo identificar
dénde se encuentran las personas clave y los roles que tienen los miembros de la familia y, las
areas de superposicion indican el traslape de roles y la posible confusiéon que pueden dar como
resultado comportamientos y resultados que tienden a ser destructivos o difusos, pero cuando
se aclaran, aceptan y alinean pueden usarse de manera constructiva para fortalecer la empresa
(The Family Firm Institute, 2014; Davis, 2018).

Con base en lo anterior, el proposito de este estudio es realizar un primer examen para
identificar posibles problemas en torno al sistema de negocio familiar (sistema empresarial,
sistema de propiedad y sistema de familia) con el fin de generar posteriormente acciones de
mejora. La investigacion se desarrolla de la siguiente manera, en el apartado dos se explica la
forma en que se realizé la investigacion, el disefio, los sujetos que patrticiparon, los instrumentos
aplicados y el procedimiento. En el apartado tres se presenta los resultados que se obtuvieron.

En el apartado cuatro se exponen los hallazgos en contraste con la teoria.
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MATERIAL Y METODO

El disefio de este estudio fue no experimental transeccional exploratorio, debido a que el
problema de investigacion era poco conocido y por constituir el paso previo para la aplicacion
de otro disefio mas robusto (Garcia, 2009). Por otro lado, las técnicas de recoleccion de datos
usadas fueron la observacién, entrevista, encuesta y analisis de datos secundarios. Se definio
como poblacién, a todos los individuos que forman parte del sistema de la empresa familiar
estudiada, de tamafio mediana de acuerdo con el numero de personal ocupado (se omite el
nombre y ciertos datos de la empresa en comun acuerdo para fines de la presente
investigacion). Se obtuvo una muestra a través de un muestreo propositivo, en el que se
eligieron cinco individuos de la empresa, cuatro desempefiando los roles de tomador de
decisiones, propietario y miembro de la familia (FA1, FA2, FA3, FA4) y uno de los trabajadores
mas antiguos (T1), que decidieron participar en el estudio y estuvieron dispuestos a que sus

caracteristicas fueran estudiadas (Garcia, 2009).

El primer instrumento fue una adaptacion del Inventario de Negocio Familiar Aspen (AFBI, por
sus siglas en inglés) de Moncrief, Paul y Craig (2006) disefiado para que los consultores en
negocios familiares capturen y comprendan efectivamente las dimensiones del sistema hibrido
de la empresa familiar. AFBI estuvo compuesto por 10 escalas con 10 preguntas cada una. Las
cinco primeras escalas se centraron en como la familia gestiona sus relaciones personales, y
las cinco siguientes abordaron cémo la familia gestiona sus relaciones en los negocios. Se
utilizé una escala tipo Likert de cinco puntos para todas las respuestas que va de 1 (totalmente

en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo).

El segundo instrumento, fue una adaptacion de Osterwalder y Pigneur (2010) para describir el
modelo de negocio de una empresa e identificar como la firma crea, entrega y captura valor.
Segun Osterwalder y Pigneur (2010) “la mejor manera de describir un modelo de negocio es
dividirlo en nueve médulos basicos que reflejen la lI6gica que sigue una empresa para conseguir
ingresos” (p. 15). La investigaciébn comenz6 con un acercamiento con el empresario, lo que
permitié definir a la empresa como familiar. Posteriormente, se llevé a cabo una investigacion
documental para establecer una definicibn de empresa familiar, caracteristicas distintivas y
desafios, ademas, los modelos e instrumentos para su estudio. Después, se aplicaron los
instrumentos y se analizaron mediante técnicas estadisticas graficas para contrastarse con la

teoria.
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RESULTADOS

Las dimensiones analizadas en la empresa se agruparon en dos grandes categorias, gestion de
relaciones personales (CECF, CVFA, CRCO, EIPF y CDIN) y gestion de relaciones en el
negocio (DPNE, DIPR, PAFA, LNFA y PCDI). Como muestra la figura 2, existen diferencias en
las puntuaciones obtenidas entre los miembros de la familia (identificados como FAL, FA2, FA3
y FA4) principalmente en las relaciones en el negocio; es decir, los individuos que conforman la
empresa familiar de plasticos y hules de Michoacéan tienen diferentes opiniones y percepciones

en relacion con la planeacion, organizacion, direccion y control de esta.

5.0-
45- factor(id)
FA1
g FA2
©40- — FA3

— FA4

/\\ o

CECF CVFA CRCO EIPF CDIN DPME DIPR PAFA LNFA PCDI
variable

Figura 2. Promedio de las dimensiones analizadas.

Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.

Segun los resultados existe confianza y empatia (CECF1) entre todos los miembros de la
familia (FA1, FA2, FA3, FA4); el afecto y carifio se demuestra por igual (CECF5) y los conflictos
se resuelven sin acumular ningun resentimiento (CECF4). Sin embargo, se observan diferencias
en la conexion entre la familia politica y la familia (CECF7), por ejemplo, los individuos FA3 y
FA4 obtuvieron 2 y 3 puntos respectivamente, mientras que FA1 y FA2 obtuvieron 4 y 5. De
igual forma, persisten ligeras inconformidades, por parte de FA1, por los bienes que posee cada

uno de los miembros (CECFS8) (ver figura 3).
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CECF1 CECF2 CECF3 CECF4 CECF5 CECF6 CECF7 CECF8 CECF9 CECF10

Figura 3. Confianza, equidad y conexién familiar.

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

En relacion con la calidad de vida familiar, se observan valores entre 4 y 5 de FA1, FA2, FA3'Y
FA4 en la variable CVFA1 y CVFA2, indicando que los miembros de la familia se preocupan por
los demas y disfrutan de estar juntos. Sin embargo, FA4 y FA1 piensan que la familia no cuida
su salud (CVFAG) y que no hay momentos de integracion familiar (CVFA7, CVFAS8) (ver figura
4).

'\

4 /\

——FA1l
FA2
FA3

FA4
—T1

CVFA1 CVFA2 CVFA3 CVFA4 CVFA5 CVFA6 CVFA7 CVFA8 CVFA9 CVFA10

Figura 4. Calidad de vida familiar.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.
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La comunicacién (CRCO2, CRCO3) y formas de resolucion de conflictos (CRCO4) en general
son percibidos como buenos; sin embargo, FAl dice que la comunicacion directa para
solucionar un problema no es la adecuada (CRCO5) y la confianza para compartir abiertamente
asuntos sensibles (CRCO7) o malas noticias (CRCQB8) es baja (ver figura 5).

5

> 7\
4 \/
\f ——FAl

3

FA2

2 FA3
1 FA4
T1

N v 0 > o o 4 N 9 N
O O O O O O O O O X
& & & &

Figura 5. Comunicacion y resolucién de conflictos.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

Todos los miembros de la familia (FAL, FA2, FA3 y FA4) comparten un propdsito que guia sus
vidas (EIPF1), respetando la privacidad (EIPF2), creencias y opiniones (EIPF3) de los demas.
Sin embargo, existe una carencia de reuniones para discutir temas relacionados con la familia
(EIPF4) y, segun FA1 la familia no proporciona suficientes recursos materiales y emocionales

para el futuro individual (EIPF7) o para elegir carreras fuera de la empresa (EIPF9) (ver figura

6).
5
N\
\ ——FA1
3 u!

FA2
FA3
FA4
T1

EIPF1 EIPF2 EIPF3 EIPF4 EIPF5 EIPF6 EIPF7 EIPF8 EIPF9 EIPF10
Figura 6. Equilibrio de intereses personales y familiares.
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.
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Todos los miembros de la familia se estan preparando para el futuro, ya sea dentro o fuera del
negocio familiar (CDIN2). Sin embargo, aunque los miembros reciben crédito a sus
contribuciones en los intereses familiares (CDING), y tienen un nivel de confianza y equidad
satisfactorio (CDIN8), FA4 afirma no recibir el crédito que merece por sus logros personales
(CDIN1) y siente incertidumbre acerca de su futuro (CDIN7) (ver figura 7).

5

4\/\\// \V

—FAl
FA2
FA3
FA4
T1

CDIN1 CDIN2 CDIN3 CDIN4 CDIN5 CDIN6 CDIN7 CDIN8 CDIN9 CDIN10

Figura 7. Crecimiento y desarrollo individual.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

La mayoria de los miembros de la familia (FALl, FA2 y FA3) tiene una vision clara y fuerte para
el futuro del negocio (DPNE1) y creen que a medida que ha crecido este también sus ingresos
(DPNE7), ademas, piensan que manejan el negocio familiar formalmente, en cuanto a informes,
planes, roles y estrategias (DPNEG6). Pero FA4 considera que la distribucién de los ingresos se
divide imparcial e inequitativamente entre los socios y la empresa (DPNES8); de igual forma,
considera que las reuniones de negocio para planear y revisar el progreso del negocio son
irregulares (DPNE9) y no esta totalmente de acuerdo con los planes a corto y largo plazo
(DPNE10) (ver figura 8).
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BN NI VAN

DPNE1 DPNE2 DPNE3 DPNE4 DPNE5 DPNE6 DPNE7 DPNE8 DPNES DPNE10

—FAl FA2 FA3 FA4 T1

Figura 8. Direccién y planeacion de negocio.

Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

FA1l, FA2 y FA3 coinciden en que se debe delegar responsabilidades importantes (DIPRS8) y
fomentar la investigacion y desarrollo dentro de la empresa (DIPR7). Sin embargo, FA1y T1 (el
trabajador méas antiguo) creen que no se contrata y retiene a gerentes competentes en cargos
responsables si no son de la familia (DIPR2). Se observan diferencias para compartir datos de
desempefio y planeacion de la empresa con personas ajenas (DIPR4) y en la existencia de

reuniones regulares con asesores externos (DIPRS5) (ver figura 9).
5 /
4 \

: N

DIPR1 DIPR2 DIPR3 DIPR4 DIPR5 DIPR6 DIPR7 DIPR8 DIPR9
—FAl FA2 FA3 FA4 T1

Figura 9. Direccion progresiva.
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.

Como muestra la figura 10, todos coinciden en que los miembros de la familia que laboran en el
negocio tendrian éxito en trabajos comparables (PAFAL), aunque FALl, FA3 y T1 creen que su

remuneracion no es equitativa con el valor de mercado (PAFA2). Todos creen que existen
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politicas claras de cdmo deben emplearse los miembros de la familia en el negocio (PAFA3),
pero FA4 considera que la evaluacién del desempefio, el ascenso y la promocién no se hace de
forma justa y equitativa (PAFA4). De igual manera, se observa un déficit en la capacitacién para
el desarrollo de capacidades empresariales tanto para los miembros de la familia que influyen

en el negocio, como para la familia politica (PAFAB).
5
4 / ¥

3 i

PAFA1 PAFA2 PAFA3 PAFA4 PAFA5 PAFA6 PAFA7 PAFA8 PAFAS PAFA10

—FAl FA2 FA3 FA4 T1

Figura 10. Participacion de la familia.
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.

La mayoria coincide (FA1, FA2 y FA3) en que las politicas familiares en relacion con el negocio
son justas para todos (LNFA1) y que los beneficios se distribuyen de manera equitativa y legal
(LNFA2), aun sin una politica de dividendos por escrito (LNFA7). Los gerentes familiares y
herederos comparten el poder y tienen buenos aportes al negocio (LNFA3); las mujeres tienen
igualdad de oportunidades (LNFA5); las decisiones no obedecen a inquietudes particulares
(LNFA8); y los conflictos familiares no influyen en la operacion del negocio (LNFA9). Sin
embargo, FA3 y FA4 piensan que solo tienen voz en la direccion del negocio, pero no en sus

operaciones (LNFA4) (ver figura 11).
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Figura 11. Limites del negocio familiar.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

Todos coinciden en que hay un sentido de desarrollo y direccion en la empresa (PCDI1), la cual
se esta preparando para el futuro (PCDI2). Existe una rapida adaptacion a los cambios (PCDI3).
Sin embargo, FA1 y FA3 afirman la falta de un plan de sucesion por escrito para el futuro del
negocio (PCDI4). Solo FA4 piensa que los planes para el futuro del negocio son injustos
(PCDIB6) y cree que no existe un plan de compraventa de acciones para cuando un miembro de
la familia decida salir (PCDI7). Se observa que FA4 no tiene planes para sus actividades futuras

después de dejar la administracion de la empresa (PCDI10) (ver figura 12).

NN 7

PCDI1 PCDI2 PCDI3 PCDI4 PCDI5 PCDI6 PCDI7 PCDI8 PCDI9 PCDI10

—FAl FA2 FA3 FA4 T1

Figura 12. Propiedad y continuidad de la direccion.
Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de la investigacion.

Finalmente, como parte del analisis se disefidé el modelo de negocio de la empresa. Como
sefiala Teece (2018) “un buen modelo de negocios libera recursos que pueden dedicarse al
desarrollo de futuros negocios y pueden ayudar a alcanzar prioridades estratégicas generales”
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(p. 48). Como muestra la figura 13, la empresa se enfoca en vender productos plasticos
personalizados de alta calidad a clientes antiguos y algunos nuevos. Es conocida por fabricar lo
gque otras empresas no estan dispuestas a hacer en tiempo y forma. La comunicacion con los
clientes es a través de un canal propio y directo, por el cual obtiene informacion y evaluacion de
los productos y servicios, ventas, entregas y servicio posventa. Desde su creacion la relacion
con los clientes es personal, asi capta, fideliza y estimula las ventas. Cada venta es pagada en
efectivo o transferencia electrénica ya sea a crédito o contado riguroso. Las actividades claves
son la produccion, administracion de recursos humanos y la programacion de las compras; por
lo que los recursos mas importantes son la maquinaria, el personal, las finanzas y la logistica.
La empresa se impulsa manteniendo excelentes relaciones con los proveedores de materias
primas, familiares con empresas similares, la CFE y SAT. Asi, la estructura de costo del modelo

esta formada, principalmente, por el gasto en energia eléctrica, materias primas y el personal.

[ KA VP R s
Produccion
Admon. R.H. Recomendaciones
Familiares para Compras DlésFt,ircoodsua;gfsaS Visitas a clientes
préstamo de programadas mangueras ' principales
materia y Justo a tiempo acolchado) Pagina web Clientes antiguos
productos personalizados de (60%)
Proveedores de —— alta y baja = — | Clientes nuevos
materias prima N densidad, con
C.FE. Maquinaria grado alimenticio (40%)
R.H. “FDA" y linea £ p .
S.AT. Finanzas atbnémica uerza de venta
- “reciclada’ Flotilla
Logistica
(=1 RS
Luz (40%) i fel i fecti Sdito(40%
Materia prima (40%) ransferenciay efectivo a crédito ( )
R.H. (20%) Bolsa y manguera (80%), acolchado y otros (20%)
o | Transferencia electronica y efectivo al contade
riguroso (60%)

Figura 13. Modelo de negocio de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia con datos obtenidos de la investigacion.

DISCUSION Y CONCLUSIONES

Uno de los principales hallazgos encontrados es que la propiedad y puestos claves del negocio
estan concentrados en una sola familia, lo cual podria afectar ampliamente la estrategia,
cultura, sucesion y gobernanza de la empresa, e incluso podria ser una fuente de orgullo
colectivo y objetivos dispares (Ward, 2005). Originando un traslape o duplicidad de funciones
que genera confusion y ansiedad en los asuntos familiares, propiedad, roles, responsabilidades,
autoridad, limites, valores, necesidades y objetivos (Tagiuri y Davis, 1996; The Family Firm
Institute, 2014).
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Se encontré que el objetivo de la empresa es darle continuidad a la vision del fundador, mas
que maximizar el precio de la accién en el corto plazo. Al no existir inversionistas, quizas la
meta es preservar los activos y la reputacion de la familia que es propietaria, haciendo uso de
un enfoque de direccion en las mejoras continuas y no en la innovacion (Ward, 2005). Fue
detectado que, algunos miembros de la familia, aunque no estan involucrados en el negocio,
pueden influir y ejercer un tipo de control que podria afectar, de forma positiva o negativa a la
compafia (The Family Firm Institute, 2014). Al no compartir informacidon con externos y, en poca
medida contratar y retener personal ajeno a la familia, se podria generar una falta de vision
externa (Abellera, 2011). Las diferencias en las relaciones personales podrian impactar el
funcionamiento diario de la empresa, asi mismo, la ausencia de una estructura y cultura formal
podria originar una falta de documentacion, politicas, estrategias y de capacitacion para los
nuevos empleados, ya sean parte o no de la familia (Abellera, 2011). Ademas, como sefiala
International Finance Corporation (2008) conforme la familia y su empresa crecen, la
informalidad puede llevar a muchas ineficiencias y conflictos internos que pueden amenazar la

continuidad del negocio.

Siguiendo los criterios establecidos por Osterwalder y Pigneur (2010), una amenaza latente a la
continuidad del negocio es, que su modelo de negocio parece ser anticuado debido a la falta de
analisis del entorno para comprender los cambios que se producen por la creciente complejidad
del panorama econdémico, la mayor incertidumbre y las considerables disrupciones del mercado.
Se observd un posible poder de negociacién de los compradores y proveedores, asi como
riesgos de entrada de nuevas empresas y amenazas de productos sustitutos que pueden influir
en los precios, costos e inversion. Como sefala Porter (2002) “la fuerza de los compradores
incide en los precios, los costos y en la inversién porque los clientes mas poderosos exigen un

servicio caro” (p. 5).

Se puedo constatar una alta rotacion de personal que quizas obedezca a que los trabajadores
perciben que solo existen oportunidades de crecimiento o desarrollo para los miembros de la
familia (Abellera, 2011). Asimismo, se detect6 la falta de un plan de sucesién por escrito, lo que
podria provocar intensos debates cuando llegue el momento de seleccionar a un nuevo lider o
cuando un propietario desee retirarse del negocio (Abellera, 2011), incluso, ignorar el plan de

sucesion podria llevar el negocio familiar al fracaso (International Finance Corporation, 2008).
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Las diferencias en la percepcion detectadas respecto al rol que deberia jugar la familia politica
en el negocio, podria ser un detonante de conflictos futuros (San Martin y Duran, 2017). Una
contradiccion encontrada es darle mayor prioridad a las relaciones personales que a las
relaciones en el negocio, por lo que se ve la cohesién e independencia como parte esencial
(Ward, 2005). Entonces, la empresa al ser familiar es mas compleja en términos de gobernanza
que sus contrapartes debido a la adicion de la variable familia. Como indica International
Finance Corporation (2008), agregar las emociones y problemas familiares al negocio
incrementa la complejidad de las dificultades que ya tiene que enfrentar el negocio. Por lo que,
los miembros de la familia al jugar diferentes roles dentro del negocio podrian llevar a no alinear

los incentivos entre ellos.

La empresa se encuentra en la fase 2 de asociacion de hermanos en el que sus principales
retos son mantener el equipo de trabajo y la armonia, sostener la propiedad de la familia y
generar un plan de sucesion formal (International Finance Corporation, 2008). Como sefala
Kets de Vries (2017) y Levinson (1971): lidiar con luchas de poder y conflictos son desafios
especialmente dificiles de manejar en las empresas familiares porque son muy emocionales,
por lo que operar una compafiia familiar a menudo se complica gravemente por la friccion que
surge de las rivalidades que involucran a un padre y su hijo, hermanos u otros miembros de la

familia que ocupan cargos en el negocio.

En consecuencia, si no se atiende a tiempo o ignoran las areas de oportunidad encontradas en
relacién con la sucesion, relaciones, propiedad, gobierno, cultura y estrategias, podrian llevar al
negocio al fracaso (Kets de Vries, 2017; International Finance Corporation, 2008; Ward, 2005).
Por lo tanto, la Unica solucién real es avanzar hacia la profesionalizacion (Levinson, 1971);
prestar mayor atencién al rol que juegan los tomadores de decisiones en los cambios
organizacionales y estratégicos (Guardado, Heredia y Cantillo, 2018) vy; analizar
constantemente el entorno para comprender los cambios que se producen y adaptar el modelo

de la firma a las fuerzas externas con mayor eficacia (Osterwalder y Pigneur, 2010).

HEREDIA-PORTILLO O., GUARDADO-IBARRA E., MENDEZ GONZALEZ C.
SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2019. Afio 25, Numero 73. Pags. 471-489 487



PROFESIONALIZACION DE EMPRESAS FAMILIARES: CASO EMPRESA FAMILIAR MEDIANA DE
PLASTICOS Y HULES EN MICHOACAN.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Cisneros, L., Ramirez, G. y Hernandez, A. (2011). Control en la empresa familiar. AD-minister,
(18), 49-76.

Corona, J. y del Sol, I. (2015). La empresa familiar en Espafia (2015). Barcelona: Instituto de la

Empresa Familiar.

Davis, J. (2018). How three circles changed the way we understand family business.
Recuperado de https://johndavis.com/how-three-circles-changed-the-way-we-understand-

family-business/

Garcia, B. (2009). Manual de métodos de investigacion para las ciencias sociales: un enfoque

basado en proyectos. México: Manual Moderno.

Guardado, E., Heredia, O. y Cantillo, E. (2018). Internacionalizacion de las empresas
cerveceras artesanales mexicanas: Una revision literaria desde el enfoque basado en

recursos. Commercium plus, 2(2), 25-37.

International Finance Corporation. (2008). IFC family business governance. Pennsylvania,
Washington, USA: IFC.

Kets de Vries, M. (2017). Saving a family business from emotional dysfunction. Recuperado de

https://hbr.org/2017/02/saving-a-family-business-from-emotional-dysfunction

KPMG. (2016). Empresas familiares en México: el desafio de crecer, madurar y permanecer.
Recuperado de
https://assets.kpmg/content/dam/kpmg/mx/pdf/2016/12/Empresas%20Familiares%20en%
20M%C3%A9xic0%20el%20desaf%C3%AD0%20de%20crecer%20madurar%20y%20per

manecer.pdf

Levinson, H. (1971). Conflicts that plague family businesses. Recuperado de

https://hbr.org/1971/03/conflicts-that-plague-family-businesses

Meza, E. (13 de noviembre de 2017). Sélo 73% de las empresas familiares cuentan con un plan
de sucesion. El Economista. Recuperado de
https://www.eleconomista.com.mx/empresas/Solo-73-de-las-empresas-familiares-cuentan-
con-un-plan-de-sucesion-20171113-0023.html

Moncrief, S., Paul, J. y Craig, J. (2006). Working with families in business: a content validity

study of the aspen family business Inventory. En P. Z. Poutziouris, K. X. Smyrnios y S. B.

HEREDIA-PORTILLO O., GUARDADO-IBARRA E., MENDEZ GONZALEZ C.
SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2019. Afio 25, Numero 73. Pags. 471-489 488



PROFESIONALIZACION DE EMPRESAS FAMILIARES: CASO EMPRESA FAMILIAR MEDIANA DE
PLASTICOS Y HULES EN MICHOACAN.

Klein (Eds.), handbook of research on family business (pp. 215-233). Cheltenham,

Inlglaterra: Ifera.

Osterwalder, A y Pigneur, Y. (2010). Business model generation: A handbook for visionaries,

game changers, and challengers. Hoboken, Nueva Jersey: John Wiley & Sons.

Porter, M. (2002). Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior.

México, D.F.: Grupo Editorial Patria.

PwC. (2018). PwC Global Family Business Survey 2018: the values effect. Recuperado de
https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/assets/pwc-global-family-business-
survey-2018.pdf

San Martin, J. y Duran, J. (2017). Radiografia de la empresa familiar en México. San Andrés

Cholula, Puebla: Fundacion Universidad de las Américas, Puebla.

Sciascia, S. y Mazzola, P. (2008). Family involvement in ownership and management: exploring

nonlinear effects on performance. Family Business Review, 21(4), 331-345.

Tagiuri, R. y Davis, J. (1996). Bivalent attributes of the family firm. Family Business Review,
9(2), 199-208.

Teece, D. (2018). Business models and dynamic capabilities. Long Range Planning, 51, 40-49.
DOI 10.1016/j.Irp.2017.06.007.

The Family Firm Institute. (2014). Family enterprise: understanding families in business and

families of wealth. Hoboken, Nueva Jersey: The Family Firm Institute.

Abellera, J. (2011). The top 10 challenges family businesses must overcome. Recuperado de

http://www.bbcpa.com/the-top-10-challenges-family-businesses-must-overcome/

Unién Europea. (2009). Overview of family-business-relevant issues: research networks policy
measures and existing studies. Recuperado de
http://ec.europa.eu/docsroom/documents/10388/attachments/1/translations/en/renditions/n

ative

Ward, J. (2005). Unconventional wisdom: counterintuitive insights for family business success.

Sussex Occidental, Inglaterra: Wiley.

HEREDIA-PORTILLO O., GUARDADO-IBARRA E., MENDEZ GONZALEZ C.
SEPTIEMBRE-DICIEMBRE 2019. Afio 25, Numero 73. Pags. 471-489 489



