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Abstract:

Family businesses in the last decade of the twentieth century have been marked by the tonic of a constant and
progressive change due to their great participation in their economic, social and cultural dimensions, the participation
and contribution these economies are increasingly complex and difficult to understand. Due to its management in the
interior, however, the custom and practices that have developed have transcended for generations and remain
permeated in the local and national economies in a constant manner, therefore the study of family businesses is
essential in order to contribute to strengthen them and keep them actively participating in the economy.
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Resumen:

Las empresas familiares en la tltima década del siglo XX han estado marcadas por la tonica de un cambio constante
y progresivo debido a su gran participacion en sus dimensiones econémico, social y cultural la participacién y
aportacion estas economias son cada vez mas complejas y dificil de entender debido a su manejo al interior sin
embargo la costumbre y las practicas que se han desarrollado han trascendido durante generaciones y siguen
permeado en las economias, locales y nacionales de manera constante, por lo anterior es indispensable el estudio a
las empresas familiares a efecto de contribuir a su fortalecimiento y mantenerlas participando de manera activa dentro
de la economia.
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Introduccién demés. 1

Definicion de Liderazgo

ISSN: 2007-4913

subordinado, un lider siempre puede influir sobre los

“Es el proceso de influencia de lideres y seguidores para
alcanzar los objetivos de la organizacion mediante el
cambio”. 1

Segun Robert N. y Christopher F. (2005) La palabra lider
se refiere a alguien que puede ser administrador o

“Es el proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros del
grupo hacia el éxito en la consecucion de metas y
objetivos organizacionales”. 2

Naturaleza de ser Lider.

“Los lideres eficaces no solo nacen con cierta capacidad
de liderazgo, sino que ademas la cultivan, asi que cierta
habilidad natural puede presentar ciertas ventajas o
desventajas para un lider”. 1

& Universidad Auténoma de Tlaxcala, Facultad de Ciencias Econdmico Administrativas, Contaduria Publica https://orcid.org/0000-0001-

6971-6873, Email: maribel.nava.p@uatx.mx

@ Universidad Autonoma de Tlaxcala, Facultad de Ciencias Econdmico Administrativas, Negocios Internacionales https://orcid.org/0000-

0002-0234-0450, Email: lucero.cuatepotzos@uatx.mx

@ Universidad Auténoma de Tlaxcala, Facultad de Ciencias Econdmico Administrativas, Administracion https://orcid.org/0000-0001-6494-

3727, Email: mariadelcarmen.rodriguez@uatx.mx

Fecha de recepcion: 11/12/2019, Fecha de aceptacion: 01/04/2020, Fecha de publicacion: 05/12/2020

E% MG HD



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/deed.es

Boletin Cientifico de las Ciencias Econdmico Administrativas del ICEA, Vol. 9, No. 17 (2020) 1-6

Liderazgo en equipos.

Nos sefialan Arévalo y Polgatti (2004) el equipo de trabajo
permite enfrentar el contexto inevitable del cambio,
haciéndose parte de él. Asumir esto, no sélo implica
adaptarse a los cambios del entorno, sino que también
conformar un grupo humano que constantemente debe
decidir quién asume el liderazgo, cémo se apoyan y
motivan los integrantes del equipo, como se resuelven los
problemas a los que diariamente se ven enfrentados. 3

Los equipos de trabajo pueden ser definidos como: una
comunidad de personas que comparten significados y
una(s) meta(s) comuin(es), cuyas acciones son
interdependientes y situadas socio histéricamente, y en
donde el sentido de pertenencia viene dado por la
responsabilidad, el compromiso y la confianza que los
miembros sienten de forma reciproca.

Krause (2001) menciona una serie de aspectos
funcionales que caracterizarian una comunidad saludable
y que a nosotros nos parecen perfectamente aplicables a
los equipos de trabajo. 4

“‘En primer lugar, se menciona la existencia de
actividades conjuntas que faciliten la integracion social”.
4

Liderazgo organizacional.

“Durante las ultimas décadas se ha resaltado el papel que
juega el cambio en las organizaciones. La turbulencia del
entorno, caracterizada por cambios discontinuos e
impredecibles, ha contribuido a provocar un
cuestionamiento de las premisas utilizadas para entender
el funcionamiento organizacional” 5

“Las teorias transaccionales de liderazgo se centran en
como los lideres pueden motivar a sus seguidores
creando intercambios justos y clarificando beneficios y
responsabilidades mutuas; las teorias de liderazgo
transformacional, por su parte, proponen que el lider debe
estimular a sus iguales y seguidores para que consideren
sus trabajos desde distintas perspectivas; hacerles
conscientes de la mision o vision del equipo y de la
organizacion; facilitar el desarrollo maximo de todo su
potencial y motivarlos para que, mas alla de sus propios
intereses, tengan en cuenta los intereses que benefician
al grupo”. 6

Liderazgo empresas familiares.

Aquellas empresas familiares que llegan a la segunda e
incluso tercera generacion, histéricamente se han
centrado en la gestion del negocio, siendo ahora el
momento de tomar conciencia de la importancia que
estan cobrando otros factores: las nuevas generaciones
acceden a la direccién con nuevos puntos de vista que
pueden confrontar con la forma en la gestiéon de la
generacion anterior o del fundador.

En el Equipo Familiar (22 % de los casos) la complejidad
de la empresa es baja y, por el contrario, la de la familia
elevada. Coloquialmente podria decirse que “hay mucha
familia para poca empresa”. Su edad media es de 45
afos.

El modelo de gestion de empresa familiar, Modelo de
Gestion de Riesgo Estructural 2 que pone en evidencia la
necesidad de que las empresas familiares deben estar
atentas al desarrollo de su estructura, y de la relacion
entre las caracteristicas familiares y de gestion que se
estan dando en su empresa, para asegurar la
perdurabilidad y continuidad del negocio en el futuro.

Empresas Familiares

El campo de estudio de las empresas familiares se
remonta apenas a 1975, cuando el Dr. Le6n Danco
publicé su obra pionera, A Guide for the Business Owner
and His Family. Si bien es cierto que no son muchas las
investigaciones existentes en el campo de las empresas
familiares, cabe preguntarse si sera realmente relevante
el estudio de las mismas y qué tan importante son para la
economia de un pais. Serna y Suarez (2005) presentan
una serie de datos que pueden confirmar la importancia
de la participacion de las empresas familiares en las
economias de diferentes paises del mundo, como es el
caso de Chile con el 68% de empresas familiares,
Colombia con un 65%, Espafa con un 71% e Italia con
un 99% de empresas de este tipo. 7

La organizacion, gerencia, decisiones, continuidad, entre
otros, son aspectos que difieren entre las empresas
familiares y las organizaciones no familiares.

Como lo sefala Leach (1993), las empresas familiares no
solo se diferencian en una serie de aspectos de las
empresas no familiares, sino que también funcionan de
una manera distinta, de ahi que es imprescindible que se
conozcan y se puedan comprender estas diferencias para
mejorar la gerencia de las mismas. 8

Las empresas familiares coexisten con empresas que no
presentan caracteristicas de familiares, mostrando
algunos rasgos que las diferencian entre si. De igual
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manera, se puede decir que las empresas familiares son
numerosas en comparacion con las no familiares en la
mayoria de los paises del mundo.

Las empresas de Venezuela, y particularmente las de
Mérida, no escapan a esta realidad. Considerando las
caracteristicas propias de las empresas venezolanas, y
dentro de estas, las de las empresas meridefas, resulta
de interés en el ambito de estudio del sector empresarial
conocer las caracteristicas y la forma de gerencia
presente en las empresas familiares, dada la importancia
de estos negocios en las economias de otros paises y
regiones del mundo.

El principal rasgo caracteristico de las empresas
familiares es la estrecha relacion existente en la vida de
la empresa —empresa familiar- y la vida de la familia —
familia empresaria-; o dicho de otro modo, entre
propiedad, gestion y familia. La interrelacidn de estos tres
elementos, propiedad, gestion y familia, hacen que estas
empresas tengan elementos claramente diferenciados
respecto de la empresa no familiar.

De esta interaccion, se da un complejo entramado de
situaciones representadas en el modelo de tres circulos
fruto de las investigaciones de Lansberg (1983), Ward
(1991) y Tagiuri y Davis, (1996), entre otros, segun el cual
la empresa familiar se puede considerar como una
organizacién formada por un conjunto complejo de
elementos -familia, propiedad y grupos de gestion-, cada
uno de los cuales con sus propias normas de actuacion,
los cuales se encuentran entrelazados dinamicamente. 9,
10, 11.

Esta interconexion supone que cualquier cambio en uno
de los elementos afecta inevitablemente al resto de
sistemas. Ademas, el modelo de los tres circulos permite
identificar los principales conflictos originados por los
distintos grupos de interés que intervienen en la empresa
familiar.

Conceptos de empresa familiar

De acuerdo con Leach (2002), en Bafiegil Palacios,
Barroso Martinez y Tato Jiménez (2011), la empresa
familiar es una organizacion social de gran complejidad,
donde conviven la empresa y la familia, entes que se
desempefian como dos subsistemas superpuestos,
interdependientes y generadores de conflicto.12, 13.

De acuerdo con Lozano Posso (2000), la empresa
familiar también puede definirse como un tipo de unidad
empresarial que suele operar a partir de la disponibilidad
de capital y trabajo de origen familiar o doméstico, y en la

cual las relaciones laborales presentan elementos
diferenciadores con respecto a otro tipo de
organizaciones empresariales. 14

Soto Maciel (2013), la define como aquella compafiia
donde la mayoria de los votos esta en manos de la familia
controladora, incluyendo al fundador, el cual busca
heredar la empresa a sus descendientes, obligandolos a
conservar las raices y los valores que permitan mantener
la unidad familiar a través del patrimonio. 15

Caracteristicas

Asi como toda organizacion tiene una serie de
caracteristicas comunes, las empresas familiares poseen
a su vez una serie de caracteristicas que las hacen Unicas
y permiten la identificaciéon de las mismas. Existen 3
aspectos considerados en la mayoria de las definiciones
sobre empresas familiares que sirven para delimitarlas.
Gallo (1995), también coincide con dichos aspectos:

a. La propiedad y control sobre la empresa; en relacion
con este aspecto, puede citarse el porcentaje de
participacién en el capital perteneciente a una familia.

b. El poder que la familia ejerce sobre la empresa,
normalmente por el trabajo desempefiado por algunos de
los miembros de la familia, es decir, la realizacion de
funciones de alta gerencia en la empresa,
especificamente la direccion general.

c. La intencién de transferir la empresa a generaciones
venideras, es decir, mantener en el futuro la participacion
de la familia en la empresa.

Consejo Familiar. 16

El Consejo de Familia es la estructura de gobierno que
sirve de nexo entre la familia y la empresa, que se
constituye como vehiculo de encuentro para comunicar
los planes de la empresa a la familia, y los de la familia a
la empresa.

Esto es, el érgano que regula el funcionamiento de la
familia empresarial, y, en especial, de las relaciones de la
familia con sus actividades empresariales y extra-
empresariales ligadas a la empresa y/o al patrimonio
familiar (Amat, 2001). 17

Como principal 6rgano de la familia empresaria, esti
integrado por representantes de todas las ramas y
generaciones de la familia, con independencia de que
trabajen o no en la empresa.
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Debe funcionar como vehiculo de comunicacion entre los
miembros de la familia, que garantice el mantenimiento
de la cultura y de los valores familiares en la empresa y
en la gestion del patrimonio familiar, ademas de ser el
responsable de implantar y adaptar el protocolo familiar,
tratando de buscar consenso entre sus miembros sobre
lo que debe estar regulado.

Se trata del 6rgano idoneo para discutir los planes de los
miembros de la familia y para dilucidar sobre las
situaciones especiales o extraordinarias en la vida de los
distintos familiares, dando solucién a sus problemas al
margen de la empresa.

A través del consejo se organizan ademas las reuniones
familiares, en las que se ensefla y trasmite a los
miembros mas jovenes del clan y a los parientes politicos
los valores, tradiciones e historia de la familia.

Sus reuniones deben ser periddicas y es deseable que
exista un calendario de las mismas previamente fijado en
el protocolo familiar, siendo presidido por un miembro de
la familia respetado por todos o por uno de los fundadores
de la empresa.

Protocolo de Sucesién
El peso de la Sucesién y la Administracion en las EF

Las empresas cuentan con estdndares éticos escritos por
minimos que estos sean inherentes a sus culturas, asi
como sistemas y procesos organizativos (Brenner,1992);
la supervivencia de las EF, Steckerl (2006) nos dice que
se considerada por muchos expertos como el principal
problema, en la segunda y tercera generacion se vuelven
aun méas complejas, y existen mayores problemas al estar
integrada por mas de una familia y es aun mas grave
cuando se involucra a parientes terceros o politicos, es
decir, de haberse fundado la empresa por su fundador,
pasa a ser empresa de muchos familiares, donde todos
ellos desean tomar poder sobre ella. 18, 19.

Es importante que el personal que labora en la EF se
encuentre motivado, sin embargo, los propios empleados
suelen ser familiares, para ello la reorganizacion también
se plantea, es decir, es volver a plantearse objetivos del
negocio a corto y largo plazo (Grabinsky, 1992). 20

Una reorganizacién o reingenieria es crucial para la
mejora de decisiones por parte del fundador, la relacion
entre padres e hijos es necesaria y fundamental para la
cooperacion y el buen funcionamiento de la empresa,
Grabinsky (1992) refieren que la relacién entre estos dos,
esta dada en términos de autoridad y poder, el choque y

la confrontacion se hallan a la orden del dia por ambas
partes. 20

Por un lado esta el deseo del padre por afirmar su
autoridad sobre los miembros de la empresa, pero por
otra parte, se encuentra el deseo de los hijos adquirir
poder, Ginebra (2001) hace referencia a esto mismo
como "el ejercicio de poder que acaba destruyendo a la
empresa y también a la familia" y asi los problemas van
mas alla por el poder de la administracion que los
problemas econémicos-financieros, debido a la falta de
una estructuracion formal y escrita que permita la
incorporacién de nuevas generaciones a la
administracion. 21

A falta de una sucesidn planificada dentro de la empresa,
sabemos que puede causar una confrontacion entre los
accionistas originando una crisis estructural con
consecuencias en las relaciones dentro de la familia
bastante critica por la falta de comunicacion e informacion
adecuada entre la empresa y los miembros de la familia,
ademés de presentarse problemas entre fundador e hijos,
también existen problemas entre hermanos quienes
buscan tomar mayor poder y proteccion por parte del
fundador dentro de la empresa.

Cabe citar una frase por parte de Ayala (2012) que
lastimosamente es bastante cierta, las tres “F: el padre la
Funda, el hijo la Fortalece y el nieto la Funde”, o también
“abuelo rico, padre millonario, nieto miserable”, del filme
mexicano “Nosotros los nobles”. 22

Gallo y Luostarinen (1991) nos muestran cémo el ciclo de
vida de la empresa familiar puede dificultar un apoyo, por
parte de la direccion de la misma, a una estrategia de
crecimiento. 16

Por una parte, se sefiala la influencia que ejerce en este
sentido la Ultima etapa de la primera generacion, en la
que el fundador generalmente se resiste a cambiar la
orientacion estratégica de la empresa y a rejuvenecer los
miembros de la estructura de responsabilidades.

Por otra parte, se hace hincapié en la crisis estructural
asociada a la segunda generacion en la que, después de
prolongados periodos de desacuerdo en la asignacion de
responsabilidades entre algunos miembros de la familia,
se llega a un consenso en el cual se propone no hacer
cambios con el fin de que todo se mantenga en las
mismas condiciones que cuando dominaba la primera
generacion.
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De hecho, Begley y Boyd (1986) indican que aquellas
empresas dirigidas por el fundador crecen mas
rapidamente que aquellas dirigidas por el sucesor. 24

Las empresas cuentan con estandares éticos escritos por
minimos que estos sean inherentes a sus culturas, asi
como sistemas y procesos organizativos (Brenner,1992);
la supervivencia de las EF, Steckerl (2006) nos dice que
se considerada por muchos expertos como el principal
problema, en la segunda y tercera generacién se vuelven
aun mas complejas, y existen mayores problemas al estar
integrada por mas de una familia y es ain mas grave
cuando se involucra a parientes terceros o politicos, es
decir, de haberse fundado la empresa por su fundador,
pasa a ser empresa de muchos familiares, donde todos
ellos desean tomar poder sobre ella. 18, 19

Es importante que el personal que labora en la EF se
encuentre motivado, sin embargo, los propios empleados
suelen ser familiares, para ello la reorganizacion también
se plantea, es decir, es volver a plantearse objetivos del
negocio a corto y largo plazo (Grabinsky, 1992). 19

Una reorganizacion o reingenieria es crucial para la
mejora de decisiones por parte del fundador, la relacion
entre padres e hijos es necesaria y fundamental para la
cooperacion y el buen funcionamiento de la empresa,
Grabinsky (1992) refieren que la relacion entre estos dos,
esta dada en términos de autoridad y poder, el choque y
la confrontacion se hallan a la orden del dia por ambas
partes. 19

Por un lado estd el deseo del padre por afirmar su
autoridad sobre los miembros de la empresa, pero por
otra parte, se encuentra el deseo de los hijos adquirir
poder, Ginebra (2001) hace referencia a esto mismo
como "el ejercicio de poder que acaba destruyendo a la
empresa y también a la familia" y asi los problemas van
méas alla por el poder de la administracion que los
problemas econémicos-financieros, debido a la falta de
una estructuracién formal y escrita que permita la
incorporacion de nuevas generaciones a la
administracion. 21

A falta de una sucesion planificada dentro de la empresa,
sabemos que puede causar una confrontacién entre los
accionistas originando una crisis estructural con
consecuencias en las relaciones dentro de la familia
bastante critica por la falta de comunicacion e informacion
adecuada entre la empresa y los miembros de la familia,
ademas de presentarse problemas entre fundador e hijos,
también existen problemas entre hermanos quienes
buscan tomar mayor poder y proteccién por parte del
fundador dentro de la empresa.

Cabe citar una frase por parte de Ayala (2012) que
lastimosamente es bastante cierta, las tres “F: el padre
la Funda, el hijo la Fortalece y el nieto la Funde”, o
también “abuelo rico, padre millonario, nieto
miserable”, del flme mexicano “Nosotros los nobles”. 22

Gallo y Luostarinen (1991) nos muestran como el ciclo de
vida de la empresa familiar puede dificultar un apoyo, por
parte de la direccion de la misma, a una estrategia de
crecimiento. 16

Por una parte, se sefiala la influencia que ejerce en este
sentido la Ultima etapa de la primera generacién, en la
que el fundador generalmente se resiste a cambiar la
orientacion estratégica de la empresay a rejuvenecer los
miembros de la estructura de responsabilidades.

Se hace hincapié en la crisis estructural asociada a la
segunda generacién en la que, después de prolongados
periodos de desacuerdo en la asignacion de
responsabilidades entre algunos miembros de la familia,
se llega a un consenso en el cual se propone no hacer
cambios con el fin de que todo se mantenga en las
mismas condiciones que cuando dominaba la primera
generacion.

De hecho, Begley y Boyd (1986) indican que aquellas
empresas dirigidas por el fundador crecen mas
rapidamente que aquellas dirigidas por el sucesor. 23

La sucesion, en el &mbito de la teoria de la empresa, se
conoce como: «el abuelo la funda, los hijos la debilitan y
los nietos la entierran» (Le Breton-Miller, Miller & Steier,
2004; Royer, Simons, Boyd & Rafferty, 2008 en Soto
Maciel, 2013; Gonzalez, 2010). 24, 25.

Existe una coincidencia unanime de los expertos al
sefialar que el principal inconveniente de las empresas
familiares radica en la dificultad de mantener la
continuidad a lo largo de distintas generaciones.

De esta manera, la planificacién de la sucesién consiste
en establecer una estrategia hereditaria en la que entran
en juego las reglas de parentesco. El matrimonio unifica,
la herencia separa, la propiedad permanece.

Dentro del marco legal vigente, cada empresa familiar
disefia una estrategia hereditaria particular que no puede
ser prevista de antemano. Por lo general, en la mayoria
de las empresas familiares, la falta de preparacion de las
generaciones sucesivas para manejar las demandas de
una empresa creciente y una familia mucho mayor,
genera una gran crisis (Soto Maciel, 2013). 15
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Navarrete (2008, en Soto Maciel, 2013), analiza los
factores de caracter familiar, empresarial y de propiedad,
gue contribuyen a explicar la continuidad de las empresas
familiares. Entre los factores de caracter familiar, la
autora incluye la influencia de ciertas caracteristicas de la
relacién familiar, como la fuerza de la relacion en términos
de interdependencia, cohesion y adaptabilidad. 15

Entre los factores empresariales menciona la importancia
del tiempo que la empresa ha sido propiedad familiar, la
manera en que la familia ha participado en su direccion,
asi como el desarrollo del sucesor y su vinculacién con la
dinamica empresarial.

Entre los principales obstaculos del proceso de transicion
generacional, esta misma autora reconoce en el
propietario-fundador la resistencia para transferir el poder
y el desinterés de los miembros de la familia para
participar activamente en cuestiones estratégicas, asi
como la falta de planificacion del proceso de sucesion.

Ademas de la sucesion de la propiedad, otro de los
factores que afectan la falta de continuidad es el escaso
nivel de emprendimiento y la falta de gestion profesional.
Para McCann, Ledn-Guerrero & Haley (2011, en Bafiegil
Palacios, Barroso Martinez & Tato Jiménez, 2011),
profesionalizar el manejo de la empresa es dejar de lado
los métodos intuitivos de gestion familiar y adoptar la
planificacion y el control del crecimiento aplicando
métodos estratégicos. 26

La profesionalizacion en las empresas familiares es la
contratacion de directivos profesionales no
pertenecientes a la familia, que aporten su experiencia y
formacion en el area concreta que se desea potenciar
(Barroso, 2014). 27
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