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Resumen

El caso bajo estudio aborda el dilema que vive una empresa familiar que se aproxima al
proceso de transicién generacional y la percepcién que el socio fundador tiene sobre el
suceso asi como la influencia de la cultura empresarial cuando la sucesidn se realice.

El disefio metodoldgico empleado para el andlisis es de tipo ilustrativo anidado, pues
ejemplifica el fendmeno que se investiga constituido por una entidad con dos unidades
de analisis: la cultura de la empresa familiar y la transicién. Con relacion a la cultura, se
aprecia una remarcada influencia familiar que en cierta forma refleja los valores de la
empresa; se percibe que el proceso de toma de decisiones no ha evolucionado en la
organizacién y en diversos aspectos de la operacién. Se concluye que el lider tiene la
responsabilidad preservar la cultura familiar y organizacional, mejorando los procesos de
gestion empresarial, y desarrollando planes adecuados de sucesidon, comunicando las
decisiones a todos los niveles que integran la compaiiia. Finalmente se presenta una
propuesta a considerar por el fundador en este proceso de sucesion a fin de garantizar

con éxito la permanencia en el mercado de la empresa.
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Introduccion

El marco tedrico de las organizaciones familiares es amplio pero la complejidad de las
mismas no permite establecer férmulas estandarizadas de solucién a sus conflictos, es por
ello que las decisiones sobre la figura del sucesor deben contemplar diversos aspectos
relacionados a este proceso para que la empresa se mantenga competitiva. Entre las
condiciones mds importantes requeridas por la direcciéon se considera fundamental la
actitud de toda la familia hacia el proceso y el candidato (Birley, 1986). Si la familia no
apoya un miembro familiar especifico se hace poco probable de que el proceso se lleve a
cabo con éxito. Davis (1986) sefiala que las relaciones personales entre los miembros de la
familia se toman con mayor seriedad, aun por encima de los beneficios a la empresa; por
consiguiente, diversos autores sostienen que el sucesor potencial debe tener la confianza
de la familia y de los miembros activamente involucrados en el negocio (Goldberg y
Woolridge, 1992, 1993; Horton, 1982; Lansbergy Astrachan, 1994).

El segundo criterio de importancia es la evaluacidon de las habilidades de un sucesor
potencial relacionadas con su competencia para el manejo de los planes estratégicos del
negocio familiar como son: la educacién, las habilidades tecnoldgicas, las habilidades
directivas y las habilidades de direcciéon financieras tal como lo sefialan Chrisman, Chua y
Sharma (1998).

Por ultimo y no menos importantes se encuentran las caracteristicas de orden de
nacimiento, edad y género, pues aun se considera como primera eleccion al primogénito
(Brokhaus, 2004) y en raras ocasiones a las mujeres, primordialmente cuando la
descendencia es toda femenina o nuevamente porque son las primogénitas (Garcia,

2001). Por su parte Chrisman, Chua, y Sharma (1998) encontraron que la integridad y
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compromiso con el negocio son criterios cada vez mas valorados incluso por encima del

género y orden del nacimiento.

Cultura en empresas familiares

Vallejo (2008) se preguntd si la cultura es verdaderamente diferente entre las
firmas familiares y desarrolla un modelo basado en valores para la sobrevivencia de las
futuras generaciones. Se basa en un marco de teorias generalmente aceptadas como
sistemas, neoinstitucionales, liderazgo de transformacién y de identidad social, los
hallazgos sefalan que existen elementos de cultura como los valores que ayudan a su
permanencia y continuidad, y que a su vez ésta se ve afectada por la institucionalizacién
de procesos en lo que respecta a su transmision, la preservacion y la resistencia al cambio,
agrega que la cultura es diferente entre una firma familiar y otra no familiar y que los
elementos que las distinguen son:
1) la apreciaciéon, que es la necesidad que tienen los miembros de la familia de sentirse
apreciados por sus préjimos,
2) tiempo, que se identifica como aquel que pasan juntos conviviendo de forma planeada
y organizada,
3) el compromiso que tienen entre ellos para lograr la felicidad y el bienestar de todos sus
miembros,
4) la comunicacion, la cual se alcanza fomentando el respeto mutuo que caracteriza a las
familias fuertes;
5) la orientacién religiosa, la cual les da un sentido de significado y de fortaleza y les
ayuda a vencer los conflictos de forma mas rapida y
6) la capacidad de resolucidn de crisis mediante la ayuda mutua y la busqueda de aspectos

positivos que les permita confrontar los problemas.

Vallejo (2008), define que los valores que integran a la cultura de una empresa familiar

son: 1) entrega o compromiso, 2) armonia, 3) orientacién a largo plazo y 4) servicio al
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cliente; y que a su vez mediante la transformacion del liderazgo y las teorias de identidad
social puede difundirse y ser aceptada la cultura familiar; concluye en su estudio que en
las empresas familiares:

a) los empleados muestran niveles mas altos de lealtad, involucramiento e identificacién,
los cuales se traducen en un compromiso mas fuerte hacia la firma,

b) hay una mejor atmésfera de trabajo,

c) estas firmas reinvierten mas sus ganancias orientando su administracién a largo plazoy
d) el liderazgo ejercido es mas transformacional, lo que lleva a un mayor grado de

cohesion entre los miembros de la organizacién.

Sharma y Manikutty (2005) evaluaron la influencia de la cultura en las estrategias que se
planean y desarrollan cuando las organizaciones deciden diversificarse para penetrar
nuevos mercados (Hofstede, 2001, p. 9), citado por Sharma y Manikutty (2005) define
cultura como “la programacion colectiva de la mente que distinguen a los miembros de un
grupo o categoria de otro grupo de personas” y Aldrich (2000, p. 2), también citado por
Sharma y Manikutty (2005) describe a las organizaciones como “sistemas de actividad
humana socialmente construidas y mantenidas para alcanzar metas”. Hofstede (2001)
identifica cinco dimensiones que se distinguen en la cultura como son: la fuerza de la
distancia, evasion de la incertidumbre, masculinidad contra la femineidad, orientacion de
largo plazo contra el corto plazo y el individualismo contra el colectivismo; sostiene que
estas dimensiones tienen implicaciones para las organizaciones y los procesos de
administracion y que éstos proveen programas mentales colectivos que da legitimidad a

los valores y conductas como aceptables.

Sharma y Manikutty (2005), sostienen que las decisiones de diversificaciéon se ven
afectadas por la estructura familiar y la cultura de la comunidad en la que se ubica la
organizacidn e identifica cuatro tipos de familias a saber:

a) La familia nuclear absoluta, la cual es liberal y no igualitaria,
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b) La familia nuclear igualitaria, es caracterizada por los conceptos de libertad y equidad,
c) La familia autoritaria, muestra valores de inequidad y autoridad y la autoridad estd
concentrada en la generacion mayor, y

d) La familia comunitaria, se caracteriza por valores de igualdad y autoridad. La generacion

mas antigua o mayor es quien lidera en estas familias.

En términos de diversificaciéon Sharma y Manikutty (2005) y concluyen que el
tiempo para decidir diversificarse es menor en las empresas que se encuentran en
culturas individualistas, y controladas por familias con estructura nuclear absoluta y por el
contrario el tiempo para decidir diversificarse es mayor en firmas con estructura nuclear

igualitaria inmersas en culturas colectivistas.

Por su parte Corbetta y Salvato (2004) senalan que los elementos de poder, cultura y
experiencia tienen presencia desde la junta de directores y que estas caracteristicas seguin
su grado de presencia influyen en las decisiones que los mismos toman para dirigir a las
firmas familiares. Sostienen que la junta de directores es un cuerpo regulador cuyas
funciones van desde la representacion de los accionistas hasta funciones de monitoreo de

operaciones y que los papeles varian segun la cultura de cada pais.

Desarrollan un modelo de contingencia de los cuerpos de directores de empresas
familiares partiendo del poder que tiene la familia y describen cémo la cultura y la
experiencia empresarial familiar influyen en el equipo de directores analizando la
proporcién de directores familiares, la dualidad de los CEQ’s, el tamafio del cuerpo
directivo, sus antecedentes y dinamismo para concluir que una combinacidon adecuada de
las caracteristicas anteriores provee un mejor control y una provisién eficiente de recursos

gue conforman la estructura de la firma.
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Concluyen que la composicién de los cuerpos directivos respecto al tamaiio, activismo y su
grado de filiacién con la familia son determinantes para un mejor desempeiio del mismo y
que éstos cumplan con su funcién primordial de mantener el nivel y la combinacién de

todo tipo de recursos necesarios para la supervivencia y crecimiento de la firma.

Hall y Nordqvist (2008) evaluaron la competencia formal y cultural de la administracién
profesional de las empresas familiares, siendo que solamente la primera estad reconocida
de forma explicita en la literatura que existe en el tema y no asi las implicaciones de la
competencia cultural argumentado que sin ésta, un ejecutivo esta propenso a trabajar con
menos eficiencia sin importar su formaciéon profesional y el lugar que ocupa como
miembro de la familia. Generalmente se relaciona la administracién profesional como
aquélla desarrollada por administradores ajenos a los miembros de la familia; esta
confusién se deriva de las investigaciones que buscan las principales diferencias entre
empresas familiares y no familiares. Hall y Nordvist (2008), determinan que una
competencia cultural familiar es parte integral de la administracion profesional en las
firmas familiares al contribuir a la formacién de la identidad empresarial; otra conclusidn
es que la nocién de administracion profesional es en la mayoria de los casos indiferente
para los miembros de la familia aunque si tienden a calificar a los administradores no
familiares segln su capacidad formal y no por su competencia cultural, pues ésta tendria
que ser adquirida, siendo un primer paso el darles a conocer los valores especificos, las

normas y los objetivos y metas que tiene la empresa.

Cultura familiar y empresarial bajo la optica del lider
Para analizar el proceso mediante el cual los fundadores tratan de transmitir sus valores a
la siguiente generacién Garcia, Léopez y Saldaina (2002) identifican dos modelos de

socializacién con diferentes objetivos a saber:
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a) el modelo de reproduccion homosocial del fundador y

b) el modelo de desarrollo del nuevo lider, ambos modelos son consistentes con los
valores que el fundador pretende transmitir de si mismo y del negocio. Kanter (1977)
citado por Garcia et. al., (2002) sefiala que los fundadores cominmente tratan de amoldar
al futuro lider a su imagen, que es un fenédmeno conocido como reproduccidon homosocial,
valuando en el sucesor las caracteristicas de creatividad, independencia y disponibilidad
para tomar riesgos, bajo este esquema se da mayor peso a la interaccién del fundador con
el sucesor, para efectos de aprendizaje, que al grado de educacidén que pueda tener este
ultimo. Sin embargo cuando el proceso anterior falla se presenta el lado negativo que

termina con rivalidad entre hermanos, una actuacion pobre y falla en el negocio.

Partiendo de la heterogeneidad del fundador, el estudio considera cuatro tipos de
fundadores y sus caracteristicas personales como influencia en la socializacién del sucesor:
a) El fundador de la tradicion familiar: aquéllos que dan prioridad a los valores y al
negocio, con orientacién hacia la ética y a los sentimientos familiares.

b) El fundador triunfador: tienen una visién de su firma como medio para mantener a la
familia y fundar la tradicion familiar, desarrollan el trabajo mediante su equipo de
trabajo.

c) El fundador estratega: ve al negocio como un fin en si mismo, frecuentemente exhiben
los valores como un logro asi como su control interno y la orientacién en el largo plazo.

d) El fundador inventor: predomina el auto cumplimiento en su sistema de valores,
dandole importancia a su capacidad de innovar constantemente en la firma como medio

para sostener a la familia.

Al desarrollar este estudio surgieron cuestionamientos como: équé valores son los que

pasan del fundador al sucesor potencial?, éitodos los fundadores transmiten los mismos

valores? y si no es asi, écdmo se transmite el sistema de valores segun el tipo de valor?,
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équé debe contener un proceso de socializacién? y, éhay diferentes modelos de

socializacién basados en los tipos de fundadores?

Garcia et. al (2002), obtuvieron como resultado que existe un proceso de socializacién de

la familia y otro del negocio y que ambos se manifiestan de forma comun.

La socializacién de la familia considera fundamental la transmisién de valores del
predecesor al sucesor, y la educacién formal; y en el caso de la socializacién del negocio es
primordial el tiempo y la forma en que el potencial sucesor se relaciona con los demds

miembros de la familia y con el predecesor ante todo.

Igualmente concluyen que en el caso del modelo de reproduccion homo social del
fundador, el triunfador y el fundador de la tradiciéon familiar, sélo tienen un potencial
sucesor y generalmente es un hijo; y por el contrario, en el modelo del desarrollo del
nuevo lider, la relacidn entre el fundador y el sucesor es débil y con diferentes puntos de

vista respecto al negocio.

Descripcion de la Metodologia de Estudio.

El estudio de casos es una de las principales estrategias de disefio de la investigacién
cualitativa, que toma como base el marco tedrico desde el que se analiza la realidad y las
cuestiones a las que se desea dar respuesta y permite seleccionar los escenarios reales

gue se constituyen en fuentes de informacién (Rodriguez, Gil y Garcia, 1999).

Yin (2003), define los estudios de casos como una investigacién empirica que investiga un
fenédmeno contempordneo en su contexto real, donde los limites entre el fendmeno vy el
contexto no se muestran de forma precisa, y en el que multiples fuentes de evidencia son
empleadas. El desarrollo de investigacién empleando el método de casos se realiza con la

intencién de ilustrar situaciones, acciones o decisiones como una historia de eventos que

Publicacion # 10 Enero - Junio 2013 RIDE



Revista Iberoamericana para la Investigacion y el Desarrollo Educativo ISSN 2007 - 2619

han ocurrido y de los cuales se puede aprender, y su objetivo esta centrado en proveer de
medios reales que permitan a través del andlisis y discusidn, presentar alternativas de
solucion que han sido aplicadas en casos similares y que fueron desarrolladas tomando
como base los principales conceptos y teorias asociadas al fendmeno bajo estudio

(Naumes y Naumes, 2006).

La caracteristica esencial de los estudios de caso, es que estan enfocados hacia una
comprensidn holistica del fendmeno bajo estudio (Feagin, Orum y Sjoberg, 1991), lo cual
permite al investigador estudiar diversos fendmenos que pueden darse en un mismo

entorno.

Disefio Metodoldgico.

El disefio metodoldgico empleado para el analisis de este caso en particular, de acuerdo
con las clasificaciones que Yin (2003) propone para esta metodologia, es de tipo
ilustrativo, pues el caso seleccionado presenta o ejemplifica el fendmeno que se investiga
bajo un enfoque tedrico determinado.

Asimismo, se toman como principales unidades de andlisis la transicion generacional y la
cultura descritas a través de la problematica que se plantea en la empresa en donde se
llevé a cabo la intervencién, la cual se analiza bajo los diferentes enfoques tedricos
presentados para estos constructos.

El disefio del caso por lo tanto es anidado, pues esta constituido por un solo caso con mas

de una unidad de andlisis (Yin, 2003).
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Resultados de la Intervencidn

Antecedentes de la Empresa

Constructora Ah Kim Pech se constituye en marzo de 1987, por iniciativa de
Gerardo que contaba ya con ocho anos de experiencia previa en el sector
“Me inicie trabajando en el sector construccion ,como consecuencia de mi formacion

profesional pues soy ingeniero civil y me gusta el trabajo en obra” Gerardo.

Gerardo posee una habilidad innata para desarrollar negociaciones y con la debida
diligencia y cuidado profesional logra incursionar en el desarrollo de obra publica
inicialmente del sector habitacional y posteriormente en el de vias terrestres. Hasta la
fecha supervisa de forma aleatoria los procesos técnicos, legales y financieros, de las

distintas obras que desarrolle la empresa en ese momento.

“El realizar obras con calidad con una constante supervision, y una buena una
administracion, ademds de cumplir con eficiente y de las relaciones con las dependencias

con las que se trabaja, es la base del éxito.” Carlos.

Actualmente el poder accionario esta Unicamente en miembros de la familia y
cuenta con un consejo de administracién que colaboran en la toma de decisiones, la
experiencia estd representada por la primera generacién y solamente la esposa es quien
no participa activamente dentro de la administraciéon de la misma; aunque cabe aclarar

gue en sus inicios ella estuvo al frente como asistente de la direccién.

El lider de la firma considera que su familia tiene una influencia significativa en el negocio
y que tanto la empresa como ellos comparten valores similares, pues han demostrado
lealtad y orgullo hacia la misma, aunque en ocasiones no estan de acuerdo con las metas,

planes y politicas de la organizacidn. Asi mismo considera que involucrarse en el negocio
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ha tenido una influencia positiva en su vida y que su familia tiene mucho que obtener al

seguir participando en el negocio sobre una base de largo plazo.

El socio fundador sefiala que su principal fortaleza ha sido cuidar especialmente la calidad
y oportunidad en la conclusiéon de los trabajos, siempre soportados por la solvencia

econdmica y técnica pero sobre todo con una indiscutible solvencia moral.

Igualmente comenta, que como estrategia empresarial ha creado empresas
dedicadas a la extraccion y procesamiento de material pétreo asi como de produccién de
material de construccidon que es la materia prima para su division de casas-habitacién lo

que incrementa la cadena de valor mediante la reduccidn de costos y abasto oportuno.

Actualmente la empresa es considerada una de las mas importantes constructoras del
Estado de Campeche con especialidad en casa-habitacidon y vias terrestres. En el ambito
social contribuye generando empleo a 450 trabajadores en promedio al afio, lo que nos
plantearia interrogantes como: ¢Qué pasaria con la economia de las familias a las que
provee empleo si hoy desapareciera la organizaciéon?, ¢Como percibe el lider familiar el
momento de la transicion generacional?, éLos miembros de la familia rednen las
caracteristicas profesionales y personales para dar continuidad a la organizaciéon? ¢éla

cultura empresarial y familiar fortaleceran la transicién?

Descripcion de la Problematica de Sucesion

Actualmente el fundador de la empresa cuenta con 70 anos de edad, y le preocupa
el futuro de la misma, considera que durante la sucesién empresarial no existiran
conflictos pues se elegird al sucesor por consenso, considerando para ello a cualquiera de

sus hijos.
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A la fecha supervisa el 80% de las operaciones fungiendo como director general apoyado
por el trabajo de sus dos hijos, Karla la primogénita (de profesién contador publico, con
maestria en administracién) es quien se encarga de la gerencia de finanzas, y Enrique con
estudios de arquitectura y maestria en disefio contempordneo estd al frente de la

supervisiéon de obra.

Anadlisis de los actores involucrados

La designacién de un sucesor, es de las decisiones mds complejas a las que se
enfrenta el fundador de una empresa familiar, debiendo conjuntar factores como la
percepcion de los demas miembros participantes en la administracién de la empresa,
respecto al probable sucesor, disefiar el perfil de cualidades personales y profesionales del
mismo y evaluar el grado de compromiso de los candidatos para con la mision y visién de
la organizacion.
“No existirdn problemas en la sucesion familiar pues se elegird al sucesor por consenso”

Gerardo.

En términos generales, los hijos, conocen los antecedentes de la firma y consideran
que el trabajar dentro de este tipo de empresas ofrece ciertas ventajas como: a)
Resguardo del patrimonio, b) el apoyo mutuo, y c) objetivos empresariales comunes;
aungque también comentaron las desventajas que han observado como lo son: a)
diferentes opiniones en la resolucién de conflictos y b) se depende del fundador en la

toma de decisiones.

Consideran que sera dificil para el socio fundador dejar la compaiiia, pues es un

lider acostumbrado a trabajar.
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Considerando el primer criterio de elegibilidad relacionado con la actitud de los
miembros de la familia hacia el proceso de sucesién y la relacion que guardan los
probables sucesores con ellos, los hijos sucesores informan que la relacién con agentes
externos como clientes y proveedores siempre ha sido cordial, que no esperan problemas
entre ellos durante el proceso de sucesidn, pero si les preocupa a todos la actitud que

asuman los respectivos conyuges al momento de la designacion.

En apego al segundo criterio y de acuerdo a la entrevista sostenida con los
probables sucesores, se observa que todos son profesionistas con estudios relativos o
necesarios en la alta direccién de una empresa, son socios y han laborado fuera de la
empresa previa a su entrada a la misma, como parte del cuerpo directivo. En general,

manifiestan un alto sentido de identidad con la organizacidn.

Evaluando el tercer criterio relacionado con el orden de nacimiento, edad y
género, para el presente caso, coincidentemente el primogénito pertenece al género
femenino aunque Gerardo no hace comentario alguno respecto a dejar en manos de

Karla la empresa.

“Actualmente mis hijos estdn adquiriendo experiencia y conociendo mds la empresa, creo

que ambos son capaces de hacerse cargo de ella” Gerardo.

Enrique y Karla consideran que no deben existir problemas en la sucesién y

piensan que su padre elegira al sucesor de acuerdo a la capacidad individual de cada uno.

Publicacion # 10 Enero - Junio 2013 RIDE



Revista Iberoamericana para la Investigacion y el Desarrollo Educativo ISSN 2007 - 2619

De acuerdo a los criterios de seleccién anteriores surgen las siguientes
interrogantes: ¢Es suficiente la capacitacion que han adquirido a la fecha para dirigir una
empresa de este tamafio?, ées posible que la responsabilidad recaiga en Karla como

primogénita?

En la medida que crece la empresa se requiere un mayor grado de conocimiento
profesional, asi la firma puede verse presionada a romper el molde paternalista, quien le
da mayor prioridad a la autoridad familiar y menos atencidn a la capacidad profesional,
que se refleja en la sustitucién de practicas administrativas anticuadas y cambios

sustanciales en la operacién diaria del negocio (Longenecker, Moore y Petty, 2001).

Alternativas de solucion

Los logros alcanzados por la firma bajo estudio son importantes e innegables, asi
como su contribucién al entorno social y econémico donde se desarrolla, pero presenta
una problematica general y particular como toda organizacién familiar. Para lograr un
cambio de estafeta exitoso en la direccién de las firmas familiares se sugiere desarrollar
un plan de sucesion que evalue las caracteristicas del sucesor en los aspectos
a) personalesy
b) nivel o grado de involucramiento con la firma, asi mismo éste debera incluirse dentro

del protocolo familiar.

Al evaluar a los sucesores debe considerarse el conocimiento que se tenga de la
firma por parte de los mismos, la posicidon que guarda dentro de la familia, el proceso que
siguié para su incorporacion a la empresa, las relaciones con los demas familiares, las

relaciones de negocios, su actitud ante los conflictos y ante la sucesién.
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Es fundamental determinar el grado de identidad, pertenencia y compromiso con
el futuro de la misma que se perciba del probable sucesor, la carencia de cualquiera de
estas dimensiones puede originar que en un corto plazo, el sucesor elegido decida ceder la

estafeta a otro antes del tiempo generacionalmente previsto.

Es prioritario que la organizacién establezca su protocolo familiar como politica de
administracion. De acuerdo con Lozano (2000). este documento de la familia preparado
intencionalmente en direcciéon al negocio establece una misién que ha de guiar las
relaciones familiares y los negocios, considerandose un medio que: a) ayuda a reducir la
posibilidad de aparicién de conflictos, b) tiene criterios definidos para tratarlos en caso de
que aparezcan, c) aporta en la definicién de politicas dentro del curso de la planeacion
estratégica, d) encamina los objetivos de la familia y la empresa hacia intereses conjuntos

y e) contribuye a mantener o incrementar los afectos y la unién familiar.

Es necesario observar ciertos elementos en su elaboracién que contribuyen a su
aceptacion, como la libertad de expresion y pensamiento, buscando una igualdad de
circunstancias; debe formularse por interés inicial de por lo menos un miembro de la
familia y finalizarse con la integracidn y aprobaciéon de toda la familia no debiendo
desarrollarse en momentos de conflictos de poder y debe aprovecharse los periodos de
unidad familiar y empresarial. Para prevenir los problemas citados anteriormente Lozano
(2000) identificé herramientas de alta valia en el tratamiento de estas situaciones como la
administracion estratégica, la planeacién de la sucesién, implantacién del consejo familiar,
conocimiento de las tendencias de la empresa en el mercado y el manifiesto o protocolo

familiar.
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El formular el plan de sucesion y el protocolo familiar debe impedir la presencia de
factores que impidan la sucesion, como lo seria el hecho de que ningin probable sucesor
acepte liderar la empresa, que la coaliciéon de familiares dominante rechace a cualquier

sucesor familiar potencial, o bien que la coalicién de familiares se oponga a la sucesién

Conclusion

Es posible establecer la gran responsabilidad que tiene el lider de preservar la
cultura familiar y organizacional, la cual contribuye a mejorar la gestion empresarial como
factor de éxito o fracaso en firmas familiares, tal como lo estudiaron Ferndndez vy
Bringmann, (2007) citados por Esparza, Garcia y Duréndez (2010); por lo tanto los lideres
deben considerar a la cultura como uno de los ejes sobre los que descansa el futuro de la
organizacién considerando que la pérdida de valores llevaria al caos y desintegracién a la

familia y como consecuencia a la empresa.

El caso estudiado reporta importantes logros empresariales como ocurre con
muchas firmas familiares, sin embargo ha llegado a un punto donde debe enfrentar el
dilema de la sucesidn y elegir al mas apto para hacer frente a los conflictos internos de Ia

organizacién y a las exigencias de un sector cada vez mas competido.

Una decisidon trascendental serd aplicar una metodologia rigurosa que colabore en
el andlisis de las caracteristicas que permitan identificar al sucesor idéneo, sin embargo
¢qué debe hacerse si se concluye que ninguno de los probables sucesores familiares tiene
la capacidad para dirigir la empresa?, ¢épodra el lider entonces elegir un administrador
ajeno a la familia, pero con las caracteristicas personales y profesionales que permitan dar
continuidad a la organizacién?, Sin duda una situaciéon en la que ningln socio fundador
desearia encontrarse, pues tales planteamientos requieren sin duda mas valor que

conocimientos.
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