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RESUMEN

CODEPENDENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES Y LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Area de investigacién: Estudio de la pequefia y mediana empresas

Entre las diferentes naciones el papel que juega el sector empresarial es relevante para la
dinamica de su economia. Es un hecho que en paises en vias de desarrollo como México, las
Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MPYMES) tienen una gran importancia en su dinamica

econdmica, principalmente por la generacién de empleos a nivel nacional y regional.

Las MPYMES generalmente se incuban en el seno de una familia, pues es alli en donde se
tienen los recursos —materiales, humanos y financieros- que le han de servir como insumos
para poder operar. A diferencia de las empresas no familiares, los negocios cuya administracion
estd en manos de una familia dominante, presentan caracteristicas Unicas que dan al

administrador una serie de ventajas y desventajas.

Debido a las caracteristicas propias de las empresas familiares y a la necesidad de observar la
dindmica que se gesta dentro de la misma, el presente trabajo tiene como objetivo conocer el
orden de interaccion entre los subsistemas de una empresa de tipo familiar y las decisiones

empresariales que se toman en ella

Palabras clave:

Empresa familiar, Toma de decisiones, Sucesion.
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PONENCIA

CODEPENDENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES Y LA ESTRUCTURA DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Area de investigacién: Estudio de la pequefiay mediana empresas

1. Introduccién

Las empresas actuales han pasado por un proceso de desarrollo en donde se destacan los
cambios significativos que han tenido en su administracién y organizacion; esta evolucion ha
sido evidenciada desde la Revolucion Industrial, con los estudios de Fayol, pasando también
por el enfoque holistico de Mintzberg donde se privilegia la importancia del manejo de crisis y el
rol del lider dentro de la organizacién (Daft, 2007). Aun cuando se han desarrollado diferentes
esquemas de organizacion, estudios en donde se busca diferenciar las ventajas competitivas de
las organizaciones y andlisis del comportamiento de una empresa dentro de su sector de
influencia, debemos sefialar que estos puntos son distinguidos con mayor facilidad en aquellos
negocios en donde la profesionalizacién de procesos, trayectoria en el mercado y su tamafio lo

permiten.

Entre las diferentes naciones el papel que juega el sector empresarial es relevante para la
dinAmica de su economia. Es un hecho que en paises en vias de desarrollo como México, las
Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MPYMES) tienen una gran importancia en la
economia, principalmente por la generacion de empleos a nivel nacional y regional (INEGI,
2004). Por otra parte, las MPYMES tienen una representacion relevante (nimero de unidades

econdmicas) y son la principal fuente de empleo a nivel nacional (INEGI, 2004).

El suefio de una empresa inicia generalmente con una aspiracion personal o bien obligada por

la necesidad de resolver un problema economico; en el caso de las MPYMES, éstas
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generalmente se incuban en el seno de una familia pues es alli en donde se tienen los recursos

—materiales, humanos y financieros- que le han de servir como insumos para poder operar.

La presencia de las empresas familiares en paises desarrollados, como Estados Unidos, llega a
ser significativa, por ello es que prevalece la importancia de estudiar las organizaciones
conformadas por familias en nuestra sociedad entendiendo las caracteristicas del

comportamiento de sus miembros y como afecta esto a sus empresas (Tagiuri y Davis, 1996).

A diferencia de las empresas no familiares, los negocios cuya administracion esta en manos de
una familia dominante, presentan caracteristicas Unicas que dan al administrador una serie de
ventajas y desventajas. Debido a las caracteristicas propias de las empresas familiares y a la
necesidad de observar la dindmica que se gesta dentro de la misma, el presente trabajo tiene
como objetivo conocer el orden de interaccion entre los subsistemas de una empresa de tipo

familiar y las decisiones empresariales que se toman en ella.

Tomando en cuenta que el desarrollo de los trabajos de investigacion es importante, en los
ultimos afios éstos han abarcado diversas disciplinas (Chrisman, Chua & Sharma, 2003;
Debicki, Matherne 11, Kellermanns y Chrisman, 2009), la investigacion relacionada con toma de
decisiones y modificacion de la estructura organizacional es aun reducida. Es por esto y para el
logro del objetivo, que se propone seguir como propuesta metodolégica un estudio del caso del

tipo exploratorio.

La presente comunicacion se formula como sigue: Después de la introduccion, se aborda la
relacion que existe en la toma de decisiones y la estructura de la empresa familiar iniciando con
una revision de la literatura relacionada: Estructura de Empresa Familiar y Toma de Decisiones.
Posteriormente, se analiza la metodologia empleada para la seleccion, recoleccion y andlisis de
datos en el estudio del caso. En un siguiente apartado se presentan los resultados de la

investigacion y finalmente, se comentan las principales conclusiones del estudio.
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2. Revision de literatura
Al igual que los vastagos, hay Empresas Familiares que transitan por un proceso de
maduracién en donde uno de los posibles resultados es convertirse en grandes consorcios, sin
perder la presencia de la familia en la propiedad y en la toma de decisiones (Irigoyen, 2004). En
este contexto es importante identificar la modificacion que sufre la estructura de la Empresa

Familiar y los Subsistemas que la integran (Kellermanns, Eddleston, Barnett y Pearson, 2008).

La Empresa Familiar guarda caracteristicas Unicas que la diferencian de las empresas no
familiares (Ayres, 1990), quiza la principal es que esta controlada por miembros de una familia
logrando de esta forma tener un control en la direccién del negocio (Schwartz y Barnes, 1991).
En este &mbito se identifican los dos subsistemas principales que convergen en esta figura
empresarial: Familia y Empresa (Belausteguigoitia, 2004).

El Subsistema denominado “Familia” esta constituido por los personajes nacidos en ella,
aspectos y necesidades especificos de la familia incluyendo distintivos emocionales. El
Subsistema denominado “Empresa” arropa todos los elementos propios del negocio, por

ejemplo, las necesidades financieras, asi como el personal que labora dentro de la empresa.

En torno a la interrelaciéon que existe entre los subsistemas antes mencionados es que se han
desarrollado diversos modelos que tratan de explicar la dinamica caracteristica de la Empresa
Familiar, destacandose el Modelo de los Dos Circulos, el Modelo de los Tres Circulos y el

Modelos de los Cinco Circulos.

2.1 Modelo de los Dos Circulos

El Modelo de los Dos Circulos contempla una relacion unica entre los Subsistemas Familiar y
Empresarial, obteniendo un punto de interseccion en donde se ubica la interdependencia entre
ambos, para algunos identificada como zona de conflicto (Belausteguigoitia, 2004). Analizando

el area del Subsistema Familia excluyente a la interseccién con el otro sistema, se encuentran

HA
W/ANFECA

Asociacion Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién



y
CONGRESO INTERNACIONAL
DE
CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA
todos los elementos que son propios de la Familia pero que no tienen injerencia en el
desempefio de la empresa; asimismo el area del Subsistema Empresa, excluyente a la
intersecciébn mencionada anteriormente, solo explica eventos que atafien a la Empresa sin

afectar el sistema familiar (Figura 1)

| Modelo de los Dos Circulos

Figura 1. Elaboracion propia adaptada de Belausteguigoitia (2004)

2.2 Modelo de los Tres Circulos

El Modelo de los Tres Circulos de Tagiuri y Davis (1996) identifica la relacién que existe entre
los Subsistemas Familia, Empresa y Propiedad. Surge como un modelo evolutivo del
mencionado anteriormente; en este Modelo se destaca la relevancia de los espacios en donde

estos sistemas se traslapan, identificados en la Figura 2 con las letras A, B, Cy D.

La importancia de este modelo reside en que la empresa familiar no puede tratarse como un
organismo aislado de la familia, de hecho coexiste con ella y por lo tanto se presentan roles
simultdneos. La propuesta de Tagiuri y Davis (1996) incluye el sistema de propiedad pues
sostienen que pueden existir propietarios que no sean familiares, sin que esto perturbe la
esencia de la empresa familiar. Este modelo permite analizar la problematica de las relaciones
familiares y empresariales asi como los conflictos que surgen en situaciones en donde se

entrelazan los subsistemas que lo conforman (Kenyon-Rouvinez, 2001; Amat, 2004).

Este modelo ha sido utilizado como eje principal de referencia en diversas investigaciones
relacionadas con empresas familiares (Chirico y Salvato, 2008; Habbershon y Williams, 1999;
Gersick, Lansberg, Desjardins y Dunn, 1999) debido a que permite identificar el camulo de
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actitudes, experiencias, que explican el fenémeno de la Empresa Familiar, asi como establecer
gue cada organizacién familiar tiene caracteristicas Unicas que marcan diferentes pautas en su

desarrollo (Kellermanns et al., 2008).

Modelo de los Tres Circulos

3
Propiedad

‘6?@

Figura 2. Elaboracion propia adaptada de Tagiuri y Davis (1996)
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2.3 Modelo de los Cinco Circulos

El Modelo de los Cinco Circulos es una propuesta realizada por Amat (2004) en donde
incorpora dos elementos adicionales a los mencionados en el Modelo de los Tres Circulos:
Gestidn y Sucesidn. La justificacion para incorporar estos nuevos subsistemas es por una parte
gue en la Gestion es necesaria para establecer la dimensién de la organizacién asi como
elementos esenciales como las estrategias, el mercado y los productos; por otro lado la

Sucesibn es un elemento que puede alterar todos los demas subsistemas (Hermosillo, 2009).

I Modelo de los Cinco Circulos |

S S \
IS N .
~ A /

Figura 3. Elaboracion propia adaptada de Amat (2004)

Otro de los modelos relevantes en el analisis del Sistema de una Empresa Familiar es el
Modelo Evolutivo, propuesto por Gersick, Lansberg, Desjardins y Dunn (1999) sin embargo es
importante acotar que se avoca a profundizar la evolucion de solo tres subsistemas: Empresa,
Familia y Propiedad. Este modelo presenta una nueva perspectiva para analizar el proceso de

sucesion en este tipo de empresas.

3. Metodologia

Con el objeto de comprender mejor el fendbmeno, se utiliz6 un paradigma post-positivista,
especificamente la teoria fundada y el estudio del caso (Glaser y Strauss, 1967; Strauss y
Corbin, 1988; Miles y Huberman, 1994; Yin 2009), para examinar los factores que influyen en el

proceso de Toma de Decisiones en Empresas Familiares y su efecto en los Subsistemas que la
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conforman. Esta metodologia se circunscribe en el interés sefialado por algunos autores por
desarrollar trabajos de orden cualitativo (Gartner y Birley, 2002). Como tal, los resultados
fueron sustentados en los datos (Eisenhardt, 1989), y estos a su vez fueron revisados con la
teoria continuamente en un modelo de investigacién que podria ser concebido como espiral

mas que lineal en su progreso (Berg, 1995).

3.1 Modelo de intervencion
El proceso de intervencion desarrollado en este trabajo se basa en la propuesta de estudio de
casos de Yin (2009), asi como la de Villarreal y Landeta (2004) en donde se identifica los pasos

sefialados en la Figura 4:

| Modelo de intervencion: estudio de casos ]

Objetivos de
investigacion

"
Modelos tedricos y recursos de
investigacion

[ Seleccion de caso de estudio ]

|

[ Disefio de instrumentos ]
Entrevistas / i0
trevista: ~_ ! Observacion
~y Investigacion de indirecta
7 campo
. . "/
Evidencias e |
,

fisicas

[ Registro y clasificacion de datos ]

Y/

L~ >[ Andlisis de datos ]&

R

Conclusiones e implicaciones de
la investigacion

[ Reporte final ]

Figura 4. Elaboracion propia, adaptado de Yin, R. (2009) y Villarreal y Landeta (2004)
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Del Modelo anterior se detallan los siguientes pasos:

Objetivos de la investigacion. Al identificar la importancia del estudio de las empresas
familiares y la limitada investigacion que se ha realizado en torno a la toma de
decisiones asi como las implicaciones con su estructura organizacional, se realizé el
planteamiento de investigacién: identificar los hitos de la historia de una Empresa
Familiar y su relacién con las decisiones suscitadas en cada uno de ellos, estableciendo

la codependencia en estas dos areas del conocimiento.

Modelos tedricos y recursos de investigacion. En este proceso se realizé una revision de
la literatura en torno a la Empresa Familiar (Tagiuri et al, 1996) estableciéndose el
Método del Caso (Yin, 2009) para la intervencién en el proceso de investigacion.

Seleccion de caso de estudio. En esta etapa se realiz6 el andlisis de un listado de
setenta y cinco empresas dedicadas a la comercializacion de materiales para la
construcciéon (mismo que no fue elaborado por los investigadores). La diversidad de
empresas encontradas nos condujo a realizar una seleccién de empresas en donde se
establecieron los siguientes parametros: cumplen con las caracteristicas de tener al
menos dos integrantes de la familia dentro del cuerpo administrativo del negocio, ser
concesionarios de cemento de una marca lider, ser empresas activas al momento de la
investigacion y estar en proceso de sucesion; de este proceso surge nuestro objeto de
estudio, el cual cumple con las caracteristicas mencionadas y ademas con la disposicion
de los propietarios para facilitar la intervencién de los investigadores.

El objeto de estudio es una empresa, la cual se caracteriza por contar por cinco
sucursales, en donde la administracion del total de puntos de venta es responsabilidad
de tres miembros de la familia con sus respectivas familias. La definicion de los
personajes a entrevistar dentro del modelo propuesto solo incluia a los fundadores de la
empresa (primera generacion o padres) y a la segunda generacion involucrada en el
negocio (hijas); sin embargo a través de los resultados arrojados por las entrevistas

iniciales se tomd la decision de incluir a otros personajes de la familia que tienen
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injerencia directa en la toma de decisiones tanto de la familia como de la empresa

misma.

Disefio de instrumentos. Debido a que la investigaciébn es cualitativa, se disefiaron
instrumentos, como encuestas y entrevistas como medio de soporte y deteccién de
puntos de referencia en el modelo organizacional y la toma de decisiones. Aun cuando
las encuestas se disefiaron con la intencion de que fueran contestadas personalmente
por cada uno de los propietarios, el cuerpo de investigadores estuvo presente para la

aplicacion de las mismas.

Investigacién de campo. Esta etapa incluye en un primer momento el periodo en donde,
a base de entrevistas, se realiza la construccion de la historia de la organizacion; el
segundo momento de la investigacion se realiz6 en un periodo de un afio en donde se
recopilaron datos a través de entrevistas continuas, observacién indirecta, observacién
directa en cada una de las sucursales, aplicacion de encuestas y verificacion de toda la
informacién por medio de triangulaciéon verificando los datos obtenidos con evidencias
fisicas (Yin, 2009).

Durante las entrevistas se generaron preguntas eje que fueron conduciendo a la
obtencion de informacién, sin embargo se modificé dicha estructura buscando un
acercamiento a la experiencia de los entrevistados y permitiendo que ellos fueran los
qgue dirigieran parte de la entrevista, apoyandonos en la Metodologia de Investigacion
Naturalistica (Dumas, 1989).

Registro y clasificacion de datos. La seleccion y clasificacion de los datos recabados se
presenta de acuerdo a los hitos relevantes que la organizacion redundando en toma de
decisiones trascendentales en la misma. En este apartado se seleccionaron los sucesos
mas relevantes de la organizacion recabados en entrevistas con cada uno de los

propietarios.
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e Andlisis de datos. Esta etapa se realiz6 sin la intervencion directa de los empresarios, se
utilizaron referencias especificas para le presentacion de los resultados (Miles y
Huberman, 1994). Durante este proceso de identificaron a otros personajes, que adn sin
ser propietarios actuales de la Empresa Familiar, tienen injerencia directa en las

decisiones de la Familia y por ende afectan indirectamente en el desarrollo del Negocio.

e Conclusiones e implicaciones de la investigacion. Como resultado del trabajo realizado
se proponen lineas de investigacion posteriores que ayuden a incrementar el

conocimiento en torno a este tipo de empresas.

4. Resultados

4.1 Andlisis de Subsistemas de la Empresa Familiar

Los resultados obtenidos en nuestra investigacién, comparados con el Modelo propuesto por
Tagiuri y Davis (1996) nos conducen a establecer las siguientes caracteristicas en los

Subsistemas de la Empresa Familiar:

4.1.1 Familia

De naturaleza emprendedora, la Familia Base estd conformada por los Fundadores de la
Empresa Familiar y tres hijos, quienes desde temprana edad se han involucrado en los

negocios previos de la Familia.

Las metas personales de cada uno de los hijos han ocasionado un incremento en el tamafio de
este Subsistema, ya que han incorporado a sus cényuges e hijos de cada matrimonio, llegando
a tener al momento del estudio a diecisiete integrantes.

Las situaciones conflictivas, que pueden surgir entre los integrantes, se solucionan en reuniones

familiares organizadas por los Padres de la Familia Base, adoptando éstos un rol conciliatorio.
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4.1.2 Empresa

La Empresa Familiar tiene 31 afios de haber sido fundada, sin embargo existieron negocios
familiares previos que generaron en primer término el capital suficiente y en segundo término la
experiencia necesaria para la administracién de negocios del giro comercial.

Para los Fundadores de la Empresa Familiar, es necesario involucrarse en el negocio, pues los

beneficios que puedan generarse son “necesarios para darle bienestar a la familia®”.

El principal producto que la Empresa comercializa es el cemento y cuenta con una concesion de
la marca lider en el pais, esto nos llevdé a conceptualizar un formato de toma de decisiones
especial ya que como grupo establecer algunas acciones comunes y dar respuesta como
concesionarios pero la realidad es que no todas las sucursales respetan los acuerdos

familiares.

Con la incursién de los hijos en la administracion de las sucursales se han generado problemas
de comunicacién y de competencia interna que ha dafado las relaciones interpersonales entre
los miembros de la familia, inclusive a aquellos que no estén involucrados con la empresa. Los
cényuges de las hijas de la Familia Base cuentan con estudios profesionales, uno en
Licenciatura en Administracién Puablica (trunca) y con orientacién hacia Ventas y Relaciones

Publicas (hija mayor) y otro con Licenciatura en Gastronomia.

Se observa que la mayoria de los acuerdos del grupo empresarial se implementan de forma
heterogénea en cada sucursal, lo que llega a generar en algunos casos nuevos conflictos?.

La estrategia de ventas es diferente y depende de cada propietario, de esta manera hay
sucursales que se avocan a la venta de mostrador y otras generan la mayoria de sus ingresos

por medio de atencion a puntos de reventa® y a venta a obras municipales o privadas.

! Entrevista realizada el 15 de octubre del 2009
2 Ejemplos de ello: invasién de mercado, competencia por precios
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4.1.3 Propiedad

El planteamiento original de los Fundadores fue delegar tanto las funciones como propiedad del
negocio a sus tres hijos, iniciando por el mayor y Unico hijo varén, conocido también como
principio de primogenitura (Hall, 1986). Sin embargo los malos resultados obtenidos, aunados a
problemas de comunicacién, orillaron al cierre de una sucursal y generaron un endeudamiento
considerable en la familia, obligando a implementar una nueva decision: separar a este

miembro de la familia del negocio familiar.

En el caso de todos los Propietarios, la administracion de las sucursales representa el sustento
de sus familias. Cada sucursal es propiedad de la persona que la administra. El nivel maximo
de estudios de los Propietarios (Fundador e hijas) es de Preparatoria y el minimo de Primaria,

sin embargo esto no ha sido limitante para la expansion del mercado que atiende la Empresa.

En el presente caso de estudio se identifica la propuesta generada por Barnes (1988) al existir
problemas de ambivalencia pues la jerarquia de los hijos en el Subsistema de Familia es

diferente al que ocupan en la empresa.

4.2 Toma de decisiones: impacto en los Subsistemas de la Empresa Familiar (Modelo de

los Tres Circulos)

La calidad en la Toma de Decisiones Estratégicas fortalece el desempefio y permanencia de las
Empresas Familiares (Mustakalio, Autio y Zahra, 2002), de ahi la relevancia de incrementar los

esfuerzos de investigacion en este tema.

El analisis de los datos obtenidos en esta investigacion muestran que las Decisiones

Estratégicas mas importantes realizadas en el periodo de 1998 al 2009 (Tabla 1) tuvieron

* Puntos de reventa son vendedores al menudeo que no cuentan con la concesién de la marca de cemento.
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impacto en al menos uno de los subsistemas de este tipo de empresas. No existe un orden de
interaccion entre los subsistemas, de esta manera una decision puede estar generada por la

necesidad en el Subsistema Familia y afectar al Subsistema Empresa y viceversa.
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Tabla 1. Analisis del impacto de las decisiones familiares en los Subsistemas de la Empresa Familiar
(Modelo de los Tres Circulos)* 1998-2009

Suceso
Necesidad econémica
familiar
Incremento en cobertura
de mercado
Cesion de propiedad a
hijo varén

Impulso a otro negocio
(giro diferente)
Problemas
administrativos

Incremento en cobertura
de mercado
Alineacidn de proyectos
personales con Negocio

Matrimonio de hija
mayor
Alineacion de proyectos
personales con Negocio

Matrimonio de hija
menor
Sucursal con bajo
rendimiento financiero

Decision familiar
Apertura de negocio

Apertura sucursal

Incursién de hijo mayor en
negocio familiar

Separacion de un fundador
del negocio
Cierre de sucursal

Apertura sucursales

Involucramiento de hija
mayor en negocio familiar

Cesidn de derechos hija
mayor
Involucramiento de hija
menor en negocio familiar

Cesidn de derechos hija
menor
Cierre de sucursal

Subsistema Empresa
Ambos fundadores ubicados en
Seccién D
Incremento en nimero de empleados
(Seccién 2)

Hijo mayor involucrado en
administracién de negocio (Seccién
D)

Reubicacion de uno de los
fundadores en Seccién B
Disminucién de empleados y
separacion de hijo mayor del negocio
(Seccidn 2 y D respectivamente)
Incremento de empleados (Seccion 2)

Hija mayor involucrada en
administracién de negocio (Seccién
A)

Inclusion de yerno en actividades del
negocio (Seccion A)

Hija menor involucrada en
administracién de negocio (Seccién
D)

Inclusion de yerno en actividades del
negocio (Seccion A)
Disminucién de-empleados (Seccion
2)

Subsistema Familia
Hijos de la familia (3)
ubicados en Seccidn 1
Disminucién de tiempo
familiar
Hijo mayor cambia a Seccion
D
Hijas se mantienen en Seccién
1
Sin cambios

Hijo mayor cambia a Seccion
A

Disminucién de tiempo
familiar

Hijo mayor e hija menor

permanecen en Seccion 1

Aumento de un elemento de la
familia
Hija menor cambia a Seccion
D

Aumento.de-un-elemento de la
familia
Sin.cambios

Subsistema Propiedad
Ambos fundadores ubicados en
Seccion D
Incremento en la inversion del
administrador de nueva sucursal
Incremento en el nimero de
propietarios (Seccién D)

Reubicacion de uno de los fundadores
en Seccién B
Disminuye el nimero de propietarios
Hijo mayor cambia a Seccion 1

Incremento en la inversion de los
administradores de nuevas sucursales
Sin cambios

Hija mayor cambia a Seccién D

Incremento en el nimero de
propietarios

Hija menor cambia a Seccion D
Hija menor disminuye su participacion

en la Empresa Familiar, pero sigue
ubicada en la Seccion D.

* Las secciones mencionadas se refieren a la Fig. 2 de esta comunicacion
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Analizando el Modelo de los Tres Circulos, las secciones que son las mas afectadas por las
decisiones trascendentales de la Empresa Familiar son todas las que involucran a los tres
subsistemas excepto las secciones 3 y C y ello se fundamenta en que en esta empresa no

existen propietarios que no formen parte de la familia (Fig. 5).

Uno de los hechos que afectd considerablemente al Subsistema Familiar fue el retiro del
hermano mayor de la organizacion, se observan secuelas en la relacién de este personaje y sus
padres. Este suceso es relevante dentro de la investigacion debido a que los aspectos

intangibles como el emocional son un condicionante del desempefio del trabajo grupal

Aplicacion del Modelo de los
Tres Circulos

Figura 5. Elaboracién propia

Las evidencias recabadas sugieren que el proceso de toma de decisiones se complica por
incongruencias en la concepcion de los roles de cada propietarios, ya que en primera instancia
deben reportar resultados grupales como concesionario, por otro lado en segunda instancia al
saberse propietarios de las sucursales a su cargo los propietarios aplican estrategias
independientes en cada sucursal, aun cuando se contrapongan con los objetivos del negocio
familiar y por ende se presente tension en las relaciones intrafamiliares; esta situacion forma

parte del patron cultural de la empresa o cultura organizacional.
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La cultura organizacional se define como el cimulo de supuestos que un grupo determinado
ha desarrollado en su proceso de aprendizaje y adaptacion tanto a factores internos como
externos (Schein, 1995; Hollander y Bukowitz, 1990). La cultura tanto familiar como empresarial

delimita y condiciona el proceso de Toma de Decisiones (Hollander et al, 1990).

Los sistemas familiares tienen una estructura jerarquica que esta determinada por el nivel
generacional, sin embargo en el caso analizado la jerarquia familiar se respeta pero la jerarquia

empresarial no, ello representa una oportunidad latente para futuras investigaciones.

4.3 El Rol de la Mujer en el proceso de expansion de la Empresa Familiar

En México cada vez es mas comun observar que la mujer mantiene el reto de equilibrar la
responsabilidad laboral y familiar, efecto que igual se presenta en paises europeos con una
gran incidencia en donde la mujer destaca en el ambito de emprendimiento de negocios (Pistrui,
Welsch y Roberts, 1997). Las hijas dentro de la Empresa Familiar suelen enfrentar retos mas
complejos, claro ejemplo de ello es la duda por parte de los padres del desempefio dentro de la
empresa, incluso los mismos hermanos pueden dificultar este proceso de incorporaciéon a la

misma (Barnes, 1988).

Teniendo el antecedente de una incursion fallida en la administracion de una sucursal de la
familia, la incorporacion de las hijas (mujeres) en negocio familiar fue inminente, obteniendo

resultados positivos (Tabla 2).
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Tabla 2. Anédlisis de consumo y administradores

Sucursal® Fundacion Administrador Administracion Consumo Consumo Tendencia Tendencia

actual (afios) histérico®  cemento’ ventas® (%)
Tepeaca 1988 Padre 19 998 1,440 Incremento 44.29%
1
Tepeaca 1997 Hija menor 5 816 840 Incremento 2.94%
2
Benito 1998 Padre 3 385 480 Incremento 24.68%
Juarez
Santiago 1999 Hija mayor 8 3,960 7,740 Incremento 95.45%
Acatlan
San 2006 Hija mayor 3 744 1,176 Incremento 58.06%
Jerénimo
Ocotitlan
Tecali 2009 Hija menor 0.5 0 249 ND° ND

Los datos analizados de las cuatro sucursales a cargo de las hijas demuestran un incremento
significativo en el volumen de ventas, comparados con los resultados del afio anterior. Ambas
administraciones cuentan con linea de crédito, sin embargo destaca el incremento en las
sucursales administradas por la hija mayor. Algunas causas que pueden originar esta situacién
es que su estrategia de ventas esta orientada a la blsqueda constante del cliente en el
mercado, divisién de funciones entre el matrimonio administrador y el perfil orientado a ventas
del cényuge; esto genera una oportunidad de ampliar lineas de investigacion en torno al papel

de las hijas Empresas Familiares.

5. Conclusiones

El andlisis del Sistema Familiar resulta un ejercicio dinamico y con una evolucion constante, por
ello la presente comunicacion delimita un periodo de tiempo de observacion, sin embargo ello
no presupone que al momento de su publicacion los Subsistema de la Empresa Familiar no se

hayan modificado.

> El nombre comercial de cada tienda se mantiene al margen del estudio, a solicitud de los propietarios
® Se refiere a los resultados obtenidos por las tiendas en el afio 2008

’ Se refiere al consumo del afio en que se realiz6 el estudio (2009)

8 Es el resultado de la comparacién del volumen (toneladas) de cemento en relacion al afio anterior

% No disponible, la sucursal sélo estuvo operando 6 meses, fue cerrada a finales del afio.
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Los resultados de nuestra investigacion nos dan la pauta para establecer que las Empresas
Familiares son entes con caracteristicas muy particulares que han sido abordados en diversas
investigaciones (Chrisman et al, 2003), sin embargo se identific6 que aspectos no econémicos
también son relevantes en el desempefo de este tipo de empresas y por ello es necesario

ampliar su andlisis en futuras investigaciones (Debicki et al, 2009).

Por otra parte la calidad de las decisiones tomadas dentro de la organizacion es determinada
principalmente por la cultura familiar y empresarial. Esta premisa debe ser valorada por el
Administrador General ya que de no hacerlo correria el riesgo de perjudicar el buen desarrollo
de los Subsistemas. Considerando que las decisiones tomadas en el Subsistema Empresa no
siempre tendran efectos positivos en el Subsistema Familia, es necesario establecer canales de
comunicacion, objetivos grupales y personales que permitan la evolucion y permanencia de la

empresa.

El papel de la mujer dentro de la administracion de Empresas Familiares puede ser destacado
aun cuando combine las funciones familiares y empresariales; futuras lineas de investigacion

pueden ampliar la conceptualizacion de los elementos que circundan este fenémeno.
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