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LAS PRACTICAS ADMINISTRATIVAS Y LAS VARIABLES
DE CONFIANZA QUE FAVORECEN EL CAMBIO
GENERACIONAL EN LAS PEQUENAS EMPRESAS
FAMILIARES.
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Rodriguez Gonzalez.

Resumen

El presente trabajo presenta los hallazgos de tres estudios realizados en poblaciones
distintas en el Estado de Chihuahua, México para determinar las variables independientes
de confianza y las practicas administrativas a ellas asociadas en pequefias empresas
familiares, segun la clasificacion mexicana. Ambas son clasificadas segun la cultura
familiar y la estructura administrativa, lo que permite analizar, de manera independiente,
cada agrupacion y establecer estrategias especificas para fortalecer los niveles de
confianza que ellas inducen con la finalidad de reducir la mortandad por esta razon.

Palabras claves: Variables de confianza, practicas administrativas, pequefas empresas
familiares, sucesion familiar

Introduccion unidades econdémicas del mundo vy
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“Una empresa familiar es aquella empresa en

la que el capital y, en su caso, la gestion y/o controlarla, y cuya vision estratégica incluye
el gobierno estan en manos de una o mas el proposito de darle continuidad en manos
familias, que tienen la capacidad de ejercer de la siguiente generacién familiar. (Ibarra,
sobre ella una influencia suficiente para M.A))
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gue coincide con el periodo medio de
vida “activa” del fundador y con el
momento de enfrentar la sucesion.

En el Estado de Chihuahua las empresas
estan concentradas en las ciudades de
Chihuahua (51%) y Ciudad Juéarez (31%)
y la mortandad ha aumentado un 26.18%
en los (ltimos tres afios. (Sistema de
Informacién  Empresarial  Mexicano,
2010). En el caso de las pequefas
empresas la situaciéon es mas dramatica,
los registros oficiales (INEGI, Censo
2010)° indican una mortandad del
57,66% en seis afios (1,766 en el 2009
contra 3,937 en el 2003) (SIEM, 2010).

A pesar de que la mortandad de las
empresas familiares se manifiesta de
forma similar en todos los paises, no se
pueden asumir de manera general las
investigaciones y los estudios que
ilustran total o parcialmente las razones
de la supervivencia. Una de las
explicaciones mas consistentes se refiere
a que el inadecuado equilibrio entre el
sistema familiar y el de empresa’ origina
inestabilidades en la relacién familia-
empresa y lleva al fracaso de las
organizaciones. Asi, la anterior
inestabilidad es actualmente debatida en

® En México la principal fuente de informacién
cuantitativa sobre empresas es el INEGI. La
mas completa esta representada a través de
los censos econdmicos, los cuales son
realizados cada 5 afios, el ultimo realizado
durante el 2010. Este es un muestreo
completo y provee informacion sobre todo
tipo de empresas. Por otro lado se encuentra
el Sistema de Informacibn Empresarial
Mexicano (SIEM), en el cual a partir del 20 de
enero de 2005, es obligacion registrar y
actualizar anualmente cada uno de los
establecimientos que se  encuentren
registrados bajo un régimen fiscal. Nota de la
autora.

* Enfoque Racionalista, el cual postula que
ambos sistemas son tan diferentes que es
imposible que convivan en un mismo
contexto y es defendido por autores como
Levinson, 1971; Cohn y Lidberg, 1974.
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diversos &ambitos de la sociedad
mexicana y ha generado numerosos
programas y politicas publicas orientadas
a incrementar la supervivencia®. Sin
embargo, independientemente de que la
base de partida de una pequefa
empresa familiar, como de cualquier
empresa, radica en su buen desempefio,
los desequilibrios nacidos por la
demanda de competitividad y por la gran
turbulencia a que estan sometidas, crean
inseguridad y provocan problemas que,
con el tiempo, se transforman en
desconfianza entre los miembros,
poniendo asi en riesgo la continuidad de
la misma.

En 1998, la revista Family Business
Review® revisa los 10 afios previos de
estudios cientificos sobre las empresas
familiares, y encuentra que los temas
mMAas recurrentes son la sucesion y la
dinamica interpersonal (Dyer y Sanchez
citado por Lambecht y Lievens, 2008).
De esta manera, en el 2009 la transicion
generacional continta siendo uno de los
tépicos mas investigados. En
consecuencia, de los 166 articulos que
aparecen en Family Business Review
entre 1999 y 2007, casi el 60% estan
referidos al tema de la sucesion y del
gobierno de la empresa, destacandose lo
relativo al protocolo familiar’ de la misma

®> En México alguno de estos programas son:
el reconocimiento oficial de los talleres
familiares por la Secretaria de Economia y, el
apoyo para la integracion de protocolos
familiares por el Banco Interamericano de
desarrollo, Fondo Multilateral de Inversiones
proyecto ME-M1031.

6

Journal especializado en temas de

empresas familiares.

" Es un documento que incluye las reglas
familiares que regulan la actuaciéon de la
familia en la empresa. Se tratan cinco
grandes temas: el patrimonio, el poder, el
trabajo, la cultura, los valores y la sucesion.
En el anexo 1 se encuentra el contenido del
mismo. Nota de la autora.
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como una manera de implementar su
gobierno (Lambechet y Lievens, 2008).
Asi, las investigaciones han revelado que
s6lo un 30% de empresas familiares
sobreviven al cambio generacional
(Davis y Harveston, 1998; Handler, 1990,
1992; Morris, Williams, Alen y Avila,
1997; Sonnenfled, 1998; Ward, 1997,
2004; Da Massis et al, 2008).

La planeacién de la sucesion es
considerada una de las tareas mas
retadoras y  complejas en la
administracion de las  empresas
familiares, por ello ha sido objeto de un
amplio estudio en los Ultimos 30 afios
(Bird et al, 2002, Brockhaus, 2004;
Handler, 1992, Montemerlo, 2005; Ward
2004, Chitor y Das, 2007). Sin embargo,
a pesar de la abundante literatura
producida, no existe consenso entre los
autores sobre los factores mas
relevantes para una transicion exitosa.
Mientras algunos mencionan la falta de
habilidades del sucesor (Barach vy
Gantisky, 1995; Barach, 1988), otros
sefialan la falta de confianza en los
posibles herederos y la falta de reglas y
roles claros entre el sucedido y el
sucesor (Belausteguigoitia, 2008). Los
autores del presente trabajo coinciden
con esta Ultima perspectiva y afiaden las
caracteristicas socioculturales enmarca-
das en el contexto donde se realicen los
analisis correspondientes. Este punto de
vista ha sido argumentado por Adler
(1994) quien establece que la categoria
confianza  se  encuentra  definida
culturalmente y ademdas se manifiesta en
las actividades diarias.

No obstante, que la confianza es citada
por varios autores contemporaneos como
una de las causas potenciales
importantes para producir una transicion
exitosa, no aparece bibliografia que
describe estudios especificos sobre la
relacion confianza-cultura-acciones
administrativas para el fortalecimiento de
una empresa familiar. A partir de esta
realidad, se decide efectuar los estudios
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descritos en el presente trabajo con el
objetivo de determinar las practicas
administrativas 'y las variables de
confianza a ellas asociadas. Sobre la
base de los hallazgos que resulten
permitir, en futuros estudios, establecer
estrategias para fortalecer la confianza
en espera del evento de sucesién de las
pequefias empresas familiares en el
Estado de Chihuahua.

Contenido

Los cambios generacionales son
inevitables, como ley natural y una de las
mayores fuentes de conflicto familiar, por
ello se considera un reto para los
sucesores y la dltima aspiracion del
fundador a fin de garantizar Ila
continuacion de la empresa en las
generaciones futuras. Sin embargo, no
siempre se utilizan las mismas opciones,
las que se describen con sus frecuencias
(Observatorio Pyme, 2002): a) Designar
a un miembro de la familia (72 %) o un
gerente profesional (13%), b) no hacer
nada hasta la salida del fundador (9%) vy
c) vender o liquidar la empresa (6%). Asi,
para cada opcién se asocian ventajas y
desventajas en correspondencia con los
deseos, necesidades e intereses de las
personas involucradas. Se destacan,
entre ellas, la posicién del fundador para
su retirada y entrega al sucesor, asi
como el interés y la motivaciéon de los
posibles sucesores.

En México el cambio generacional se
desencadena en un 72,5% (Observatorio
PyMe, 2002) como un evento, sin previa
planificacion, por ello el sucesor hereda
del fundador una estructura
administrativa y una cultura familiar que,
frecuentemente, no alcanza los requisitos
minimos de profesionalidad y de
confianza entre los miembros de las
empresas familiares. Asi, la empresa
pasa del “fundador” a ser “de la familia o
de la siguiente generacién” y de la
familiaridad o confianza personal a
fundamentarse en procesos y confianza
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institucional.  Esto significa que los
efectos de la confianza se reflejan en la
estructura organizacional (Echeverria,
2000) y en la forma en que se maneja el
control y la autoridad (Young y Daniels,
2003) y por tanto como se ejecutan las
practicas administrativas en una pequefia
empresa familiar. Asi, cuando la
confianza se basa en la familiaridad se
genera una cultura familista que reduce
las posibilidades de crecer con miembros
externos a la familia y con limites para
los candidatos familiares (Cater vy
Schwab 2008). De esta manera, a menos
de que se tenga una familia numerosa,
se restringe el crecimiento empresarial y
se conserva, en el mejor de los casos, el
mismo mercado, el estilo de vida del
fundador y de su familia (Levie y
Lichtenstein, 2010). Por lo que un factor
relevante ante el evento de la sucesion
es la cultura familiar.

Por el contrario, cuando la familia genera
confianza interna o institucional favorece
la orientacion grupal y la confianza
externa o publica, lo que posibilita
integrar miembros externos a la familia
en la direccion de la empresa. Asi, los
miembros de la siguiente generacién
puedan participar no sélo en la operacién
o direccién de la empresa, sino también
como parte de la asamblea de
accionistas para dirigir el rumbo
estratégico de la misma. La posibilidad
de crecer a mediana empresa se
incrementa con una cultura familiar
profesional (Fukuyama, 1995).

A partir de las bases expuestas relativas
a la inevitabilidad del cambio
generacional vivido como un evento sin
planificacion y del reflejo de la confianza
en la estructura y en las practicas
administrativas fue necesario establecer
las premisas tedricas siguientes:

o La definicion de confianza (lbarra
M.A, 2011) utilizada es: “la percepcién de
seguridad para delegar
responsabilidades y recursos que
generan oportunidades de desarrollo en
la empresa y en la familia basada en un
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conjunto de valores y normas comunes
gue permiten la cooperacion”.

o La clasificacion de la cultura en
las dos dimensiones siguientes: a) La
parte visible que abarca los
comportamientos, las acciones
cotidianas o la manera como se hacen
las cosas en el dia a dia (Velaz, 2002) y
gue denominada por los autores
“estructura administrativa” y b) La parte
intangible que refleja las suposiciones,
las creencias y los valores, en forma de
“verdades” no siempre explicitas,
denominada cultura familiar. En este
sentido, se destaca que los autores Poza

(2005), Oltra (2004) y Levie vy
Lichstenstein ~ (2010) también han
asumido en sus trabajos la misma

denominacion.

) La teoria de Hal y Nordqvist
(2008) para explicar la habilidad de
interpretar las acciones en el contexto de
las empresas familiares 'y su
profesionalizacién. Ellos sostienen que
mientras mas fuerte sea la cultura, mayor
influencia tendra en las decisiones
empresariales y en cualquier intento de
cambios, incluso cuando estén
motivados por criterios objetivos (Lee,
2006).

. La consideracion del modelo de
estados dinamicos (Levie y Lichtenstein,
2010) sobre la importancia del ambiente

empresarial y su capacidad para
adaptarse a la complejidad de los
cambios, incluida la transicion

generacional para la sobrevivencia de las
PEF.

. La posicién de Ibarra (lbarra,
M.A., 2011) sobre concebir la sucesién
como la oportunidad para crear valor en
la empresa y la familia mediante la
utilizacion de nuevos recursos que
mantengan el dinamismo.

Sobre la base de las premisas anteriores
se realizan varios estudios con la
finalidad declarada en empresas
familiares sujetas a enfrentar un cambio
generacional. De esta manera, se realiza
un primer estudio con la informacién
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contenida en los 34 Protocolos
Familiares elaborados durante el periodo
de 2005 a 2010 por la Catedra de
Empresas Familiares del ITESM Campus
Chihuahua, dirigida por la Lic. Ibarra
Valdés autora principal del presente
trabajo. Estos Protocolos definen la
cultura familiar asociadas a las reglas
ente la familia y la empresa e incluyen el
proceso de sucesion basado en el
cuestionario de Ribes y Hankins® (Oltra,
2004).

Se resalta que en éstos aparecen
incorporadas las variables de la cultura
familiar y la estructura administrativa con
116 preguntas enlazadas con las
practicas administrativas. Sin embargo,
no existen referencias respecto a la
variable de confianza. Por ello, se
enfrenta el proceso de busqueda de
dicha relacion y simultdneamente se
profundiza en las variables
independientes de la confianza, asi como
en simplificar el total de practicas para
hacer operativa su aplicacion.

El andlisis de los protocolos permite
identificar dos grupos de empresas:
aquellas familias que reconocen a la
confianza como un valor a considerar en
su cultura y las familias que no lo hacen.
Asi, de los 34 protocolos analizados
guedan seleccionados los 26 que
expresan importancia a la confianza
entre sus miembros. Posteriormente, se
procesan las 116 practicas
administrativas mediante el paquete
estadistico SSPS V17 para reducir el

®Para identificar la cultura empresarial se
contestan 116 preguntas relativas a practicas
administrativas o rutinas operativas. Cada
una tiene tres opciones: mantener, disminuir
y aumentar. Ejemplo de una pregunta. ¢Qué
debe de hacer la empresa con respecto a la
descentralizacién? Mantenerla, disminuirla o
aumentarla. Se define la cultura empresarial
s6lo con los elementos que desean
mantener, los cuales fueron decididos por
mayoria en cada protocolo. El cuestionario
completo se encuentra en el Anexo 2.
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mencionado cuestionario de Ribes y
Hankins (Oltra, 2004) a los factores
relevantes. Se trata de agrupar las
practicas descritas por las familias en los
protocolos considerados y, de esta
manera, analizar los valores de sus
varianzas relativas para explicar la
variabilidad asociada con cada factor.
Estos factores se convierten después en
las variables independientes de Ia
variable confianza. En este
procedimiento estadistico se utiliza,
como método de extraccion, el andlisis
de los componentes principales. La
reduccion resultante (ver Anexo 1) es de
12 factores y de 54 practicas
administrativas.

Ahora bien, para elaborar la
denominacion de las variables
independientes de la confianza segun los
factores  agrupados, se examina
cualitativamente su contenido, se busca
la denominacion apropiada vy se
contempla la posicion de varios autores
al respecto. En consideracion al interés
de simplificacion, bajo el principio de la
parsimonia, se seleccionan los primeros
cinco factores que logran explicar el
69.8% de la varianza. De esta forma se
considera, a los efectos de la reduccion
pretendida, que un porcentaje de 70% es
suficientemente bueno. Asi, quedan
definidas como variables independientes

de la confianza las siguientes:
coherencia de la cultura, certeza de
futuro, vision compartida, estilo de

direccion y apertura entre generaciones.
Se define la coherencia de la cultura
como la congruencia de la expresion de
las variables culturales de una empresa
por todos sus miembros. Esta permite
corregir las posibles contradicciones
internas y favorece conocer hasta qué
punto estan asumidas las variables
culturales. ElI nivel de coherencia
determina el grado en que se refuerza la
estrategia y se estabilizan los cambios
(Velaz, 2002).
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La certeza de futuro entendida como
percepcion de seguridad para integrar a
las generaciones involucradas en la
sucesion, es necesaria para que el
fundador permita la participacién de la
nueva generacion en la toma de
decisiones con la flexibilidad requerida
para que las cosas se realicen de
manera diferente (Chirico y Salvato,
2008).

La vision compartida definida por la
autora de la presente investigacion como
la coincidencia de intereses de los
integrantes de la familia en relaciéon al
futuro deseado, es imprescindible para
guiar todas las sucesiones sobre la base
de incluir las aspiraciones compartidas
(LeBreton-Miller et al, 2004).

El estilo de direccion concebido como la
manera en que el fundador influye en las
decisiones y actividades cotidianas de la
empresa, es importante, ya que las PEF,
principalmente las de primera
generacion, adquieren la personalidad
del fundador (Vélaz, 2002; Poza, 2005;
Oltra 2004). Esto forma parte del propio
proceso de madurez de la empresa y de
la preocupacién del fundador por la
autoconservacion. A este proceso se le
conoce como institucionalizaciébn o
profesionalizacion, por tratarse del
cambio de un sistema formal de reglas y
objetivos (organizacion) a un sistema
social que responde tanto a fuerzas
externas como internas (institucion).
Cuando una pequefia empresa familiar
se institucionaliza adquiere vida propia,
independientemente de cualquiera de
sus miembros; incorpora una manera de
ser y de hacer, una personalidad y un
entendimiento tacito sobre la forma
concreta de actuar (Vélaz, 2002).

La apertura entre generaciones viabiliza
la evolucion hacia la creatividad entre las
mismas (Chirico y Salvato, 2008) y se
define como el grado en que se permite
la interaccién entre los integrantes de la
familia. Las organizaciones que de
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manera predominante generan en sus
miembros confianza basada en su
relacion familiar, tenderan a favorecer el
desarrollo de sucesores familiares; pero
cuando esta confianza se sustenta en
reglas y normas, favorecen tanto el
desarrollo de sucesores familiares como
los no familiares (Gordon, 2005).

En correspondencia con este resultado
estadistico, se identifican aquellas
practicas administrativas que tienen una
0 mas correlaciones positiva con el factor
seleccionando y se eligen las de mayor
correlacibn  positiva.  Asi, quedan
asociadas con las variables de confianza
descritas aquellas practicas que generan
confianza en el quehacer diario.

Sin embargo, al profundizar en la
redaccion de las 54  practicas
administrativas, se observa que éstas
describen los valores extremos de un
mismo contenido. Esto admite una mayor
reduccién de los mismos, al considerar el
contenido del aspecto valorado con una
escala. De esta manera, se logra disefiar
un cuestionario con solo 13 preguntas
(ver Anexo 2), con posibles respuestas
en una escala de Likert de rango 1 al 5,
donde los primeros rangos del 1 al 2 se
asocian a bajos niveles y el 4 y 5 con
altos niveles de confianza.

A partir del cuestionario disefiado se
realiza un segundo estudio,
independiente del anterior, con los
mismos propdsitos pero dirigido a las
empresas que no tienen protocolo
familiar, en busca de conocer la posible
diferencia de variables y practicas entre
estas dos poblaciones. La poblacion que
se estudia en este caso, esta formada
por 1,770 pequefias empresas del estado
de Chihuahua registradas en el SIEM a
marzo del 2009. Ahora bien, en atencién
a la factibilidad de la ejecucion del
estudio previsto, debido al volumen de
informacion, se hace necesario limitarlo a
las empresas que poseen correo
electrénico y estan presentes en el
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mercado. Esta consideracién reduce el
estudio a una poblacion factible de 664
pequefias empresas familiares.

Posterior al contacto y solicitud de la
informacion, se reciben 155 cuestionarios
validos lo que corresponde a un nivel de
confianza del 95% con un 7% de error
respecto a la mencionada poblacion
factible, lo que resulta estadisticamente
suficiente para el estudio pretendido.

Los datos se procesan con el paquete
SPSS V17 para la reduccion de factores
y los resultados constatan las mismas
cinco variables de confianza obtenidas
en el estudio anterior con una explicacion
de varianza del 69.61%. Sin embargo, en
esta ocasion, se reducen a 20 las
practicas administrativas segun la prueba
de fiabilidad con Alfa de Cronbach igual
a 0.868

Las 20 practicas administrativas
obtenidas y sus definiciones, a partir del
estudio anterior son las siguientes:

1. La centralizacion VS. la
descentralizacion. Grado de
concentracion en la toma de decisiones y
la asignacioén de recursos.

2. La improvisacién VS. la
planeacion. Nivel de prevision de las
metas y actividades.

3. La aceptacion del control vs. la
aceptacion de la independencia. Margen
de libertad para actuar.

4, La informacion independiente vs.
la informacién integrada. Capacidad de

composicion y unificacion de la
informacion.
5. La remuneracion por criterios

subjetivos vs. la remuneracion por
criterios objetivos. Fundamento en la
fijacion de los salarios.

6. El trato familiar vs. el tono
ambiental. Preferencia sobre el ambiente
empresarial (profesional o familiar) que
compromete la vision.
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7. Las individualidades vs. los
criterios establecidos. Manera en que se
fundamentan las decisiones.

8. La resistencia al cambio vs. las
actitudes innovadoras. Modo en que se
enfrentara el futuro.

9. La mentalidad temerosa vs. la
asuncion de riesgos. Estilo gerencial
para enfrentar la incertidumbre.

10. La rapidez en la toma de
decisiones vs. la rapidez en la ejecucion
de las decisiones. Grado de dilacién en
materializar las decisiones.

11. El organigrama confuso vs. el
organigrama claro. Grado de
especificidad de la autoridad.

12. Las funciones imprecisas vs. las
funciones definidas. Grado de
delimitacién de las funciones.

13. La comunicacién burocratica vs.
la comunicacion fluida. Grado de rapidez
de la comunicacion.

14. El trabajo individual vs. el trabajo
en equipo. Estilo predominante al realizar
las actividades diarias.

15. La estructura rigida vs. la
estructura flexibilidad. Manera de realizar
las actividades.

16. El basarse en deseos vs. el
basarse en hechos. Objetividad para
fundamentar las decisiones.

17. El fundamentarse en la libertad
vs. el fundamentarse en la ética. Manera
en que se favorecen conductas
individuales o personales sobre las
éticas. Grado de actuacién ética.

18. La burocracia vs. la creatividad.
Actitud para realizar cambios.

19. Las mejores relaciones familiares
vs. el progreso. Objetivo o prioridad de la
familia.

20. El bienestar familiar vs. la
rentabilidad. Objetivo o prioridad de la
empresa.

Por ultimo, se realiza un tercer estudio en
aquellas pequefias empresas cuya
permanencia es superior a cinco afos y
gue han superado la primera crisis de
supervivencia.
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A partir de lo anterior, la poblacién queda
conformada por 31 empresas con las
siguientes caracteristicas: a) Segun el
sector: 53.2% pertenecen al sector
comercio, el 25.6% al industrial y el
20.5% a servicios; b) El tiempo promedio
en el mercado es de 25 afios con una
moda de 12 afios y una mediana de 14
afios; c¢) El numero de empleados
promedio es de 22.6 con una moda y
una mediana de 20 trabajadores; d) El
86,5 % tiene algun familiar laborando. De
ellas, el 9.6% tiene un familiar, el 48.1%
tiene dos, el 16.0% tiene tres y mas de
tres el 12.8%.

De las personas que contestaron el
cuestionario 51% son fundadores, el
6.4% pareja del fundador, el 38.5%
descendientes del fundador y el 3.2%
familiares politicos del fundador.
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En relacion al subsistema al que
pertenecen, se tiene que: el 1.3% son
accionistas y trabajan en la empresa; el
62.2% son accionistas, miembros de la
familia y trabajan en la empresa; el
14.7% son miembros de la familia; el
10.3% son miembros de la familia y
accionistas y el 10.9% son miembros de
la familia que trabajan en la empresa.

La muestra descrita es sometida a los
mismos procedimientos estadisticos de
los estudios precedentes anteriormente
descritos. El resultado del procesamiento
arroja las mismas cinco variables de
confianza obtenidas en los estudios
anteriores y las mismas 20 practicas
administrativas del segundo estudio. En
la Tabla 1 se resumen los estudios y
resultados mencionados.

Tabla 1. Resumen de los estudios para determinar las variables de confianza y las
practicas administrativas a ellas vinculadas. Fuente elaboracion propia.

Practicas Factores
. Tamafio Nivel de administrativas seleccionados Fiabilidad
Poblacion i S
estudiada poblac?n significacion o Alfa de
y muestra arianza .
y muestra | analizadas | reducidas | total _ Cronbach’s
explicada
Protocolos N=26 NS=100%
que -
expresan ngs
confianza 0 e=0% 116 54 5 69.8% 0.93
SIEM sin | N- 0664 NS=05%
n= 155, 54 20 5 69.6% 0.87
protocolos 2304
0 e=7%
Empresas N=31 NS=100%
entresy | 3L 20 20 5 | 68.2% 0.86
30 af 100%
afios e=0%
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Conclusiones

A través del estudio y andlisis
estadisticos de los protocolos familiares
se asocian y clasifican las practicas
administrativas a la cultura familiar y
estructura administrativa. Se muestra el
vacio que existe en los modelos
descritos en la vinculaciébn de la
confianza, practicas administrativas y
cultura familiar.

El trabajo constata la relacion existente
entre la cultura familiar, estructura
administrativa y  confianza  como
relevantes para la continuidad de una
empresa familiar.

Por otra parte, los resultados
triangulados de los estudios de las
diferentes poblaciones identifican y

validan las 20 précticas administrativas
asociadas a las variables independientes
de la confianza denominadas como:
coherencia de la cultura, certeza de
futuro, vision compartida, estilo de
direccion y apertura entre generaciones.
Los resultados expuestos han sido
considerados por la autora principal de
este trabajo en la construccién de un
Modelo Evolutivo de Sucesion de las
pequefias empresas familiares
chihuahuenses, asi como en el disefio de
herramientas y técnicas especificas para
formular estrategias que fortalecen la
confianza ante el evento de sucesion.
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Anexo 1 Reduccion de factores “Protocolo”

Afio XV, No. 2. Abril-Mayo-Junio, 2011

Reduccién de préacticas administrativas de los 26 protocolos que definen en su cultura el

valor de la confianza.

Varianza total explicada®

Sumas de las saturaciones al cuadrado de la

86

Autovalores iniciales extraccion
Comp % de la % de la
onente Total varianza % acumulado Total varianza % acumulado
1 17.054 31.582 31.582 17.054 31.582 31.582
2 7.341 13.595 45.177 7.341 13.595 45,177
3 5.323 9.857 55.033 5.323 9.857 55.033
4 4,567 8.457 63.490 4567 8.457 63.490]
5 3.404 6.303 69.793 3.404 6.303 69.793
6 2.913 5.394 75.187 2.913 5.394 75.187
7 2.278 4,218 79.405 2.278 4,218 79.405
8 2.133 3.950 83.355 2.133 3.950 83.355
9 1.708 3.163 86.517 1.708 3.163 86.517
10 1.551 2.873 89.390 1.551 2.873 89.390]
11 1.321 2.446 91.837 1.321 2.446 91.837
12 1.105 2.046 93.882 1.105 2.046 93.882
13 .900 1.666 95.549
14 773 1.431 96.980
15 .630 1.167 98.147
16 .508 .940 99.087
17 .385 712 99.800
18 .108 .200 100.000
19 1.059E-15 1.961E-15 100.000
20 9.754E-16 1.806E-15 100.000
21 8.034E-16 1.488E-15 100.000
22 6.619E-16 1.226E-15 100.000
23 6.165E-16 1.142E-15 100.000
24 5.211E-16 9.650E-16 100.000
25 4.919E-16 9.109E-16 100.000
26 4.697E-16 8.697E-16 100.000
27 4.046E-16 7.492E-16 100.000
28 3.651E-16 6.760E-16 100.000
29 3.186E-16 5.901E-16 100.000
30 2.765E-16 5.121E-16 100.000
31 1.533E-16 2.838E-16 100.000
32 9.758E-17 1.807E-16 100.000
33 7.978E-17 1.477E-16 100.000
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34
35
36
37
38
39
40
41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54

6.644E-17

2.015E-17
-2.177E-18
-2.793E-17
-5.471E-17
-1.196E-16
-1.934E-16
-2.275E-16
-2.384E-16
-2.730E-16
-3.875E-16
-4.813E-16
-5.251E-16
-6.094E-16
-6.720E-16
-7.300E-16
-8.522E-16
-9.221E-16
-1.175E-15
-1.394E-15
-1.538E-15

1.230E-16

3.731E-17
-4.031E-18
-5.171E-17
-1.013E-16
-2.215E-16
-3.582E-16
-4.212E-16
-4.416E-16
-5.056E-16
-7.176E-16
-8.912E-16
-9.723E-16
-1.128E-15
-1.244E-15
-1.352E-15
-1.578E-15
-1.708E-15
-2.175E-15
-2.581E-15
-2.848E-15

100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000
100.000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.
a. Solo aquellos casos para los que confianza = Eleccion , serén utilizados en la fase de

analisis.
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Anexo 2. Cuestionario de 13 preguntas

Buen dia y gracias por contestar el cuestionario.

Este cuestionario tiene el objetivo de definir su cultura empresarial - familiar y determinar la
congruencia entre lo que se quiere ser (cultura) y lo que se hace en la empresa (estructura).

Es muy importante que CONSIDERE SU SITUACION REAL, al dia de hoy cuél es su
percepcion. NO ES, lo que nos gustaria que fuera o lo que el pais necesita.

Si usted introduce su correo electrénico tendra una retroalimentacion individual y el comparativo
con la media.

Si usted quisiera tener una respuesta familiar o empresarial, favor pdngase en contacto
conmigo a maiv@itesm.mx para mandarle una direccién exclusiva para su empresa familiar.

Nuevamente GRACIAS y que siga teniendo un excelente dia.

Ma. Antonieta Ibarra V.
Centro de Empresas Familiares
ITESM, Campus Chihuahua

1) La persona que contesta el cuestionario es:
L Fundador > Pareja > Hermano (a) > Nieto L Sobrino
L Otro

2) Su relacion con la empresa es:

Accionista Accionista y trabaja en la empresa Accionista, trabaja en la
empresa y miembro de la familia Miembro de la familia Miembro de la
familia y trabaja en la empresa  Accionista y miembro de la familia

3) Cuantos miembros de la familia trabajan en la empresa

4) Afo en que se fundé la empresa (favor de introducir cuatro digitos. Ejemplo, 1920,
2002)

5) Niamero de empleados que tiene su empresa

6) Sector (Industria Comercio Servicio) Giro

7) Nombre de la empresay correo electrénico (opcional)

8) El fin principal de la empresa es el bienestar de la familia vs la rentabilidad

C Muy en > En > Ni de acuerdo ni en > De > Muy de
desacuerdo desacuerdo desacuerdo acuerdo acuerdo

9) Para con la familia pretendemos:
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- Mejorar las [ o e Mas e Mas
. Criterios de . L
relaciones con X confianza entre  solidaridad entre los [ .
) comportamiento . s Més progreso
los miembros de . los miembros de miembros de la
o mas estables o s
la familia. la familia familia

10) La cultura de nuestra empresa se caracteriza por favorecer:
1 2 3 4 5

Los deseos sobre los hechos
La burocracia sobre la creatividad

La libertad sobre la ética

11) EL COMPORTAMIENTO DE NUESTRA EMPRESA SE INCLINA MAS HACIA: Recuerde
es TIEMPO PRESENTE, su situacion REAL AL DIA DE HOY, no lo que le gustaria que
fuera.

1 2 3 4
La centralizacién o la descentralizacion
La improvisacion o la planificacion
La aceptacién del control o la independencia
La informacion independiente o la informacion integrada
La remuneracion por criterios subjetivos o criterios objetivos
El trato o el tono ambiental

Las individualidades o los criterios
12) El estilo de direccion de la empresa favorece:

La resistencia al cambio o actitudes innovadoras
La mentalidad temerosa o la asuncion de riesgos

La rapidez en la toma de decisiones o la rapidez en la
ejecucion de las decisiones

13) Nuestra empresa se caracteriza por tener: 1 2 3 4
Un organigrama confuso o organigrama claro

Un organigrama vertical o horizontal

Funciones imprecisas o funciones definidas

Comunicaciones burocraticas o comunicaciones fluidas

Trabajo individual o trabajo en equipo

Una estructura rigida o una estructura flexible
{iiGRACIAS!I!
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