Ingenlerla @f@ﬁlﬁ‘@

Revista @@T@l | Ao 6 No. 7

El desafio de la continuidad: Modelo de sucesion para PYMES
familiares mexicanas

The challenge of continuity: Succession model for Mexican family SMEs
Jessica Ivon Cuevas-Zapatal, Marco Ivan Cecefias- Jacquez?, Monica Josefina
Rodriguez-Hernandez?
123 Tecnolégico Nacional de México/Instituto Tecnoldgico Superior Zacatecas Occidente
*jessica.cz (Wzacatecasocc.tecnm.mx.

Resumen: En el presente articulo se resalta la relevancia de que la transmision de poder de una generacion a la siguiente
en las PYMES familiares no se limita a un simple cambio de mando, sino que implica un proceso complejo y multifacético
que requiere planificacion estratégica, comunicacion abierta y transparente, y la preparacion adecuada de los sucesores
potenciales, representa un procedimiento crucial que puede generar consecuencias desfavorables tanto en el ambito
economico como social, especialmente en México cuya economia se basa en la gran cantidad de empresas de propiedad
familiar. El objetivo fue conocer los patrones de comportamiento que siguen los duefios al momento de implementar la
sucesion y proponer un modelo que les permita realizar ese relevo generacional de forma adecuada sin poner en riesgo la
continuidad del negocio. La investigacion tiene un enfoque cuantitativo y de corte transversal, la recopilacion de datos se
basa en un cuestionario compuesto de 4 secciones en donde se abarcan aspectos como: rendimiento empresarial y desafios;
propiedad, planeacién de sucesion de los directivos; resolucion de conflictos y protocolo, y finalmente la dimension
familiar. Los resultados obtenidos subrayan la necesidad de disefiar un modelo de sucesion que contemple cuatro fases
esenciales: preparacion, planificacion, transicion de liderazgo (o implementacion) y consolidacion. Este modelo propuesto
busca proporcionar una guia estructurada para las empresas familiares, facilitando una transicion suave y efectiva del
liderazgo para asegurar la sostenibilidad y el éxito continuo de la empresa.
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Abstract: This article highlights the relevance that the transmission of power from one generation to the next in family
SMEs is not limited to a simple change of command, but rather involves a complex and multifaceted process that requires
strategic planning, communication open and transparent, and the adequate preparation of potential successors, represents a
crucial procedure that can generate unfavorable consequences in both the economic and social spheres, especially in Mexico
whose economy is based on the large number of family-owned companies. The objective was to know the behavioral
patterns that the owners follow when implementing succession and propose a model that allows them to carry out this
generational change appropriately without putting the continuity of the business at risk. The research has a quantitative and
cross-sectional approach, data collection is based on a questionnaire composed of 4 sections that cover aspects such as:
business performance and challenges; ownership, management succession planning; conflict resolution and protocol, and
finally the family dimension. The results obtained highlight the need to design a succession model that includes four
essential phases: preparation, planning, leadership transition (or implementation) and consolidation. This proposed model
seeks to provide structured guidance for family businesses, facilitating a smooth and effective transition of leadership to
ensure the sustainability and continued success of the business.

Keywords: Success factors, Model, family SMEs, Succession

empresas tienen en la generacion de empleo en
1 Introduccion el pais y la contribucién que hace a la economia

En México segin INEGI (2023) existen y gl crecimiento de la zona en la que estén
aproximadamente 4.9 millones de PYMES, cifra ubicados.

que equivale al 99.8% de las unidades de
negocio, estas empresas no solo son mayoria,
ademas confribuyen al empleo formal en un 72%
y ejercen una influencia considerable al aportar
el 52% Producto Interno Bruto, segiin cifras de
la Secretaria de Economia en el 2022, esto
muestra claramente el impacto que estas
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En este mismo contexto, las cifras no son nada

alentadoras, derivado del impacto tan fuerte que
tienen en el sistema econdmico, segun lo
seflalado por KPMG en sureporte del 2021 sobre
empresas familiares, sefiala que alrededor del
70% de las empresas familiares fracasan antes de
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llegar a la segunda generacion, y quienes lo
logran muchas experimentan problemas de
gobernanza y liderazgo.

Pham et al. (2019) sugieren que la falta de
supervivencia de muchas PYMES en la segunda
generacion se debe a una planificacion deficiente
de la sucesion, en la que es crucial el respaldo
del fundador para transmitir el conocimiento de
la empresa al sucesor y el involucramiento de
éste en la misma.

Reyna (2012), menciona que tnicamente el 50%
de las compafiias familiares en Puebla lograron
pasar a la siguiente generacion,
mayoritariamente las empresas son vendidas,
divididas o van a la quiebra cuando son
administradas por los hijos de los duefios
(Vargas, 2012). Segtiin PwC (2013) del total de
las empresas analizadas cerca del 18% prevén de
venderla, en comparacién con el 12% que atin no
ha planeado realizar en proceso de sucesion
empresarial

Mediante la sucesion, se asegura que los
proximos descendientes continuaran al frente de
la empresa y conservando la direccién y herencia
dejada por generaciones anteriores. Esto
significa ftransferir el conocimiento y la
experiencia adquiridos con el paso del tiempo,
ademas de inculcar los valores y la cultura
familiar al establecerse una transicion fluida
manteniendo los lazos familiares y la conexion
con la empresa.

La eleccion de un sucesor sin las capacidades
adecuadas, se considera una decision arriesgada
para mantenerse al dia con la empresa, siendo
incluso rechazado por los miembros del equipo.
De manera inicial, se abordan los antecedentes
de la empresa, asi como las variadas
interpretaciones que han surgido a raiz del tema
PYMES familiares por parte de los expertos
académicos. Ademdas de la aplicacion e
interpretacion de los resultados, el disefio de un
modelo propuesto de sucesion considerando los
diversos elementos, basado en el analisis de las
empresas estudiadas

2. Marco Teorico

2.1 Definicion de PYMES familiares

De acuerdo a Grabinsky (2016) una PYME
familiar se integra por dos o mas familiares o

familias los propietarios son los encargados de
tomar decisiones, operativas, directivas y
estratégicas para su correcto funcionamiento.

2.2. Caracteristicas de las PYMES familiares

Entre estas se tienen identificadas las siguientes:
a) Propiedad y control: En las PYMES
generalmente su posecion estd concentrada
dentro de la familia fundadora. Esto implica que
los miembros de la familia son dueflos de las
acciones o participaciones, lo que les facilita
tener un control directo en las decisiones
estratégicas. No obstante, con el aumento de la
empresa y el cambio generacional, la propiedad
puede repartirse entre mas familiares,
provocando conflictos en la toma de decisiones.
b) Perspectiva a largo plazo: Normalmente las
compaflias tienen una visién a largo plazo,
cenfrandose en la sustentabilidad y la
permanencia del negocio para las generaciones
venideras

c) Capital y redes: Con frecuencia se benefician
de un capital social robusto y redes de relaciones
construidas a lo largo del tiempo, las cuales
pueden incluir clientes, proveedores y grupos de
interés que preocupados por mantener la
continuidad y la imagen positiva de la empresa a
través de generaciones.

d) Flexibilidad y resiliencia: Debido a su
estructura de  propiedad, las PYMES
normalmente son mas adaptables y agiles para
ajustarse a cambios, de acuerdo con
Muhammedamin et al. (2021), la resiliencia es
un concepto multidimensional que abarca una
cartera de capacidades que la empresa necesita
desarrollar para superar las disrupciones
complejas que las desafian.

e) Cultura y valores: Las PYMES familiares
suelen contar con un clima organizacional
distinto basado en los valores y tradiciones de la
familia. Este clima puede aportar positivamente
en el ambiente laboral y en la lealtad de los
colaboradores.

2.3. Ciclo de vida de las empresas

La empresa experimenta diferentes fases en su
crecimiento que dependen de la situacion
especifica en cada caso. La duracion y el
desarrollo de las etapas pueden variar. El
objetivo del empresario o lider a cargo es
extender la vida de la empresa tanto como sea
posible, aunque para muchos la idea de hacerla
inmortal es un objetivo deseado.
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El proceso de evolucion de las organizaciones es
un tema que se examina con frecuencia en el
ambito empresarial y generalmente se divide en
distintas fases, cada una con sus propias
particularidades y retos.

La PYMES en su proceso por el mercado
atraviesa las siguientes etapas:

a) Etapa de creacion o inicio: En este momento,
la compaiiia estd en sus primeros pasos. Es una
etapa emocionante pero también exigente, en la
cual el emprendedor o los creadores estan
concenfrados en convertir una idea en un
negocio sostenible. Enfocan en el estudio de
mercado, la creacion de producto o servicio, la
segmentacion del mercado meta y la adquisicion
de los clientes iniciales.

b) Etapa de crecimiento y supervivencia: En esta
etapa, las PYMES dependen en gran medida de
su capacidad para adaptarse a entornos
cambiantes, implementar estrategias flexibles y
gestionar de manera eficiente los recursos
disponibles. ILas empresas que logran
consolidarse en el mercado suelen ser aquellas
que han desarrollado una capacidad resiliente
frente a crisis economicas y han adoptado un
enfoque de gestion proactivo (Davidsson &
Delmar, 2020).

c) Etapa de estabilidad o madure=: Las empresas
maduras que logran mantenerse competitivas en
mercados inciertos son aquellas que han
cultivado sus capacidades dinamicas,
permitiendo que adapten sus estrategias,
procesos y productos de manera rapida y
eficiente frente a nuevas oportunidades o
amenazas. (Teece, 2020).

d) Declive: Durante este periodo, la compaiiia
podria ver una reduccion en su rendimiento a raiz
de la competencia feroz, modificaciones en el
mercado o falta de nuevas ideas. Identificar las
seflales de declive y tomar coirectivas es esencial
para que la empresa sobreviva. Esto puede
requerir revisar la estrategia comercial, explorar
nuevas oportunidades de mercado o analizar la
estructura organizativa. El declive de una PYME
no es el final de su historia, sino una oportunidad
para reevaluar, reinventar y revitalizar su
propésito y estrategia en un mundo cambiante.
(Tyson & Schell, 2020).

Derivado de lo anterior, se determina que el
proceso es crucial para la planificacion
estratégica, tomar decisiones informa la
deteccion de desafios, y posibilidades, la gestion
del cambio y la coherencia administrativa.

24 Las PYMES familiares y la
competitividad

La existencia de las PYMES se hace cada vez
mas evidente en el mundo modemo y su papel en
la economia global es crucial, en un entorno
empresarial cada vez mas exigente, la
competitividad global es un elemento clave para
el éxito empresarial, en este contexto las
PYMES son responsables de una gran parte de la
creacion de empleos y  contribuyen
significativamente a la economia mundial.

Al estar inmersas en un mundo globalizado en
donde las PYMES son consideradas el motor
economico de muchos paises alrededor del
mundo, al ser una parte vital de cualquier
economia desempefiando un papel fundamental
al representar una gran cantidad de empleo,
innovacion y creacion de riqueza.

A pesar de su tamaflo reducido en comparacion
con las grandes corporaciones, las PYMES
tienen la capacidad de generar empleo, impulsar
la innovacion y confribuir al desarrollo
sostenible (Bernal, et al., 2021) permitiendo el
crecimiento de las economias mejorando la
calidad de vida de las economias locales.

2.5 Problemas

Las tensiones familiares dentro de las empresas
familiares pueden crear dificultades en la toma
de decisiones, particularmente cuando no existe
claridad sobre los rtoles de liderazgo y la
sucesion. Esto a menudo provoca incertidumbre
sobre el futuro de la empresa al comprometer su
continuidad y  estabilidad organizativa.
(Chrisman, et al., 2020).

Entre los diversos inconvenientes se tienen:

a) Falta de preparacion del sucesor: Con
frecuencia, los sucesores no estan
suficientemente preparados o carecen de las
competencias necesarias para asumir el
liderazgo de la empresa. La falta de una
planificacion adecuada y la capacitacion
insuficiente comprometen la capacidad del
sucesor para enfrentar los retos que conlleva la
direccion de la empresa. (Le Breton-Miller &
Miller, 2015)

b) Resistencia al cambio: La generacion saliente
a menudo muestra resistencia a ceder el control,
lo que puede dificultar la transicién. Este
fenomeno puede resultar en una transicion
incompleta, donde el control no se cede
completamente, como frecuencia conduce a
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conflictos y a una falta de alineacion en la
direcciébn  estratégica de la  empresa.
(Kellermanns & Eddleston, 2020).

¢) Falta de planificacion de sucesion: La
ausencia de un plan formalizado en las PYMES
familiares puede resultar en una transicion
cadtica y desorganizada, poniendo en riesgo la
continuidad del negocio, sin una planificacion
adecuada, los conflictos y la falta de claridad
sobre el liderazgo futuro pueden surgir,
afectando la estabilidad de la empresa.
(Kellermanns & Eddleston, 2019).

d) Problemas de gobernanza: 1a gobernanza
efectiva es fundamental para asegurar una
sucesion exitosa en las empresas familiares. Sin
estructuras de gobernanza adecuadas, las
decisiones pueden ser ineficaces y las
fransiciones suelen convertirse en un proceso
conflictivo, comprometiendo la estabilidad de la
organizacion. (Mazzola & Marchisio, 2019).

e) Desequilibrio entre intereses familiares y
empresariales: La sucesion en PYMES a
menudo se complica por la tension entre los
objetivos economicos de la empresa y las
necesidades de la familia. Esta falta de
alineacion puede conducir a decisiones que
priorizan el bienestar familiar en detrimento de
la salud del negocio, afectando la continuidad de
la empresa.

2.6 Profesionalizacion

Es crucial realizar una evaluacion de las
competencias requeridas y efectuar la
programacion para la capacitacion, involucrando
a los familiares de la alta gerencia y personas que
nos son parte de la familia, asegurandose de
profesionalizar el negocio al hacer crecer la
empresa.

La profesionalizacién ocuire cuando individuos
no relacionados con la familia asumen el
liderazgo de una empresa de tamafio mediano o
cuando se contratan especialistas para manejar
los riesgos inherentes y abordar los obsticulos
internos y externos.

Etapas de la profesionalizacion:

1. Concienciacion sobre la Necesidad de
Profesionalizacion. En esta primera etapa, la
empresa se da cuenta de la necesidad de
formalizar sus procesos y estructuras para
preparar una sucesion exitosa. En muchas
PYMES familiares, la gestion estd altamente
centralizada en el fundador o lider familiar, lo

que puede poner en riesgo la continuidad sino se
profesionaliza la  gestion, Zellweger y
Kammerlander (2018) destacan que las empresas
familiares deben ser conscientes de que la
sucesion es un proceso complejo que requiere
planificacion a largo plazo y profesionalizacion
temprana.

2. Desarrollo de capacidades de los sucesores:
En etapa la empresa se dedica a desarrollar a las
proximas generaciones de lideres, ya sean parte
de la familia o no, debido a que es importante
involucrar a los futuros sucesores en roles clave
de la empresa para garantizar una sucesion sin
contratiempos y preservar la continuidad del
negocio. (Cabrera, et al., 2020).

3. Consolidacion del nuevo liderazgo: Posterior
a la sucesion, es crucial que la nueva direccion
consolide su liderazgo y ajuste los procesos de la
empresa para adaptarse a su estilo de gestion. En
esta etapa, la nueva generacion o el nuevo equipo
gestor puede introducir innovaciones o cambios
estratégicos que aseguren el crecimiento y la
competitividad futura de la empresa. (Nordqvist
& Aygoren, 2015) resaltan que la consolidacion
del nuevo liderazgo requiere la construccion de
legitimidad y confianza dentro de Ia
organizacion, asi como la capacidad para
implementar cambios necesarios sin
desestabilizar el negocio.

La mayoria de estas empresas suelen asumir que
su legado continuara con su familia, lo cual no
siempre es cierto. Muchas empresas enfrentan
problemas cuando falta un plan de sucesion
establecido. La compaiiia no cree estar listo para
dejar su empresa, lo cual retrasa la enfrega a su
cliente.

2.7 Modelos de sucesion

La empresa familiar exhibe atributos particulares
que han llevado a la creaciéon de modelos
administrativos que describen su formacion,
organizacion y actuacion. En la actualidad,
existen multiples teorias y enfoques de gestion
que intentan determinar los elementos y las
variables que conforman la nocion de negocio
familiar.

Existen varias modelos que describen cémo
operan las pequefias y medianas empresas.

El modelo de los 3 circulos de Tagiuri y Davis
(1996) describe la interaccion entre propiedad,
empresa y familia. Ademas, surge la concepcion
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holistica de Donckels y Frohlich (1991), quienes
combinan una perspectiva de las diversas
conexiones de la empresa con su entorno para
detectar las  principales  problematicas
comerciales. El modelo evolutivo fridimensional
de Gersick, et al. (1997) describe como
evoluciona el comportamiento empresarial con
el paso del tiempo.

3. Metodologia

3.1 Enfoque de la investigacion

El enfoque de la investigacion es cuantitativo de
acuerdo con Tamayo (2011), consiste en el
contraste de teorias ya existentes, a partir de una
serie de hipotesis surgidas de la misma, siendo
necesario obtener una muestra, ya sea en forma
aleatoria o discriminada, pero representativa de
una poblacion o fenomeno objeto de estudio.

La forma de recopilar la informacion fue
mediante un instrumento de recoleccion de datos
(encuesta), a través de una plataforma digital,
ademas de acudir de forma presencial.

3.2 Disefio de la investigacion

El disefio es no experimental, a diferencia de los
estudios experimentales, los estudios no
experimentales no manipulan las variables, sino
que se limitan a observarlas tal como se
presentan de forma natural. Kumar (2019)
afirma que, en un disefio no experimental, el
investigador no interviene en el entorno ni
manipula las variables; en cambio, observa y
analiza las relaciones existentes. El corte de la
investigacion es transversal, segiin Creswell
(2014), los estudios transversales se realizan en
un solo momento en el tiempo, proporcionando
una vision instantdnea de los fenomenos
investigados

3.3 Problematica

Actualmente, las PYMES mexicanas
desconocen la importancia de contar con un
modelo de sucesion que les permita realizar la
fransicion de sus propiedades de forma
ordenada, por ende, se realiza una investigacion
para identificar las etapas o bloques que deberan
ser considerados en un modelo propuesto para
ser implementado en sus empresas.

3.4 Formulacién de la hipétesis

La implementacion de un modelo estructurado
de sucesion en las PYMES familiares
mexicanas, que incluya planificacion anticipada,
formacion de los sucesores, mecanismos claros
de resolucién de conflictos y un seguimiento
continuo de la transicion, aumenta
significativamente las probabilidades de éxito en
la continuidad de la empresa a lo largo de las
generaciones, reduciendo el riesgo de disoluciéon
o conflicto familiar.

3.5 Determinacion de 1a poblacion

De acuerdo con el INEGI (2024) la poblacion de
pequefias y medianas empresas la region
occidente del estado de Zacatecas es de 957.

3.6 Calculo de 1a muestra

En toda investigacion es fundamental definir la
poblacion de estudio, posteriormente,
seleccionar la muestra adecuada para obtener
resultados representativos. La muestra implica
una eleccion cuidadosa de las unidades que
conforman la poblacion objetivo. (Lopez vy
Fachelli, 2015), debido a que es crucial que la
muestra sea representativa para garantizar la
validez de la investigacion

En virtud de lo anterior, para determinar la
muestra se tiene que (ver formula 1), en donde:
n= Tamafo de la muestra

N= Tamafio de la poblacion

Z=Nivel de confianza

p= Proporcion aproximada del fenémeno de
estudio de la poblacion de referencia

q= Proporcién de la poblaciéon de referencia que
no representa el fenoémeno de estudio 1p

e= error estandar

Formula 1

n= N * Zz. * p * q
e*(N-1)+Z2*p*q

Datos:

N=957

7=2.05

p=0.50

g=0.50

e=5%

Sustituyendo los valores de la poblacion del
objeto de estudio se tiene:

n= 957*(2.05)**0.50*0.50
(0.05)*%(957-1) + *(2.05)* "0.05*.050

—————————— R ———————
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El resultado arrojado es de 292 PYMES de la
region occidente del estado de Zacatecas a las
cuales se les aplicarda el instrumento de
recoleccion datos, considerando las
posibilidades técnicas, financieras y de personal
disponibles.

3.7 Diseqio del instrumento

Se genera una encuesta para la recopilaciéon de
datos, se formularon diversas preguntas
divididas en cuatro secciones en donde se
abarcan aspectos como: rendimiento empresarial
y desafios; propiedad, planeacion de sucesion de
los directivos; resolucion de conflictos vy
protocolo, y finalmente la dimensién familiar
para el analisis de las PYMES, la validacion del
instrumento se consulta a un grupo de expertos
para definir medidas de fiabilidad de los
cuestionamientos y sus escalas, verificar
también la informacion sobre las relaciones entre
elementos individuales

Se calibra el instrumento para obtener el indice
global de la replicabilidad o de la consistencia
interna e identificar elementos problematicos
que deberian ser excluidos o adicionados en los
cuestionamientos.

Bloques del instrumento:

Bloque 1. Rendimiento empresarial y desafios,
se abarca los aspectos referentes a la antigiiedad
de las empresas en el mercado, giro y nimero de
empleados.

Bloque 2. Propiedad, planeacion de sucesion de
los directivos, se analizan los retos y desafios a
los que se enfrenta la empresa

Bloque 3. Resolucion de conflictos y protocolo,
se analizan las principales situaciones
problematicas, errores que se cometen y causas
de posible cierre.

Bloque 4. Dimension familiar, se contemplan
aspectos referentes a la formacion de
propietarios y los posibles sucesores y la
existencia de algin plan especifico para
familiares o no.

3.8 Recopilacién de la informacion
De acuerdo a las empresas consideradas en el

estudio se dividen en cuatro bloques para ser
encuestadas y clasificar la informacion.

Ingenlerla

3.9 Analisis de los datos

Este analisis de datos se llevo a cabo mediante el
ordenamiento y validacion, posteriormente se
elaboré una base de datos con el apoyo de
herramientas electronicas conteniendo la
estructura de los cuatro bloques de la encuesta,
empleando un software se elaboraron las
graficas para su interpretacion.

4. Resultados
4.1 Investigaciéon de campo

En esta investigacion se analizan cuatro
vertientes rendimiento empresarial y desafios;
propiedad, planeacion de sucesion de los
directivos, resolucion de conflictos y protocolo,
y finalmente la dimension familiar

Los resultados son presentados de conformidad
con la informacién mas importante de cada
vertiente.

Aiios de la empresa en el mercado

Menos de 20 afios 60,60%
21 a 49 afios 33.30%

Masde 50afios ~ 6,10%

Figura 1. Anfigiiedad de las empresas

Segun la figura 1, sugiere un predominio de
empresas jovenes, son relativamente pocas que
logran sobrevivir y crecer méas alla de los 20
afios.

El tiempo que una empresa ha estado en el
mercado influye significativamente en su
proceso de sucesion, por lo que las empresas
jovenes deben prepararse para garantizar su
continuidad, las de mediana edad necesitan
modernizarse y adaptarse a las necesidades
actuales, y las empresas longevas deben
enfocarse en la preservacion del legado sin
descuidar la innovacioén y actualizacion.

Esto podria estar relacionado con varios factores,
como: La falta de estrategias a largo plazo,
desafios relacionados con la competitividad, la
innovacion, el entorno econdémico y la evolucion
en el mercado y la tecnologia dificultan la
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competitividad de las empresas mas antiguas.

Sectores de las PYMES

Sector comercio 60% !
Transporte 18,7%
Construccién 15,10%
Transformaciéno... ! 4,40%
Servicios turisticos 120%

Servicios desalud ) 1.89%

Figura 2. Sectores de las PYMES

En la figura 2 se observa en el andlisis con
respecto a las PYMES, se muestra una fuerte
concentraciébn en sectores de comercio y
servicios turisticos, lo que implica enfrentar
serios desafios durante el proceso de sucesion si
no cuentan con una estrategia clara y bien
implementada.

Cada sector tiene retos especificos en la
sucesion, pero la planificacion y la preparacion
del nuevo liderazgo son fundamentales para
garantizar que las empresas continien siendo
competitivas.

Estrategias que buscara la empresa

Crecimiento y expansion _9, 70%

Consolidacién _ 30300/0

Figura 3. Estrategias de las PYMES

Enla figura 3 un alto porcentaje de las empresas,
buscan enfocarse en el crecimiento y la
expansion, lo que sugiere que estas PYMES
estan interesadas en expandir su mercado y
diversificar sus productos o servicios.

En el contexto de la sucesion, esta estrategia
podria significar que la empresa busca asegurar
un legado sélido con el fin de garantizar su
permanencia. Sin embargo, el crecimiento sin
una buena planificacion y estructura en la
sucesion, puede generar riesgo si los sucesores
no estan preparados para manejar una empresa
grande y compleja, el crecimiento puede ser
insostenible.

Es importante que, ademas de la expansion, se
implemente un plan claro para formar a los
futuros lideres y asegurar que puedan gestionar
el crecimiento de manera efectiva.

Plan de sucesion

Todos los puestos directivos 3 18,18%

Altos puestos directivos J12,12%
Algunos puestos directivos J18,18%

No tiene a84shs,
Nosabe [73,03%

Figura 4. Plan de sucesion para directivos

En la figura 4 se observan datos preocupantes,
debido a que, casi la mitad de las empresas no
tienen un plan de sucesion establecido, poniendo
en riesgo su continuidad. Lo anterior refleja una
falta de prevision para garantizar la permanencia
de la empresa cuando los lideres actuales se
retiren de la organizacion.

La ausencia de un plan de sucesion puede
impactar en una transicion desordenada, pérdida
de conocimientos clave, e incluso en el fracaso
del negocio. Las PYMES que no planifican su
sucesion a menudo dependen de personas clave,
lo que puede crear una dependencia excesiva y
la imposibilidad de operar sin ellos.

Numero de generaciones

No sabe | 13,03%
No contesté [ 16,06%
Cuarta generacion ¥ 6,06%
Tercera generacion _‘3=03%
133,33%
) 48.,49%

Segunda generacion

Primera generacion

Figura 5. Generaciones a cargo de PYMES

En la figura 5, se observa que existe un potencial
considerable de continuidad entre la primera y
segunda generacion, aunque presenta Iiesgos
asociados a la falta de sucesion planificada y la
disminucién del interés en las generaciones
posteriores.

El poder maximizar las posibilidades de
supervivencia de las empresas familiares, es
crucial que se implementen planes de sucesion
estructurados, donde se fomente, la formacion y
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el compromiso de las nuevas generaciones,
garantizando la permanencia del legado
empresarial a largo plazo.

Procedimientos para solucion de
conflictos

Constitucion de la familia SENSSSES- 30,30%
Medicién y evaluacion SEESSS 24.24%
Consejg de farmilia EEEE—— 42.42%
Acuerdos de accionistas —MEREGE—_—NNN2- 30,30%
Prevision de entradas y. . MEG——— 27.27%
Consejo externo M—_015,15%
Juntas A1 5400

Mecanismo de resolucion (EGCGE_—_—————— .
Ninguno SeGc— 33 333¢:37%

Figura 6. Formas de resolucion de conflictos

En la figura 6 respecto a procedimientos para
solucion de conflictos, se muestra la ausencia de
mecanismos formales en una tercera parte de las
empresas, lo que resulta preocupante, ya que los
conflictos no resueltos pueden poner en peligro
la continuidad empresarial. No obstante, utilizar
reuniones, meétodos para resolver conflictos,
consejos familiares y acuerdos entre accionistas
son elementos fundamentales para facilitar una
exitosa transferencia generacional. El tener
procedimientos claros y eficaces para resolver
conflictos es crucial para garantizar la
frayectoria exitosa de las empresas familiares a
lo largo de las generaciones.

4.2 Propuesta de Modelo
Se propone un Modelo Integral de Sucesion

propuesto para PYMES (ver figura 7) que
comprende los siguientes factores principales:

| Familia
J

Propledad 0

DEL
MODELO

PROPUESTA\

Empresa €

Entorno ©

Fuente 7. Propuesta de modelo

a) Familia. Como resultado de la integracion de
la cultura y valores familiates con la
identificacion de miembros potenciales para la

sucesion garantiza que la empresa no solo
mantenga su esencia y legado, sino que también
contintie prosperando bajo un liderazgo
comprometido y alineado con los principios
fundamentales de la familia.

b) Propiedad. La integracion de la estructura de
propiedad actual con la planificacion de la
transferencia de propiedad asegura una
transicion fluida y efectiva, manteniendo la
cohesion familiar y la continuidad de la empresa.
Este enfoque holistico permite que la posesion
de la compafiia permanezca dentro de la familia
y que los valores y el legado familiar.

c) Empresa. El analisis de la situacion actual de
la empresa con la evaluacion de sus capacidades
y recursos organizacionales permite una
comprension holistica de la posicion de la
empresa y su potencial. Este enfoque facilita la
toma de decisiones estratégicas informadas,
asegurando que la empresa esté bien equipada
para enfrentar desafios y aprovechar
oportunidades en el entorno.

d) Entorno. El realizar el analisis del entorno
tanto interno como externo permite la
adaptabilidad a cambios en el mercado y
regulacion permite a la empresa estar mejor
preparada para enfrentar desafios y aprovechar
oportunidades, con esto se asegura que la
empresa no solo sobreviva, sino que prospere en
un entorno en constante evolucion, manteniendo
su competitividad y cumplimiento normativo.

4.2.1 Fases del Modelo de Sucesion

Este modelo posee un enfoque estructurado y
ciclico de sucesion en las PYMES busca reducir
los riesgos vinculados con el cambio de
liderazgo. Al segmentar el procedimiento en
etapas definidas (preparacion, transicion,
implementacion y monitoreo), se garantiza que
cada fase esté en consonancia con la continuidad
de la empresa. La inclusion de evaluaciones y
ajustes constantes fortalece la capacidad de la
empresa para enfrentar los desafios que surgen
en el proceso.

Esta aproximacion completa es esencial para
prevenir los desafios comunes que las pequefias
y medianas empresas experimentan en la
transicion, como la carencia de planificacion,
disputas familiares, o la falta de preparacion del
heredero.

Para lograr tener una comprension mas profunda
del modelo, se presentan las diversas fases que
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a seguir (ver figura 8)

+Evaluacion de
candidatos

*Desarrollo de un Plan ablccimiento de
de Sucesion la Estructura de

+Formacion y desarry jobicrno

= Transfcrencia de

cstion del Cambio

*Incorporacion d
nucvos lid
«Revision y ajusic
del Plan

—

—

Figura 8. Fases del modelo de sucesion

1. Preparacion y planificacion

a) Evaluacion de candidatos. Identificacion de
miembros familiares y no familiares que podrian
asumir roles de liderazgo y evaluacion de
habilidades, competencias y aspiraciones,
considerando algunos aspectos clave como
evaluacion de habilidades y competencias,
compromiso con los valores familiares,
formacion y experiencia, liderazgo y vision
estratégica, aunado a los intereses y motivacion
personal.

b) Desarrollo de un plan de sucesion. Definicion
de los objetivos de sucesion (financieros,
familiares, estratégicos), ademas de darle
formalidad con el establecimiento de un
cronograma para la transicion.

c) Formacion y desarrollo. Programas de
capacitacion y desarrollo para los candidatos
seleccionados, ademas de los mentores y roles
progresivos para adquirir experiencia.

2. Transicion de liderazgo

a) Transferencia de responsabilidades, empleado
la delegacion gradual de responsabilidades y
toma de decisiones, aunado a la supervision y
apoyo continuo del liderazgo actual.

b) Establecimiento de la estructura de gobierno,
mediante la implementacion de una estructura de
gobierno corporativo que soporte la transicion y
creacion de consejos asesores o directivos que
incluyan miembros familiares y externos.

c) Gestion del cambio, empleando la transmision
eficaz de informacién acerca del proceso de
sucesion en todos los niveles de la compailia,
ademas de diseflar ticticas para manejar la
resistencia al cambio y preservar la motivacion
de los trabajadores.

3. Implementacion y consolidacion

a) Incorporacion de nuevos lideres, a través de la

formalizacion de la nueva estructura de
liderazgo y apoyo continuo y evaluacioén del
desempefio de los nuevos lideres.

b) Revision y ajuste del plan, su evaluacion
deberd ser periddica del progreso del plan de
sucesion.

4. Monitoreo continuo

Ajustes necesarios para asegurar el éxito y la
continuidad, mediante la evaluacién y control.
Es necesario establecer un monitoreo continuo,
la evaluacion regular de la implementacién del
plan de sucesion, permitird detectar areas de
oportunidad, mediante la retroalimentacion
continuo de todos los actores involucrados
(familia, empleados, directivos). Ajustes vy
mejoras: Identificacion de areas de mejora y
ajuste de estrategias segiin sea necesario para el
fomento de una cultura de aprendizaje vy
adaptacion.

Es importante destacar que antes de comenzar la
sucesion, es necesario tener en cuenta estos
elementos fundamentales como son: la cultura
Sfamiliar, la estructura de propiedad, la situacion
de la empresa y el entorno externo permite
obtener una comprension total del contexto en el
que se llevara a cabo la sucesion.

Estas 5 etapas cuentan cada una con tareas
especificas para garantizar una transicion sin
problemas y exitosa.

Este enfoque integral para la sucesion en
pequefias y medianas empresas combina los
aspectos fundamentales de los modelos
anteriores, proporcionando una manera completa
y organizada de manejar la sucesion en PYMES
familiares, garantizando la continuidad del
negocio y la coherencia con los valores y metas
familiares.

Etapas del proceso para la aplicabilidad del
modelo integral de sucesion

Etapa 1. Evaluacion global o situacional de la
empresa familiar:

a) Analisis de la apreciacion del entorno interno
de trabajo de las PYMES familiares, entrevista a
empleados, familiares y no familiares para
recopilar informacion necesaria para evaluar la
empresa y enfocarse en los sistemas
fundamentales.

e Detectar puntos fuertes y débiles en la
organizacion empresarial.
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« Tener su protocolo familiar activo se ve como
una fortaleza de una empresa familiar y que al
mismo tiempo esa empresa tenga una clara
politica de sucesion establecida. quedamos en
que con este.

Etapa 2. La formacion o refuerzo de los
elementos que incluyen y conectan a la familia
con la funcién empresarial (reunién familiar y
comité familiar).

Dentro de la formacion de la reunion familiar, se
tiene el encuentro con integrantes familiares para
presentar las sugerencias del equipo y formara
parte de la junta familiar.

Etapa 3. Plan para la transicion de liderazgo en
una organizacion.

Detectar a los candidatos potenciales pueden ser
familiares o empleados externo, es crucial tener
diversas alternativas disponibles para elegir
basadas en la salud de la compaiiia.

Etapa 4. Eleccion del postulante

Es necesario no tener en cuenta la relacion
familiar en este caso unico factor a considerar.
Se requiere llevar a cabo una investigacion de las
caracteristicas de la persona, lo que significa
crear una mezcla de habilidades y talentos
innatos como capacidad de liderazgo,
habilidades de comunicacion, influencia, etc.,
ademids de conocimientos profesionales
obtenidos en el ambito empresarial, es decir,
confirmar su conocimiento sobre la actividad
que la empresa lleva a cabo, habilidades de
negociacion, etc.

Etapa 5. Preparacion del que quiere enfrar El
fundador tiene que compartir su experiencia con
el sucesor experto en los diversos sectores de la
empresa, ademas debe informar a la
organizacion (familia, clientes, proveedores,
equipo directivo) que se encuentra en la etapa de
seleccion del nuevo lider y presentarlo a todos.
Esto permite al fundador valorar con el paso del
tiempo.

La actitud y respuesta as de todos los empleados
hacia el proximo lider, al mismo tiempo que se
puede observar como interactia con los demas
empleados. En cualquier momento el fundador
puede elegir otro sucesor si es necesario.

La funcionalidad de cada etapa en la
implementacion de un modelo de sucesién para
PYMES es crucial para asegurar una transicion
de liderazgo ordenada y efectiva. Al seguir un
enfoque estructurado, las empresas familiares

pueden preservar su legado, mantener su
competitividad y asegurar su continuidad a largo
plazo.

Al terminar la propuesta de este modelo, se les
presento a los empresarios para conocer su grado
de aceptacion y los resultados ante la
interrogante. ;jEstd su empresa dispuesta para
implementar un modelo de sucesion basado en
las siguientes fases (preparacion y planificacion,
transicion de liderazgo, implementacion y
consolidacion, monitoreo continuo)? los fueron
los siguientes (Ver figura 9).

Implementaria el modelo de sucesion
presentado

80%
60%
40%
20%

0%

-

Silo No lo
implemetaria implementaria

Figura 9. Implementacion del modelo de sucesion

Con las respuestas presentadas, se determina que
la aceptacion de este modelo de sucesion por las
PYMES familiares mexicanas puede generar una
serie de cambios positivos, que van desde la
planificacion estructurada y la
profesionalizacion hasta la resolucion eficiente
de conflictos, estos cambios permitirian una
transicion mas armoniosa, disminuyendo los
riesgos asociados a la sucesion, aumentando la
sostenibilidad y competitividad a largo plazo.

Con relacion a la hipotesis anteriormente
planteada, esta se acepta parcialmente
considerando que ya se tiene implementado el
modelo en 5 de las PYMES, lo que indica el
seguimiento al progreso empresarial con base en
los proximos afios, para evaluar la continuidad
de la empresa y la aparicion de conflictos
familiares.

5. Discusion

Los propietarios de las PYMES no se encuentran
preparados ante una futura sucesion, a pesar de
que es una etapa inevitable en el accionar de las
empresas, aun se tienen dudas e incertidumbre
sobre las sobrevivencias de las mismas al morir
su duefio. A pesar de que se tienen diversas

——————————— Y —



Revista

| Ao 6 No. 7

investigaciones respecto a los modelos de
sucesion, estos atin no han logrado consolidarse
en nuestro pais, en virtud de esto, se pretende que
con este nuevo modelo las empresas inicien su
proceso de transicion exitosa de manera
ordenada.

En las PYMES familiares mexicanas, la sucesion
representa un desafio clave que impacta
directamente en la continuidad y sostenibilidad
futura del negocio. Estas empresas desempeiian
un papel crucial en la economia mexicana, al
representar una porcion significativa tanto del
empleo como del Producto Interno Bruto (PIB)
del pais. Sin embargo, solo una minoria de las
empresas familiares logra superar con éxito la
transicion de la primera a la segunda generacion,
y un porcentaje aun menor es capaz de
mantenerse a lo largo de transiciones
generacionales posteriores.

Los problemas surgen principalmente por la falta
de un plan de sucesion, conflictos familiares y la
carencia de recursos, ademas de la nula
preparacion de los herederos siendo los
principales factores que explican esta situacion.

6. Conclusiones

Antes de comenzar la sucesién en una empresa
familiar, es esencial tener en considerar una serie
de elementos fundamentales que proporcionen
una comprension completa del contexto en el
que se efectuara la transicion.

En las empresas familiares, la transicion de
liderazgo de los fundadores, en este caso a los
sucesores implican un periodo de poder
compartido que requiere un enfoque
estructurado y bien planificado, ante este
escenario el desarrollar un esquema de
reemplazo efectivo es un desafio que demanda
tiempo y esfuerzo, ya que no existe un modelo
estandar universal para todas las empresas de
esta indole.

La elaboraciéon de este modelo de sucesion
orientado bajo un enfoque integral, combina los
aspectos fundamentales de la cultura familiar, la
estructura de propiedad, la situacion de la
empresa y el entorno externo, ademas de
proporcionar una manera completa y organizada
de gestionar la sucesién, garantizando la
continuidad.

La implementacion de este modelo en las
empresas pequeflas es fundamental para asegurar
una transicién de liderazgo sin problemas al

Ingenlerla @f@[ﬁl@f@

permitir mantener la cultura empresarial y la
adaptacion a los cambios del entorno de forma
efectiva, al permitir a las empresas familiares no
solo sobrevivir sino también prosperar en el
tiempo, manteniendo al mismo tiempo su
competitividad y estabilidad.

Es importante sefialar al término de Ila
investigacion, éste se encuenfra implementado
en algunas PYMES de la region occidente de
Zacatecas, cumpliendo el objetivo facilitar la
transicion efectiva del liderazgo en el afan de
lograr la continuidad de las empresas.
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