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Pese a que Mexico destaca en el plano internacional por su solidez
como socio comercial, aln restan acciones por ejecutar, como la pro-
mocion de una participacion que contemple una cartera diversificada
de Pyme que abarque el mercado global.

| panorama comercial para las

pymes en México atraviesa una

transformacion acelerada en las
condiciones de competencia. Los para-
digmas tradicionales basados en la ubi-
cacion del negocio, la fijacion de precios
o la disponibilidad de inventario resultan
insuficientes para garantizar la super-
vivencia y el crecimiento sostenido de
los negocios locales. Esto se deriva, en
parte, del rapido crecimiento del comer-
cio electronico, de la digitalizacion de
sus canales de difusion, de la expansion
de los sistemas de pago digitales y de la

incorporacion de tecnologias que han
reducido significativamente las barre-
ras geograficas. De esta manera, las
empresas pueden colocar sus produc
tos en comunidades locales sin necesi-
dad de contar con infraestructura fisica
e incluso competir directamente con
empresas nacionales o extranjeras.

Particularmente, en las empresas
ubicadas en valles agricolas y regiones
periféricas como el Valle de Mexicali,
Baja California, esta dinamica es todavia
mas compleja, ya que las pymes locales
enfrentan desventajas frente a las gran-

des companias en aspectos como escala,
productividad, acceso a financiamiento
y capacidades tecnologicas. Ante este
escenario, la respuesta esta en definir
con claridad cual es el valor agregado de
la empresa y por qué los clientes la eli-
gen frente a la competencia. En el caso
de las pymes del Valle de Mexicali, una
caracteristica que las distingue es que,
en su mayoria, son empresas familiares,
lo cual constituye un elemento estraté-
gico dificil de imitar.

A menudo se asume que, por el hecho
de ser una empresa familiar, estas orga-
nizaciones carecen de aspectos clara-
mente definidos y que, en algunas oca-
siones, esta condicion es solo un rasgo
caracteristico. Sin embargo, desde la
perspectiva de la Teoria de Recursos y
Capacidades, esta condicion solo genera
valor cuando se traduce en capacidades
internas superiores, como el conoci-
miento que estas empresas poseen del
mercado regional, la confianza que han
construido con sus consumidores a lo
largo de los anos, la rapidez en la toma
de decisiones ejecutivas y el compro-
miso afectivo de sus integrantes.

En este articulo se presentan los
hallazgos de un estudio realizado con
la participacion de 214 pymes comer-
ciales del Valle de Mexicali. Entre los
principales resultados, destaca que la
profesionalizacion de estas empresas es
fundamental para convertir su caracter
familiar en una ventaja competitiva sos-
tenible.




El modelo de los tres circulos

Durante las Ultimas dos décadas, el
modelo de los tres circulos (Tagiuri vy
Davis 1996) ha ayudado a comprender
como funcionan las empresas fami-
liares a partir de la relacion entre tres
subsistemas: empresa, familia y propie-
dad. La interaccion entre estos subsis-
temas puede generar tanto oportunida-
des como conflictos, por lo que buena
parte de la discusion principal se centra
en como mantener un equilibrio entre
ellos para favorecer la continuidad de la
empresa a lo largo de las generaciones.

No obstante, para responder a las
exigencias del mercado actual, se debe
mirar estas relaciones desde una pers-
pectiva diferente: ;como pueden las
interacciones entre empresa, familia y
propiedad convertirse en capacidades
organizacionales que les permitan a
las empresas familiares competir en un
entorno cambiante y, al mismo tiempo,
diferenciarse?

Es necesario senalar que las empre-
sas familiares no se diferencian en el
mercado (nicamente por ser propiedad
de una familia. Su verdadera ventaja
puede surgir de la manera en que sus
tres subsistemas interactlian y generan
recursos y capacidades propios, dificiles
de encontrar o imitar en otras organiza-
ciones. Esta combinacion particular es
lo que en la literatura se conoce como
familiness, un concepto introducido por
Habbershon y Williams (1999) para expli-
car como la interaccion entre la familia
y la empresa puede generar recursos

idiosincrasicos, intangibles y dinamicos
capaces de convertirse en una fuente de
ventaja competitiva.

¢Qué tan profesionalizadas estan las
empresas familiares?

Para conocer qué tan profesionalizadas
estan las empresas familiares del Valle
de Mexicali, se tomaron como referencia
el Modelo de los tres circulos (empresa,
familia y propiedad) de Tagiuri y Davis
(1996) y el diagnostico propuesto por
Belausteguigoitia (2010). El resultado
general fue un nivel de profesionaliza-
cion medio, con una puntuacion de 3.298
en una escala de 1a 5 puntos.

El estudio se realizo entre octubre
y diciembre de 2025, mediante una
encuesta dirigida a personas empresa-
rias y fundadoras de estas empresas.
Posteriormente, los datos fueron anali-
zados mediante un modelo de ecuacio-
nes estructurales (PLS-SEM), lo que per-
mitio identificar aspectos que pueden
pasar desapercibidos en la operacion
cotidiana, pero que son fundamentales
para quienes dirigen una empresa fami-
liar, asi como para sus futuros sucesores
y consultores.

Uno de los hallazgos mas interesantes
surgio al observar por separado los tres
subsistemas. Aunque la familia repre-
senta una parte importante de la iden-
tidad de estas empresas, se observaron
diferencias significativas entre la dina-
mica familiary la forma de administrar la
empresa. Estas diferencias se muestran
en el Cuadro 1.




Cuadro 1. Niveles de profesionalizacion para cada subsistema

Subsistema Promedio

Nivel de diagnostico

Diagnostico ejecutivo

Empresa 3.203

Medio

Se tiene claridad en
las metas, pero existe
hermetismo hacia direc-
tivos externos.

Familia 3.571

Medio-alto

La mayor fortaleza es
el alto compromiso y la
armonia intrafamiliar.

Propiedad 3120

Medio-bajo

Cuello de botella: reglas
patrimoniales poco
claras

Profesionali- 3.298

zacion global

Medio

Cuentan con estructura

intermedia con alta vul-

nerabilidad en la suce-
sion familiar.

Fuente: elaboracion propia, basada en los resultados del estudio.

La mayor fortaleza: alto compromiso y
la armonia familiar

La principal ventaja de las empresas
familiares del Valle de Mexicali radica
en el compromiso afectivo. El 80% de
los familiares muestra disposicion para
respaldar a la empresa en momentos
en que esta se enfrenta a contingen-
cias economicas o ambientales (4.075).
Los miembros de la familia trabajan en
armonia (3.995) y el ingreso a la empresa
es voluntario (3.944). Sin embargo, esta
fortaleza enmascara un vacio peligroso:
el 27% de las empresas carecen de un
plan de sucesion por escrito (2.808), lo
que evidencia que esa capacidad relacio-
nal se sustenta en una base fragil.

Cuello de botella: falta de testamentos
y acuerdos formales

La mayoria de las empresas familiares
participantes en el estudio operan con
base en acuerdos verbales, es decir, de
buena fe. Los indicadores mas bajos
se localizaron en la falta de acuerdos
formales de compraventa de acciones
(2771), la falta de testamentos y de
comunicarlos a los miembros de la fami-
lia (2.916), asi como la falta de determi-
nacion de las reglas para el retiro de la
persona fundadora (2.963). En contextos
rurales, estas situaciones pueden llevar
a confundir los activos de la empresa
con el patrimonio familiar, lo que hace
que cualquier avance logrado en la ges-

tion operativa corra el riesgo de perderse
durante el relevo generacional, precisa-
mente cuando la empresa necesita con-
servar su capacidad de respuesta ante la
competencia.

Circulo operativo: hermetismo hacia
directivos externos

Las personas propietarias de estas
empresas destacan por tener metas
claras (3.977) y una definicion funcional
de los puestos (3.738). No obstante, el
estudio identifico un fuerte rechazo a
la inclusion de profesionales ajenos a
la familia en cargos directivos (2.407, la
calificacion mas baja de todo el estudio)
y la casi nula existencia de Consejos de
Administracion con participantes inde-
pendientes (2.640). Esta situacion podria
tener un costo competitivo concreto, al
limitar la incorporacion de nuevos cono-
cimientos sobre mercados, tecnologias y
gestion que, al complementar el conoci-
miento acumulado por la familia, podrian
fortalecer y acelerar la capacidad de la
empresa para adaptarse a los cambios.

El 27% de las empresas fami-
liares de Mexicali no tiene

plan de sucesion escrito, una
base fragil para el relevo.

La propiedad como piedra angular

De acuerdo con Silva et al. (2021), en las
empresas familiares, la profesionaliza-
cion suele avanzar conforme las gene-
raciones se incorporan a la empresa, se
supera el enfoque paternalista de quien




la funda y se adopta un enfoque mas
profesional en todas sus dinamicas. Se
trata de un proceso influido por las prac-
ticas de gestion, la sucesion, el desem-
peno y la interrelacion entre los subsis-
temas. Sin embargo, los resultados del
modelado estadistico realizado en este
estudio, con una capacidad explicativa
de R?=99.6%, apuntan en una direccion
diferente.

El principal hallazgo del modelo estruc
tural muestra que el subsistema de pro-
piedad tiene la mayor influencia en la
profesionalizacion de la empresa fami-
liar (=0.773), por encima del subsistema
de familia (B=0.413) y del subsistema
de empresa (B=0.322). Este resultado
refuerza una idea fundamental: contar
con reglas claras sobre el patrimonio no
es un asunto secundario, sino una con-
diciobn que puede determinar qué tan
solidos seran los avances logrados en la
administracion de la empresa.

¢Por qué es importante?

Cuando llega el momento del relevo
generacional, una propiedad poco clara
puede poner en riesgo lo que la familia
ha construido durante anos. En cambio,
cuando la propiedad esta claramente
definida, se crea una base mas solida
para conservar capacidades dificiles
de imitar por la competencia, como el
conocimiento acumulado, la credibilidad
construida con los clientes y la capaci-
dad para tomar decisiones oportunas.
Asi, la propiedad deja de ser solo un
asunto patrimonial y se convierte en un

elemento que puedecontribuirasostener
la diferenciacion de la empresa familiar.

De la armonia familiar a las capacida-
des competitivas

Basandose en la evidencia empirica
recabada en el Valle de Mexicali, es posi-
ble identificar las capacidades que una
empresa familiar puede desarrollar para
construir una ventaja frente a la compe-
tencia:

1. La profesionalizacion mejora la capa-
cidad de respuesta de la empresa.
Contar con objetivos claros y normas
establecidas, asi como con manuales
de organizacion que incluyan des-
cripciones de puestos, no le resta
caracter familiar a la empresa, sino
que le permite reaccionar oportuna-
mente ante los cambios del mercado
y evita que las decisiones dependan
de una sola persona.

2. El conocimiento acumulado por
la familia es una ventaja para la
empresa, siempre que se documente
y se transmita a las nuevas genera-
ciones. Para reducir el riesgo de que
ese conocimiento se pierda con el
tiempo 0 se concentre {nicamente
en quien fundo la empresa.

3. Incorporar talento externo no debi-
lita el caracter familiar de la empresa;
por el contrario, puede fortalecerlo,
al complementar los conocimien-
tos y capacidades de la familia con
herramientas tecnologicas, practicas
de gestion y conocimientos de mer-
cado que adn no se han desarrollado
internamente. Esto permite ampliar

las capacidades de la empresa sin
que ello implique necesariamente
perder el control sobre ella.

4, En materia de sucesion, realizar una
transicion planificada ayudara a pre-
venir conflictos en el futuro y a pre-
servar las capacidades de la empresa,
evitando que estas se vean afectadas
durante el relevo generacional.

5. La combinacion entre familia vy
empresa genera capacidades parti-
culares que, por su caracter propio y
dificil de replicar, pueden convertirse
en una de las fuentes de diferencia-
cion mas dificiles de imitar por la
competencia.

La propiedad pesa mas que la
familia y la empresa: reglas

patrimoniales claras deter-
minan qué tan solida es la
profesionalizacion.

Acciones para fortalecer las capacida-
des competitivas

Con base en los resultados del estudio,
se proponen tres lineas de accion para
que las empresas familiares fortalezcan
sus capacidades competitivas:

1. Formalizar el protocolo familiary ela-
borar un plan de sucesion. Dar priori-
dad a estas acciones incluso antes de
pensar en invertir en una expansion
comercial. Reunir a la familia y esta-
blecer acuerdos por escrito permite
definir con claridad las condiciones
para el ingreso de familiares en la
empresa y las reglas que orientaran




el relevo generacional.

2. Proteger el patrimonio mediante un
testamento. Se recomienda formali-
zar el testamento ante notario, con
el fin de garantizar una gestion res-
ponsable y evitar futuros problemas
legales. Esto también contribuye a
preservar los conocimientos, la con-
flanza y la reputacion construida por
la familia, elementos que pueden
seguir diferenciando a la empresa
frente a la competencia.

3. Aprovechar la asistencia técnica e
institucional. Es importante que las
empresas familiares recurran a los
apoyos que ofrecen las camaras
empresariales, las universidades y
los organismos gubernamentales. A
su vez, estas instituciones podrian
impulsar brigadas itinerantes de ase-
soramiento legal y notarial a precios
asequibles, contribuyendo a reducir
el vacio de servicios especializados
que enfrentan las empresas familia-
res, como las ubicadas en las zonas
rurales del Valle de Mexicali.

Elreto de cons{ruir una
ventaja sostenible

Las riquezas de las empresas familiares
residen en su capital social y en el com-
promiso familiar. Sin embargo, el afecto
y las acciones de buena fe, por si solos,
no constituyen una ventaja competitiva
sostenible y duradera. Esto se logra
cuando la familia logra transformar estos
elementos en capacidades organizativas
concretas, como el conocimiento del

mercado, la imagen y la credibilidad ante
la clientela, la toma oportuna de decisio-
nes y cuando, a su vez, estas capacida-
des estan respaldadas por reglas claras
en materia de propiedad y sucesion.

Lograr una diferenciacion es un camino
que las empresas pueden emprender. Sin
embargo, no se trata de dejar de ser una
empresa familiar, sino de profesionalizar
la forma en que los subsistemas de la
empresa, la familia y la propiedad inte-
ractlan entre si. Esa es, de acuerdo con
la evidencia del estudio presentado, una
de las claves para que las empresas que
dan sustentoy empleo a varias familias y
comunidades logren una ventaja compe-
titiva sostenible y, sobre todo, la trans-
mitan a las siguientes generaciones.
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