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Resumen

El objetivo de esta investigacion es conocer si los fundadores de las empresas familiares realizan
una planeacién para identifican y preparan al sucesor para que dirija con éxito la empresa familiar,
esta investigacion se realizé en la ciudad de Monclova, Coahuila. La problemdtica surge cuando se
retira el fundador y este se pregunta: ;Quién dirigird la empresa familiar?, algunos fundadores de
empresas esperan elegir a la persona que va a dirigir la empresa hasta que estdn al borde de la
muerte, porque no cuentan con un plan de sucesién que contenga los procedimientos de preparacién
de la persona que va a suceder al fundador. Se aplicé una encuesta con doce preguntas a cuarenta
fundadores de empresa familiar de servicios pymes, de una poblacién de 82 empresas, en la que se
utilizé el programa SPSS, obteniendo como resultado que ningin fundador cuenta con un plan de
sucesion para la sucesion.
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Abstract

The objective of this research is to know if the founders of the family businesses carry out a
planning to identify and prepare the successor to successfully lead the family business, this research
was carried out in the city of Monclova, Coahuila, Mexico in 2021. The problem arises when the
founder's retirement is near, and he asks himself: who will be the person who will run the family
business? Some founders of family businesses wait to choose the person who will run the business
until they are on the brink of death, because they do not have a succession plan that contains the
procedures for preparing the person who will succeed the founder. A survey with twelve
affirmations was applied to forty founders of a small-sized family service business, out of a
population of 82 companies, in which the SPSS statistical program was used, it was obtained as a

result that none of the founders has a plan of succession to identify and prepare the successor.

Keywords: Identify, Prepare, Successor, Family Business
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Introduccién

La problemdtica que existe en las diferentes empresas familiares de la localidad de Monclova,
Coahuila, con las que se ha tenido contacto o relacion directa o indirectamente; porque no cuentan
con un plan para identificar y preparar a sus futuros sucesores, por lo tanto, el fundador de la

empresa carece de la persona que lo va a suceder cuando él se retire.

Las empresas que se enfrentan a esta transicién estdn pasando por un hecho problemadtico, porque
no es facil este cambio, los fundadores crearon la empresa a su medida, de acuerdo con sus
necesidades y capacidades, eran mds conservadores, pero hoy dia los hijos son diferentes, tienen
perfiles mas profesionales que sus padres y es mas dificil que encuadren con la administracién que

van a heredar.

Se presentan antecedentes de dos reconocidas empresas familiares en las que se tuvo un proceso de
sucesion, como es el caso de Televisa: el sucesor no tuvo una preparacién por la muerte inesperada
de su padre, sin embargo, logré sacar adelante a la empresa en los 20 afios que permanecio en ella
dejando a dos personas capaces al frente de la empresa. En el caso de la empresa Bimbo, se tuvo

una preparacion del sucesor.

Emilio Azcarraga Jean se retira del cargo que ha ostentado en los ultimos 20 afios, dejara la
direccién a dos de sus asesores mds cercanos, al vicepresidente y jefe de finanzas de la empresa, €l
es heredero de la compaiifa fundada por su abuelo, Emilio Azcarraga Vidaurreta; el cual dirigié
también su padre Emilio Azcarraga Milmo. Azcarraga Jean ocupaba el cargo de director general de
Televisa desde la muerte de su padre ocurrida en 1997, éste tenia solo 29 afios cuando ocupé la
direccidn, sin embargo, ya era miembro del consejo de administracién de la empresa desde 1990

(Financiero, 2017).

Para Azcérraga Jean, el estar al frente de la presidencia de Televisa no era el objetivo de su vida, sin
embargo, las circunstancias le marcaron un camino diferente: él sabia que ante la muerte de su
padre tenfa que asumir el cargo con todo y las consecuencias que éste trajera, un desafio enorme

teniendo muy claro la fuerza que representaba su empresa.

Azcarraga Jean considera que los pilares de un negocio deben estar formados por gente brillante,

lideres capaces de llevar al éxito a la empresa; de los cuales se puede obtener opiniones
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enriquecedoras que te hacen brillar, prueba de ello fue cuando en la formacién del nuevo consejo de

Televisa invité a quienes lo sustituiran (Economia.com, S.f.)

El caso de la empresa familiar Bimbo, el fundador identific6 que su hijo menor tenia las
caracteristicas requeridas para ser el sucesor, por lo que se dio a la tarea de empezar con su

formacion, tal fue el éxito que hasta la fecha sigue como director de la empresa (Aguilar, 2015).

Lorenzo Servitje fundador de la empresa Bimbo menciona como prepard a su sucesor desde su
infancia. “Por fortuna pudimos contar con Daniel, el mas pequefio de mis hijos es una persona con
una mente privilegiada y ha resultado un excelente y oportuno director de la empresa, desde que era
pequeiio era palpable su orden e inteligencia, tenia quizd ocho o nueve afios cuando hacia sus
programas de trabajo para el dia, disponia las horas para arreglarse, jugar, leer cuentos y para mi
sorpresa dejaba un espacio de su tiempo para pensar. Al elegir carrera me dijo “sé€, papa que tengo
una responsabilidad contigo y con el negocio que has construido, me preparare para cumplir”

(Cherem, 2008).

Sin embargo, algunos fundadores no buscan identificar a un solo sucesor, si no que ellos deciden
heredar su patrimonio familiar a todos sus hijos por igual, por lo que se presenta la siguiente
experiencia: “Estoy viviendo los ultimos afios que me quedan y estoy muy satisfecho con la labor
que han desempeifiado mis hijos en los negocios. Les aposte e inverti en ellos grandes cantidades de
dinero en su preparacién y en su educacién superior y me han demostrado que, con su energia y
juventud, han hecho crecer los negocios mas de lo que yo lo hubiera hecho. Por tal razén he
decidido entregarles la totalidad de las acciones de los negocios en vida. Estoy seguro de que
duplicaran dicho patrimonio con su esfuerzo e inteligencia. Yo en cambio me quedo con el efectivo
y propiedades suficientes para vivir comodamente los dias que me quedan en este mundo” (Fuentes,

2012).

De acuerdo con las experiencias mencionadas algunos identificaron a un sucesor para la
continuidad de la empresa, mientras que otros fundadores desean transmitir su patrimonio a todos
sus hijos por igual, generando una controversia. No obstante, el caso al que se va a enfocar esta
investigacién y que servird como antecedente es el de la empresa familiar Bimbo, el cual identifico
y formo a su hijo menor desde su infancia, logrando no solo la permanencia sino también el éxito de

la empresa.
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Con lo expuesto anteriormente se justifica este trabajo de investigacion, el cual tiene como objetivo
conocer si los fundadores de las empresas familiares realizan una planeacién para identifican y
preparan al sucesor para que dirija con éxito la empresa familiar en Monclova, Coahuila. La
investigacién estd constituida de la siguiente manera: marco tedrico que muestra la bibliografia
referente al tema de investigacion, en la seccion de metodologia, posteriormente se presentan los

apartados de resultados, conclusiones y referencias bibliograficas.

Revision literaria

Empresa Familiar

De acuerdo con Domenec (2004) las empresas de tipo familiar son aquellas que el poder de decision
estd en manos de la familia, la direccion, autoridad y responsabilidad son realizadas por algunos de
sus integrantes y cuenta con varios miembros de la segunda generacién laborando en el negocio. En
caso de que los duefios tomen la decisién de que la empresa siga siendo familiar, significa que el

control del negocio continuara dentro de la misma familia hereddndolo de una generacion a otra.

La familia o familias duefias de la empresa tienen el control legal y accionario de esta y buscan

mantener su sostenibilidad para las siguientes generaciones (Navarro, 2008).

“Una empresa familiar es una organizacion controlada y operada por los miembros de una familia ”.
Desde una perspectiva diferente, digamos metaférica, es posible referirse a empresas con alma,
dado que el corazén de la familia estd en ellas, y la visién del empresario es que no solo

permanezca, sino que se desarrolle aunado a la integracién familiar. (Perret, 2007).

Numerosas son las definiciones que se encuentran sobre lo que es una empresa familiar, sin
embargo, existe un consenso sobre tres puntos basicos de la empresa de familia: la propiedad, el
negocio o empresa y la familia. Para esta investigacion se definird como un negocio administrado y

controlado por los miembros de una o varias familias (Belasteguigioita, 2010)

Identificacion del sucesor

Al hablar de sucesion, es importante identificar y determinar quién serd el mejor prospecto, para no
solo asumir un control total sino manejar la empresa con una vision de éxito. Al tratar el término de
identificacién, se adentra a la bisqueda minuciosa de la persona con las capacidades y/o habilidades

necesarias para tener la fortuna de tener el nombramiento de sucesor.
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El lider de la empresa debe considerar que en un futuro sera vital para el crecimiento y madurez de
la compaiiia el ceder el control a las nuevas generaciones (Rizo, 2015). La sucesién es un proceso
largo, continuo y que no termina en realidad, ya que lo primero que un empresario debe hacer
cuando toma las riendas del negocio como sucesor en pleno, es comenzar a preparar a su relevo

(Trevinyo, 2010).

Caracteristicas para identificar al sucesor

Un director debe planear una estrategia de salida con suficiente tiempo de anticipacién para que el
nuevo lider pueda aprender a lidiar con la diversidad de asuntos que debe manejar en el aspecto
financiero, operacional e interpersonal (Davis, 1982). El plan de sucesién debe desarrollarse cinco o
diez afios antes de que el fundador o sus socios planeen retirarse. Esto cubre el lapso necesario para
identificar a los candidatos idéneos, capacitarlos en diferentes funciones e integrarlos al negocio

(Gonzalez, 2016).

Segin Bosch et al. (2010) hay unos requisitos importantes para ser candidato en el proceso de
sucesion, como:
a) Preparacion universitaria y adicionalmente especializacién o méster.
b) Experiencia profesional fuera de la empresa de 3 afios como minimo.
¢) Nivel asumido de responsabilidad y mando.
d) Nivel de ingresos del mercado.
e) Condiciones para evaluar:
Aptitud
Actitud.
Capacidad de trabajo.
Capacidad de asuncidén de riesgos.
Relaciones con la familia.

Calidades personales.

Para Chrisman y Sharma (1998) existen ciertas variables que son fundamentales en la eleccién del
sucesor (Figura No. 1), puesto que son esenciales, para que, al tener la necesidad de elegir un
posible sucesor, se tenga cuenta que se puede dividir aspectos importantes con los menos
importantes, dando asi margen a que un fundador y préximo predecesor, pueda tomar en cuenta

para que la decisién tomada sea la correcta.
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Figura No.1: Variables para la eleccion del sucesor

Variables a evaluar para elegir al sucesor

Mis Importantes Menos Importantes

AN AN
4 N 7 I

+ Tenga Experiencia Externa » Género (Masculino — Femenino)
* Nivel de Educacién * Orden de Nacimiento (Primogénito)
+ Alto Compromiso con el Negocio + Edad
+ Comparta la Filosofia del negocio + Habilidades Administrativas
+ Se relacione adecuadamente con la familia * Habilidades Tecnoldgicas
y los directivos + Habilidades Financieras

Fuente: Chrisman y Sharma, 1998

Se considera que al listado de las variables mds importantes para elegir al sucesor se
anexaria el liderazgo y los valores, ya que son aspectos relevantes para que el sucesor pueda estar
completamente apto para asumir el puesto. Si bien es cierto que una persona puede o no tener todos
los elementos, si en verdad tiene el deseo de serlo, puede trabajar en la obtencién de las

caracteristicas que carece.

De igual manera para la identificacién de un sucesor, segtin lo menciona Romano y Redondo
(2013) es sumamente importante el conocer y analizar qué lo hace diferente, o bien cudl es su valor

agregado. Lo que se medird de cada uno de los candidatos sera:

e Conocimientos: Hechos, o datos de informacién adquiridos por una persona a través de la
experiencia o la educacion, la comprension tedrica o practica de un tema u objeto de la
realidad.

e Competencias, aptitudes de la persona.

e Habilidades cognitivas (formacién académica y experiencia profesional) y habilidades
interpersonales.

e Experiencia: Se tomard mucho en cuenta, la trayectoria profesional de cada persona y

grados académicos.
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Formacion y preparacion del sucesor

El adentrarse en el proceso de formacién de quién serd el nuevo sucesor, conlleva a analizar
meticulosamente ciertos aspectos que se consideran primordiales para garantizar un excelente
porvenir. Se considera que la teoria y la practica sobre liderar una organizacién son totalmente
diferentes, puesto que por un lado se conoce la forma, y por otro lado la técnica, que representa la

accion.

Uno de los factores principales que permiten que se produzca el relevo real es el punto de
preparacion del sucesor, no sélo se debe estar preparado desde el punto de vista tedrico para ocupar
la gerencia, sino que, como minimo, se debe conocer la empresa en profundidad y haber practicado
profusamente la toma de decisiones bajo el control y la guia del empresario saliente (Guinjoan &

Llaurador, 2009).

Como formacion esencial se debe enfatizar en que un buen sucesor debe saber dirigir, conocer las
metas que tienen la organizacién y buscar que éstas sean alcanzadas en equipo, con una buena

designacioén de tareas, es decir, una buena direccidn y sobre todo un buen control.

Se debe preparar al sucesor para aprender a dirigir, rompiendo el mito de empezar desde abajo,
avanzar en la concrecién de responsabilidades tangibles antes de adentrarse en el proceso sucesorio
y hacer lo posible para garantizar un aterrizaje suave en la organizacién que le permita aceptar y ser

aceptado por las personas que la integran (Tépies, y otros, 2007).

Metodologia

La presente investigacion se inici6 en el afio 2020 en la ciudad de Monclova, Coahuila, México con
el objetivo de conocer si los fundadores de las empresas familiares realizan una planeacién para
identificar y preparar al sucesor para que dirija con éxito la empresa familiar, de esta forma
demostrar su utilidad para la resolucién del problema de la formacién de los futuros sucesores, a los

lideres de las empresas familiares.

Es de enfoque mixto es decir cualitativo y cuantitativo, el tipo de investigacién es explicativa ya
que responde las causas del fenémeno, y se considera cientifica porque se realizaron procedimiento
sistemdtico, y lo fundamental de la ciencia moderna, es que se requiere demostrar lo que alguien

cree que es cierto. Esto se demostrard con argumentacion literaria de fundadores como Bimbo,
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Televisa y asesores patrimoniales de empresas familiares como Eduardo J. Fuentes Zambrano de

Monterrey, N.L. entre otros.

Para esta investigacion se encuestaron a 40 lideres de empresas familiares, para saber si cuentan con
un sucesor que retna las caracteristicas para hacer frente a una responsabilidad que pronto van a

heredar, considerando la problemaética y las experiencias de fundadores de empresas familiares.

Se aplicé un instrumento de investigacién de tesis doctoral, (Gaona, 2019) con el objetivo de
conocer si los fundadores de las empresas familiares pequefias de servicios cuentan con un plan
para identificar y preparar al sucesor, como se muestra en la Tabla No 1, la cual fue estructurada en
tres blocks: I. Empresa familiar, II. Identificacion del sucesor y III. Formacién y preparacion del
sucesor, y se compone de doce afirmaciones, dirigida a los cuarenta fundadores de las empresas
familiares de Monclova, Coahuila cuya caracteristica es la prestacion de servicios, el instrumento se
les aplicé directa o indirectamente, es decir, en persona o via telefénica, el nivel de medicién que se
utilizé fue la escala de Likert para medir el grado de importancia, las escalas establecidas son: O:
nada, 01: poco, 02: regular, 03: mucho. El instrumento servird para alimentar el programa

estadistico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS).

En la Tabla No.2, se presenta la estadistica de las empresas que existe en Monclova, Coahuila, de
acuerdo con el tipo de empresa: industrial, comercial y de servicios, y de acuerdo con el tamaiio de
la empresa, se clasifica segtin el niimero de trabajadores en: micro hasta 10, pequefas entre 11 a 50,
medianas 51 a 250 y grandes mds de 250. Utilizando los datos estadisticos de esta tabla se extrae la
muestra seleccionada para esta investigacion; que son las empresas pequeiias de servicio de entre 11

a 50 trabajadores como lo muestra la Tabla No. 3 (SIEM, 2017).

Se aplicé la calculadora de muestra de la Figura No.2 y la estadistica de la Tabla No. 3, con margen
de error del 5%, nivel de confianza de 95% y tamafio de poblacién de 82, emite como resultado una
muestra de 68. Cabe sefialar que esta muestra es de empresas pequeiias de servicios de Monclova,
Coahuila, de las cuales no todas son empresas familiares, porque no existe un estadistico para este
tipo de empresas, por esta razon se utilizo la estadistica de la Tabla No.3 y por este motivo, solo se
selecciond y se aplicé el instrumento a 40 fundadores de pequefias empresas familiares del sector de

servicios.
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Tabla No.1: Instrumento de investigacion.

UMIVERSIDAD AUTOMNOMA DE COAHUILA

FACULTAD DE CONTADURLA ¥ ADMINGTRACIGN

EMCUESTA
Marque con una X el grado de importancia

L. Empresa familiar

Evalus las siguimntas sfirmacionas sobre la amprasa Famifiar |

Elementos de la empresa familiar Nada Poco Rezular | Muchs
La familia nucleo &n la sodiedad
Administrada o dirigida por la familia
Plan d= retirada del fundador
Plan para id entificar y farmar al sucesar
IL dentificacion del sucesor
Evalue las siguientes afirmacione=s para identifiar al suc=sor
Identificacion y sceptacion Nada Paca Rezular | Mucha
Caracteristicas para identificar al suc=sar
Aceptacion y compromisa del sucsor
Il Formacion y preparacion del sucesor
Evalue los sizuientes slementos.de formacion y preparacidn del suo=sor
El=m=ntos de £xitos &n la ampress familiar Nada Paca Rezular | Muchs
Profesionalismo del sucesar
Valores integrales de la familia
Lid=razmy del sucesar
Dz lzgar responsabilidad s
Preparacian academica
Experizncia fuera de la empresa familiar
Gracias

Fuente: (Gaona, 2019)
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Tabla No.2: Analisis de empresa en Monclova, Coahuila.

Tamafio Empresa Micro Pequeiias Medianas Grandes
No. Trabajadores
Entre Entre .
TIPO Hasta 10 11y 50 51y250 Mis de 250 1 1orALES
EMPRESA
Industrial 131 39 10 7 187
Comercio 483 90 9 586
Servicio 214 82 6 5 307
TOTALES 828 211 25 16 1080
Fuente: SIEM, 2017
Tabla No.3: Muestra de la poblacién encuestada.
RANGO
Entre 11 y 50
Trabajadores
TIPO
Industrial 39
Comercio 90
Servicio 82
TOTALES 211
Fuente: Elaboracién propia
Figura No.1: Calculadora de muestras.
Calculadora de Muasstras
Margen de ermmor:
53 -
Mivel de confianza:
=12 -
Tamafno de Poblacidon:
Calcular
Margen: 5%
Nivel de confianza: 95%
Poblacion: 82
Tamano de muestra: 65
nN= Tamano de la muestra
Z= Mivel de conflanza deseado
Zﬂz{p‘qj P= Froporcion de la poblacion con la caracleristica

n= e 2 + (Z 2(p a)) dessada (exito)
rd g—=Proposcion de la poblacion sin la caracteristica
desaada (fracaso)
e= Nivel de emor dispuesto a comeater
N= Tamafio de la poblacion

Fuente: Marketing, (2009)
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Analisis y discusion de resultados

Tabla No. 4: Plan de retirada del fundador.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Nada 4 10.0 10.0 10.0
. Poco 9 22.5 22.5 32.5
Vilidos Regular 18 45.0 45.0 77.5
Mucho 9 22.5 22.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia extraida del SPSS

El grupo de fundadores encuestados de la empresa familiar, no tienen en mente retirarse y no
cuentan con un plan de retirada, consideran que son eternos, es decir es lo dltimo que planean, en la
Tabla No.4 de los 40 encuestados solo el 22.5% que son 9 fundadores consideran importante tener
un plan de retirada, aunque a la fecha no cuentan con uno, el 45.0% es decir 18 fundadores
consideran regular o término medio la importancia de un plan, el 22.5% que son 9 lo consideran
poco y 10% que son 4 nada importante, la cual es una debilidad muy marcada para la empresa

familiar, ya que de esto depende su continuidad y éxito.

Tabla No.5: Plan para identificar y formar al sucesor

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Nada 6 15.0 15.0 15.0
Poco 4 10.0 10.0 25.0
Vilidos Regular 17 425 42.5 67.5
Mucho 13 325 325 100.0
Total 40 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia extraida del SPSS

En la poblacién analizada en la Tabla No. 5, de los 40 fundadores se identifica que 32.5%, es decir
solo 13 fundadores se dan el tiempo para elaborar un plan para identificar y formar al sucesor, esta
variable es muy débil porque es necesario hacerlo con tiempo para que al llegar el momento de la
sucesion el sucesor esté preparado; el 10%, es decir 4 personas le dan muy poca importancia y el
15% es decir 6 dicen que no es nada importante, entonces las empresas encuestadas no cumple con

los pardmetros establecidos para que la empresa se lleve con éxito. La teoria empata con los
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resultados de los fundadores encuestadas ya que son muy pocos los fundadores que lo consideran

importante, aunque no cuenta con un plan de para identificar y prepara al sucesor.

Tabla No. 6: Caracteristicas para identificar al sucesor.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje vdlido Porcentaje acumulado
Nada 2 5.0 5.0 5.0
Poco 6 15.0 15.0 20.0
Vilidos Regular 11 27.5 27.5 47.5
Mucho 21 52.5 52.5 100.0
Total 40 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia extraida del SPSS

En la Tabla No. 6. la muestra de 40 fundadores encuestados el 52.5%, es decir solo 21 fundadores

identificaron las caracteristicas que debe de tener el sucesor para su eleccién es decir también este

rubro estd muy débil, porque los fundadores no se dan la tarea de observar las caracteristicas que

debe de tener el futuro sucesor para poder enfrentar los retos del mundo competitivo en la empresa

familiar, en caso de no hacer lo que debe hacer, tendrd un resultado negativo en el progreso de la

empresa. El 5%, es decir 2 fundadores lo vieron nada importante de identificar las caracteristicas

del sucesor.

Tabla No.7: Estadisticos descriptivos

N Media
40 2.70
La familia nicleo en la sociedad:
. . - 40 2.60
Administrada o dirigida por la familia:
40 1.80
Plan de retirada del fundador:
40 1.93
Plan para identificar y formar al sucesor:
40 2.28
Caracteristicas para identificar al sucesor:
. . 40 2.18
Aceptacion y compromiso del sucesor:
40 2.68
Profesionalismo del asesor:
40 2.85
Valores integrales de la familia:
. 40 2.55
Liderazgo del Sucesor:
. 40 2.38
Delegar responsabilidades:
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) ) 40 2.35
Preparacion académica:

40 1.88
Experiencia fuera de la empresa familiar:

) ) 40
N vilido (segtn lista)

Fuente: Elaboracion propia extraida del SPSS

Los resultados obtenidos en el estadistico descriptivo de la media Tabla No.7 sirven para ubicar las
variables que los 40 fundadores encuestados consideraron menos importantes y de mas importancia.
De los sujetos estudiados la mayoria consideraron que lo mds importante son los valores integrales
en la familia con 2.85, y al que le asignan menos importancia es al plan de retirada del fundador con
1.80, es decir la mayoria de los encuestados no cuentan con un plan de retiro del fundador lo que es
una debilidad. También a los que dan poca importancia es el plan para identificar y formar al

sucesor con 1.93.

Conclusiones

Los fundadores trabajan hasta el dia de su muerte y nunca planearon su retiro dejando problemas
familiares sin desearlo. Es uno de los temas mds importantes y delicados, lamentablemente es el de
menos atencioén y el més costoso cuando no se lleva a cabo, porque no se dedica el tiempo adecuado

ni el momento para preparar al sucesor o la persona que va a ocupar el lugar del fundador.

En base a los resultados obtenidos se concluye que el fundador no cuenta con un plan de retirada, es
decir con un procedimiento de continuidad donde se describa quien va a dirigir la empresa, los
fundadores no se dan a la tarea de planear su retirada, saben que dejardn un sucesor sin un plan ni
preparacion, esta investigacién ayudard a las empresas familiares para se den cuenta que existe un
drea de oportunidad en cuanto a la parte de identificar y preparar al futuro sucesor para el desarrollo
y éxito de la empresa familiar; la propuesta para esto seria el desarrollar un modelo que sirva de

guia o base a los duefios de las empresas familiares proximos a retirarse.
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