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Resumen

El presente articulo relaciona algunos de los prin-
cipales factores que contribuyeron al relevo gene-
racional exitoso de la primera a la segunda genera-
cion de una empresa familiar en Bogota. Ademas,
se presenta un breve marco conceptual, su impor-
tancia y su participacion en el mercado colombia-
no. En él se pone de manifiesto la importancia del

Abstract

This article lists some of the main factors con-
tributing to the successful generational change
from first to second generation of a family business
in Bogota. It is also presented a brief conceptual
framework, its importance and its involvement in
the Colombian market. It highlights the important
role of the predecessor, successor and the family,
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papel del predecesor, el sucesor y la familia, la rela-
cion entre los factores familiares y la planeacion de
la sucesion, asi como la relacion entre esta y los re-
sultados de la sucesion. Finalmente, se sugieren ac-
ciones y factores especificos para preparar su su-
cesion.

Palabras clave: empresa de familia, sucesion, li-
derazgo, éxito, planeacion.

the relationship between family factors and succes-
sion planning, as well as between it and the results
of the succession. Finally, specific actions and fac-
tors are suggested to prepare a succession process.

Keywords: family business, succession, leader-
ship, success, planning.
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Introduccion

La familia es una institucién fuerte, que
se ha consolidado a través del desarro-
llo de la vida social humana. Mas alld
de una simple unién de individuos con
un vinculo temporal o circunstancial es
una comunidad a la que se estd ligado por
toda la vida por un lazo emocional y no
contractual que es indeleble, que no pue-
de deshacerse por conveniencia.

Es el ¢jemplo mds bdsico y perfecto
del funcionamiento organizacional: [e]l
ingreso proviene del ofrecimiento de un
servicio o venta de un producto, exis-
ten gastos fijos y variables, se poseen re-
cursos humanos emergentes (los hijos)
a quienes hay que adiestrar y capacitar
para que ocupen posiciones de impor-
tancia y cuyas decisiones permitan es-
tablecer direcciones en el futuro de la
organizacion, claro, todo ello en un es-
cenario ideal (Socorro, 2008, p. 44).

Por esto, el estudio de la empresa fami-
liar (EF) estd lleno de desafios conceptua-
les. Algunos autores toman como referen-
cia para estudiar la EF aspectos, como su
tamano, el grado de control en la propie-
dad que una o varias familias tengan sobre
ella, la participacién de la familia en la ad-
ministracién y direccién del negocio, el de-
sarrollo gerencial y tecnolégico y el grado
de formalizacién de sus sistemas, el mayor
o menor grado de profesionalizacién geren-
cial, el dmbito geografico regional, nacional
o internacional en que actde y el traslapo
entre generaciones de padres, hijos y nietos,
entre otros aspectos (Romero, 2000).

Para Gersick, Davis, McCollom vy
Lansberg (1997), una EF es aquella or-
ganizacién de negocios en la cual la pro-
piedad de los medios instrumentales o la

PunTo DE VISTA

V. IV | No. 6 | ENERO - JUNIO 2013 | PP. 39-65 |

direccién se hallan, operativamente, en
manos de un grupo humano entre cuyos
miembros existe relacién familiar.

También, y de un modo general, se
acepta que una EF es una organizacion
controlada (propiedad) por una familia,
donde dos o mds miembros de ella tra-
bajan, activamente, en esa organizacion
(Belausteguigoitia, 2004), definiciones
que demandan aclarar la dimensién de
la propiedad, entendida en el sentido de
que una parte suficiente de ella debe ser
poseida por la familia; lo mismo suce-
de sobre el ejercicio del poder, pues, al-
guno o varios de los propietarios dedica-
rdn la totalidad o una parte importante
de su tiempo a trabajar habitualmente en
la EF, ya como directivos o en calidad de
miembros de un consejo de administra-
cién. Desde la continuidad, se requiere
que, al menos, esté en el ejercicio geren-
cial una segunda generacién como senal
de transmision exitosa de la empresa ha-
cia las generaciones futuras, como testi-
monio de una prictica de valores de la fa-
milia en la empresa (Fundes, 2008).

Para el presente documento, se sefia-
lard una EF como aquella en la cual la
propiedad y las decisiones estin domi-
nadas por los miembros de un grupo de
afinidad afectiva (Casrud y Brannback,
2007). En consecuencia, las EF contra-
vienen el principio de los modelos con-
tempordneos de organizacién: la separa-
cién de la propiedad de la administracién
(Daily y Dollinger, 1991). Esto da lugar
a caracteristicas individuales en una se-
rie de diferencias de funcionamiento en-
tre las EF y las empresas convencionales.
Las empresas familiares no son iguales;
cada una de ellas cuenta con caracteristi-
cas propias que se originan de las singu-
lares dindmicas familiares (Gémez-Be-
tancourt, 2005) y, en mayor medida, del
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medio cultural de cada pais. Las diferen-
cias en la cultura, la legislacion, las ten-
dencias hacen que en el mundo las em-
presas familiares no se comporten igual.
La EF estd organizada como propiedad
individual, sociedad, compafia propieta-
ria 0 como sociedad andénima en la que
una familia posee acciones suficientes
para mantener un interés mayoritario. Su
caracteristica distintiva es que una sola
familia es su propietaria y administrado-
ra, por lo que es una organizacién comer-
cial muy singular que integra dos siste-
mas diferentes: el comercial y el familiar
(Lea, 1993). Los procesos de sucesién han
sido determinados como factores de éxito
en el mantenimiento organizacional de la
empresa familiar; por eso, es tan impor-
tante el estudio de la delegacién de poder
para encontrar elementos fundamentales
que permitan la permanencia de las em-
presas de familia.

Para el desarrollo de este documento,
se tiene como pregunta central de inves-
tigacion: ;cudles son los factores de éxito
en un proceso de sucesién? Esta pregun-
ta serd desarrollada a través de la metodo-
logia de estudio de caso, la cual serd re-
suelta a partir de un enfoque deductivo
en el que se describird el concepto de em-
presas de familia, los factores de sucesion y
las empresas de familia en el caso colom-
biano. Posteriormente, se sefialard el ana-
lisis de la empresa Miratex y se evaluardn
los factores criticos de éxito sobre los cua-
les se considera que la empresa ha logra-
do solventar sus dificultades.

La empresa familiar

El estudio de la EF como sistema nacié
con unos articulos independientes publi-
cados en las décadas de 1960 y 1970. Los

articulos se centraban en problemas co-
munes que parecfan entorpecer a las EF:
nepotismo, rivalidad entre generacio-
nes y hermanos, gerentes no profesiona-
les, entre otros (Gersick y et al., 1997).
El modelo conceptual sostenia que la EF
constaba, en realidad, de dos subsistemas
interconexos: la familia y el negocio (Bec-
knard y Dyer, 1983). Cada uno de esos
dos circulos tiene sus propias normas, re-
glas de pertenencia, estructura de valo-
res y organizaciones. Los problemas sur-
gen porque los mismos individuos han
de cumplir obligaciones en los dos cir-
culos; por ejemplo como padres y como
gerentes. Ademds, la empresa debe ope-
rar siguiendo las practicas y principios es-
tablecidos, pero sin dejar de atender las
necesidades del empleo, la identidad y los
ingresos de la familia.

Durante los dltimos afos, se ha pro-
ducido un creciente interés en el estudio
de la EF, de esta manera se ha aborda-
do la problemdtica desde multiples pun-
tos de vista: terapia familiar, psicolo-
gia clinica, sociologia, administracién
de empresa, historia y economia (Dyer,
1994). No se trata de un interés exclu-
sivo creado por los académicos, tam-
bién los empresarios, los profesionales e
incluso los medios de comunicacién co-
mienzan a percatarse de que la EF signi-
fica mucho mds que la tienda de la esqui-
na (Aronoff y Ward, 1991) y a reconocer
la importancia de este tipo de organiza-
ciones para el tejido empresarial de cual-
quier pais del mundo (Dyer, 1994). Este
interés se debe, principalmente, a que la
proporcién de empresas de todo el mun-
do cuya propiedad o direccién se encuen-
tra en manos familiares estd entre 65 y
80% (Gersick y et al., 1997). Lo que real-
mente hace que una empresa sea familiar
es la existencia actual, y el deseo de que
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continde existiendo en el futuro, de un
importante nexo de unién entre empre-
sa y una familia. Cuando ese nexo estd
lo suficientemente fortalecido y se incor-
poran la cultura, formada por los supues-
tos bdsicos de actuacion y por los valores,
es permanente y voluntariamente com-
partida y pasa de generacién en genera-
cién (Gallo, 1997). En las empresas fa-
miliares, las relaciones interpersonales de
los miembros de la familia propietaria y
las acciones que ocurren en la empresa
se afectan mutuamente. Las consecuen-
cias de los cursos de accién que se toman
en el dmbito familiar suelen trascenderlo
y extenderse hacia la dindmica de la em-
presa, por lo que el manejo de las fuer-
zas de la EF (empresa, familia y propie-
dad) es un factor clave no solo para una
gestion exitosa de esta a corto y mediano
plazo, sino también a largo plazo, en el
que una sucesién exitosa puede determi-
nar el rumbo de la empresa en situaciones
que pueden tener en un extremo su con-
solidacién y en otro su desaparicién. Ge-
neralmente, el gerente fundador de una
EF tiene una fuerza dominante que man-
tiene en equilibrio, aunque sea precario,
entre las acciones en la empresa y la vida
familiar, que se ve alterado cuando llega
el momento en que cede el control de la
empresa a otro miembro de la familia.

A menudo, las consecuencias son gra-
ves para las empresas. Un andlisis reali-
zado por Lea (1993) sobre una EF en un
pais latinoamericano mostré que solo 30
% de las empresas familiares logran una
transicién efectiva, mientras que 70 %
restante se retira del negocio junto con
sus fundadores. Los resultados del cono-
cido estudio del Wharton Entrepreneu-
rial Center, aunque no estuvo especifica-
mente enfocado al proceso de la sucesion,
dio buena cuenta de su importancia
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evidenciando en 1984 que de 200 empre-
sas familiares que eran exitosas en 1924,
80 % habia dejado de existir y solo 20
% sobrevivia con el mismo nombre. Este
porcentaje se integraba por 5 % que ha-
bian sido vendido, 2 % que no estaba en
manos familiares y 13 % que pertenecia
a la misma familia que en 1924. Este 13
% se integraba por 3 % que habia crecido
notablemente, 3 % que no habia crecido
y 7 % que habia declinado en varios sen-
tidos (Wharton Entrepreneurial Center,
1984). Sumdndose a los anteriores ani-
lisis, el Centro de Innovacién y Desarro-
llo Empresarial sostiene que 67 % de las
empresas familiares no pasan a la segun-
da generacién y 85 % desaparece antes de
la tercera generacion (Navactiva, 2003).

Las cifras anteriores muestran que la
nueva generacién de gerentes no siempre
robustece los éxitos de sus antecesores,
posiblemente, a causa de la falta de habi-
lidad estratégica, esfuerzo o compromi-
so de las nuevas generaciones o a la fuga-
cidad de las oportunidades del mercado
que favorecieron el éxito de las empresas.
Puesto que de la actuacién de los gerentes
depende de la eleccion de los sus sucesores
y su formacioén y, a su vez, de esta depen-
den las competencias del gerente sucesor
para la identificacién y aprovechamiento
de las nuevas oportunidades de mercado,
surge la necesidad de indagar la posible
intensidad y sentido de la relacién entre el
perfil gerencial del antecesor y la planea-
cién de la sucesion con respecto a los re-
sultados de la sucesién, que se reflejan en
la rentabilidad de las empresas y la satis-
faccién de la familia propietaria con estos
resultados (Levinson, 1981).

Ademads de los conflictos cldsicos de
empresa, originados por la seleccién ad-
versa o el riesgo moral, Schulze, Lubat-

kin, Dino y Buchholtz (2001) senalan
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un conflicto para el caso particular de la
empresa familiar: el altruismo asimétri-
co. Este se manifiesta como un proble-
ma de oportunismo derivado de la visién
distorsionada (y normalmente benévola)
que unos miembros de la familia (padres)
pueden tener sobre otros (hijos) respecto
de su rendimiento, debido a la relacién de
parentesco que los une.

La identificacién de los factores clave
para que los sucesores gerenciales gene-
ren buenos resultados de la sucesién para
la empresa y la familia es relevante para
orientar los procesos relacionados con la
sucesion en beneficio de los propios di-
rectivos, tanto de los antecesores como de
los sucesores, asi como de los miembros
de las familias propietarias de las empre-
sas y de las propias empresas, cuyo peso
conjunto es importante en las economias.

Hoy en dia 70 % de las empresas en Co-
lombia son empresas de familia (Super-
intendencia de Sociedades, 2006). En un
estudio elaborado por la Superintenden-
cia en 2001, se realizé6 una muestra de
600 EF en Colombia, cuyos resultados
arrojaron que 33.9 % de estas estdn ain
en poder del fundador, es decir, no han
afrontado un proceso de sucesién, 29.7
% estd en poder de los hijos, es decir, en
la segunda generacién, y solamente 3.4 %
estd en manos de la tercera generacién (p.
125). Estas cifras motivan a pensar que
la gran mayoria de las empresas familia-
res en Colombia puede estar en una etapa
del proceso de sucesion, entre la primera
y segunda generacién, lo cual reviste un
momento riesgoso para su continuidad si
no se toman las medidas necesarias para
su preparacién (Fundes, 2008). Teniendo

en cuenta que las EF representan casi 60
% del producto interno bruto [PIB ]del
pais, es necesario hacer un estudio que
permita ofrecer variables que soporten la
toma de decisiones para su supervivencia,
asi como para contribuir a mejoras en su
gestion, las cuales les permitan crear una
ventaja competitiva y, de esta manera, lo-
grar un posicionamiento en el mercado
(Gémez E., 2007).

Entre las corrientes de pensamiento
sobre el tema hay diferencias, pues, algu-
nos le dan mayor importancia al aspec-
to familiar que al empresarial, mientras
que otros se concentran en los negocios.
;Cudl es el mds recomendable? Depende,
fundamentalmente, de la tradicién cultu-
ral y del tipo de familia. Por lo general,
los anglosajones se preocupan més por el
negocio, lo que facilita los procesos. Los
latinos, por el contrario, valoran mucho
las relaciones familiares y le dan una gran
importancia a la continuidad de la fami-
lia en el tiempo, aunque esto implique
llegar a decisiones que no son las mejores

para el negocio (Gémez, 2007).

Resulta imprudente encarar el grave
problema que suponen en toda Latino-
américa las empresas familiares si no se
tiene a la vista la figura histdrica de esa
sociedad que hacfa girar sobre el ¢je de
la familia toda la actividad comercial, al
[hasta el] punto [de] que la inversidn, la
produccidn y el consumo no tenian una
necesidad interna de circulante (Institu-
to de Estudios Superiores de la Empresa

[IESE], 1986, p. 62).

Efectivamente, las estrechas relaciones
entre la agricultura y la familia se tras-
ladaron con naturalidad al trabajo arte-
sanal, lo que cre6 muchos de los rasgos
caracteristicos de las actuales empresas
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familiares. El origen de esas actividades
agricolas y artesanales tenfa un cardcter
de familia patriarcal, que incluia hasta
los parientes politicos, de segundo y ter-
cer grado, y al que se le sumaban los ahi-
jados, los empleados domésticos y hasta
los asalariados de confianza. El vincu-
lo familiar y el vinculo de trabajo se en-
cuentran en esta figura social tan intima-
mente unida que se configura en ella una
grave confusion entre lo familiar y lo la-
boral. Los hijos llegan a tener un valor
econdmico, pues, son considerados como
ayudantes o jornaleros, es decir, mano de
obra barata para ejecutar las actividades
propias del negocio de la familia (IESE,
1986).

A pesar de tan lamentable confusion,
que con mayor o menor intensidad atin
hoy se presenta en las EF, esta extension
del dmbito familiar a las actividades la-
borales puede resultar hasta cierto punto
beneficiosa. La familia constituye la uni-
dad bdsica, estable y tltima de todo com-
ponente social: es el ndcleo vital funda-
mental de toda sociedad. De ella surge
como una extensién légica la actividad
politica familiar, en ella nace el primitivo
sentimiento religioso, asi como las formas
tempranas de actividades comerciales e
industriales son mds una prolongacién
del sistema familiar que una ruptura con
él; mds que una ruptura, se da, en rigor,
un desdoblamiento (Dyer, 1994).

Colombia muestra una actividad eco-
némica apoyada en empresas de esca-
la econdémica en crecimiento, donde las
pymes, sumadas a las microempresas, re-
presentan 95 % del parque empresarial
del pais y generan 63 % del empleo na-
cional y 53 % de la produccién bruta de
los sectores industrial, comercial y de ser-
vicios. De este grupo, se cuenta con una
poblacién de mds de 68 % de sociedades
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de familia, las cuales, en su gran mayoria,
han tenido o tendrdn que afrontar aspec-
tos propios de su dindmica, como la su-
cesién del mando, el relevo generacional,
la transicién y evolucién estratégica ha-
cia un entorno cada vez mds competiti-
vo, donde elementos propios de la opera-
cién pueden incidir sobre la propiedad a
través de capitalizaciones o inversiones de
terceros para generar capital que fomente
el crecimiento (Jaramillo, 2003).
Ademds, y como elemento asociado a
la sucesién y segin las estadisticas mun-
diales, menos de 13 % de estas empresas
logra sobrepasar a la tercera generacién.
En Estados Unidos, por ejemplo, y para
hacer una comparacidn, los negocios de
familia proporcionan 60 % del empleo,
78 % de todos los nuevos empleos, mds
de 50 % del Producto Interno Bruto PIB
y 65 % de todos los salarios pagados. Por
otra parte, en el Reino Unido los nego-
cios de familia son mds de 75 % (Federa-
cién Nacional de Cultivadores de Palma
de Aceite [Fedepalma], 2003) de todos
los negocios organizados, y se estima que
mds de 50 % de la gente empleada estd
contratada por negocios de familia. En
América Latina, en México, por ejem-
plo, 56 % de las ventas de las 100 mayo-
res empresas son efectuadas por empresas
de familia. En Venezuela la cifra es de 34
% (Fedepalma, 2003). Seguramente, si se
hiciera un estudio similar en Colombia
en estos dias, los resultados darfan cifras
tan o mds importantes que las menciona-
das. La importancia de las anteriores afir-
maciones en la economia del pais se ve
realzada cuando se observa que, en Co-
lombia, la mayoria de estas empresas de
familia (72.8 %) fueron fundadas des-
pués de 1970, lo cual indicaria que mu-
chas de ellas se encuentran en una eta-
pa de crecimiento y madurez, dvidas de
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recursos financieros (Vélez, 2005). Como
los recursos internos de la familia propie-
taria pueden ser escasos, si estas empresas
quieren continuar con su desarrollo, de-
ben acudir a fuentes externas de financia-
cién: préstamos o capital. Los préstamos
bancarios no son ficiles de conseguir mu-
chas veces, como lo revela el mismo es-
tudio mencionado de la Superintenden-
cia; y ademds, esos créditos bancarios son
costosos, sobre todo, cuando se compa-
ran con los costos de capital de las empre-
sas que compiten con ellas a nivel interna-
cional (Superintendencia de Sociedades,
20006). El aporte de capital de socios na-
cionales o del exterior, que serfa la otra
fuente de financiacién para crecer, se ve-
ria frenada, entre otras cosas, por el siste-
ma de gobierno al cual los inversionistas
se refieren con insistencia. La resistencia
que pueden presentar las empresas de fa-
milia a las reformas, que es comun en la
mayoria de los paises emergentes, ha sido
explicitamente esbozada en un reciente
estudio de McKinsey y Company en el
que establece que los gobiernos naciona-
les, como legisladores, deben reconocer la
importancia de los negocios de familia en
estos paises, porque si no estas EF pueden
generar verdaderos obstdculos a las refor-
mas y su resultados no se verfan a corto
plazo. Continta el estudio diciendo que,
en muchos casos, las empresas se han pre-
ocupado mds por dar cumplimiento a al-
gunas de las reglas planteadas por la ley
que realmente por realizar las mejoras ne-
cesarias en sus sistemas de gobierno (Els-

trodt, H., 2003).

De acuerdo con Sharma (2001), la pla-
nificacién de la sucesién es un factor im-
portante en las EF por dos razones: en

primer lugar, las actividades relaciona-
das con la planificacién de la sucesién
son parte del proceso; en segundo lugar,
la planificacién de la sucesion es recono-
cida como un medio para mejorar la tasa
de éxito de la transicién de la propiedad.
La planificacién de la sucesion tiene tres
objetivos principales: 1) distribuir de ma-
nera eficiente y justa los activos a los j6-
venes generaciones, 2) pasar el control del
negocio de una manera que asegure el li-
derazgo efectivo del negocios y 3) promo-
ver y mantener la armonia familiar. A pe-
sar de los muchos esfuerzos que se han
hecho para alcanzar estos tres objetivos
en las EF, no lograron un recurso efecti-
vo para la sucesién, sino que, por el con-
trario, esto condujo a la agonia, la confu-
sién y la pardlisis (Davis, 1992). Sharma,
Chrisman y Chua (1996) y Morris, Wi-
lliams y Allen (1997) sugieren que los
planes de la sucesién bien desarrollados
pueden aumentar la probabilidad de la
cooperacién entre los interesados en la
EF y, en la misma medida, aumentando
la posibilidad de una sucesién fluida y efi-
caz. Sin embargo, a pesar de la importan-
cia y la necesidad de la planificacién, los
empresarios y administradores rara vez
planean el futuro de su sucesién (Shar-
ma, Chrisman y Chua, 1996; Astrachan
y Kolenko, 1994). De acuerdo con Lans-
berg (1988), la mayoria de los interesa-
dos en las EF son psicolégicamente indi-
ferentes a la planificacién de la sucesion.
Los fundadores de la compania enfren-
tan factores psicoldgicos que les impiden
la planificacién de la sucesion, debido a
que esto podria significar la pérdida pau-
latina del poder. Los miembros de la fa-
milia evitan la planificacién, a causa de
su preocupaciéon por factores como la
pérdida de identidad, armonia familiar y
privacidad. Los altos directivos, que han
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trabajado una gran parte de tiempo con
los titulares, son reacios a transferir desde
una relacién personal con el titular has-
ta una mds formal con el sucesor. Los su-
cesores, por otra parte, se deben preparar
para manejar los conflictos de esta natu-
raleza (Sharma, Chrisman y Chua, 1996;
Kets de Vries, 1993).

La ausencia de un plan de sucesién
puede causar graves problemas de ges-
tién, incluso llevando a un fracaso en los
negocios (File y Prince, 1996). Shulman
(1991) considera que las EF deberian co-
menzar a pensar acerca de transferir la
propiedad y la responsabilidad adminis-
trativa desde cinco hasta veinte anos de
anticipacion, opinién también expresada
por Dyck y Mauw (2002) y Davis (1992).
En la mayoria de las EF, algunos de los
altos cargos se heredan debido a que los
familiares directos son conocidos por ser
los sucesores desde el dia en que nacen.
La mayoria de las veces, y no importa qué
tan alto es el profesional y de negocios, el
sucesor suele ser el hijo del director ge-
neral o el presidente. En ocasiones, pue-
de estar preparado para ello. Es un riesgo
al que la empresa debe someterse y pue-
de llegar a tener resultados catastréficos
(Dominguez, 2010). Es importante que
los sucesores estén interesados en el pro-
ceso de sucesién. En ausencia de un suce-
sor que sea administrativa y fisicamente
capaz de hacerse cargo de la propiedad, la
sucesién dentro de la familia rara vez se
va a producir. Por lo tanto, el desarrollo
del proceso del sucesor es de gran interés
para investigadores externos y profesio-
nales (Ibrahim y Dumas, 2001). Fiegener
y Brown (1994) comparan el desarrollo
de un sucesor en empresas de familia y en
no familiares, y concluye que las EF son
mds personales, directas y enfocan las re-
laciones para el desarrollo del sucesor,
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mientras que las no familiares confian
mds en lo formal, individual y enfocado
en tareas centrales. Lansberg (1998) su-
giere que para ser efectivos tanto tutores
como mayores deben entender la diferen-
cia entre padres y mentores. La clave para
una efectiva sucesién es encontrar una
combinacién oportuna entre los actores.
En el conjunto, en un proceso de suce-
sién, para lograr un asesoramiento efi-
caz, los mayores deben negociar el pro-
ceso con sus mentores desde el principio,
especificando las tareas y competencias
que deben ser dominadas en cada etapa.
De la misma manera, los mentores deben
ir desarrollando actividades reales que les
permitan obtener y mejorar su nivel de
experiencia y conocimientos, asi como su
desempeno, lo que lleva al aumento pau-
latino de su autoridad.

Lansberg (1998) argumenta que la
formacién del sucesor es un indicador del
compromiso de la familia con el negocio
y la calidad de la relacién entre propieta-
rio-gerente, y el sucesor. Se concluye que
el compromiso de la familia hacia el ne-
gocio estd positivamente relacionado con
el grado de formacién sucesor, y que la
calidad de la relacién entre propietario-
gerente y sucesor estd positivamente re-
lacionada con la extensa formacién del
sucesor. Un estudio realizado por Gold-
berg (1996) muestra también que la efi-
cacia del negocio estd relacionada con el
desarrollo del sucesor, demostrando que
la efectividad de los sucesores que tenfan
mds afos de experiencia en el negocio era
mayor que los sucesores que no la tenfan.

Para Gonzilez, Guzmén y Truji-
llo (2010), los argumentos en contra de
la gestién por parte del fundador o los
miembros de la familia del fundador sos-
tienen que el administrador se selecciona
entre un grupo restringido de personas, y
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es posible que él o ella no posea la capa-
cidad de gestién para dirigir la empresa,
debido a no haber sido educado en un ni-
vel adecuado para la posicién y no tener
las habilidades de gestién necesarias y la
experiencia.

El hecho de que los investigadores no en-
foquen el problema de la sucesién des-
de un mismo punto de vista provoca que
exista falta de consistencia en cuestiones,
tales como la consideracién de un proceso
sucesorio como exitoso. Asi, y tal y como
sefialan Kesner y Sebora (1994), algu-
nos autores definen este concepto como
la ocupacién de una vacante, otros defi-
nen el éxito como la ocurrencia de un mi-
nimo de alteraciones organizativas a cor-
to plazo y, para otros, viene dado por la
reaccién del mercado tras la sucesién. No
obstante, en la literatura se encuentran
autores, como Friedman (1986), para los
que las medidas de resultado del proceso
de la sucesién vendrian dadas por indica-
dores multiples, tales como la evolucién
de la reputacién de la empresa, el desem-
peno financiero, la rotacién en los niveles
directivos y la eficacia percibida del sis-
tema de sucesién por parte de un infor-
mante clave de la organizacién. En lo que
a la EF se refiere, gran parte de los autores
que tratan la cuestién de la sucesién aso-
cian el éxito con criterios generales, como
la supervivencia o continuidad de la em-
presa o la permanencia de la empresa en
manos de la familia. De hecho, se par-
te de la idea de que el suerio dorado de
todo fundador es lograr que su empresa
contintie en activo en manos de sus here-
deros (Danco, 1980, 1992; Nelton, 1986;
Ward, 1987; Barach y Ganitsky, 1995;
Poza, 1995).

La integracién de la siguiente genera-
cién en la EF puede tener una importan-
cia estratégica para este tipo de organiza-
ciones hasta el punto de que la integracién
exitosa de nuevos miembros de la fami-
lia es para muchas EF un fin tan impor-
tante como los factores de beneficio, los
nichos de mercado y otros determinan-
tes de la politica empresarial del negocio
(Barach, Ganitsky, Carson, y Doochin,
1988). En este sentido, Longenecker y
Schoen (1978) y Handler (1989) conside-
ran que la sucesién se produce de mane-
ra efectiva cuando un miembro de la fa-
milia de la siguiente generacién asume el
rol de liderazgo, asi como la posicién de
liderazgo (titulo de presidente). Asimis-
mo, para Longenecker y Schoen (1978)
debe ocurrir ademds que el sucesor sea re-
lativamente auténomo en dicha funcién,
particularmente, respecto de su relacién
con su predecesor/padre, y puesto que es
dificil determinar cudndo puede conside-
rarse maduro a un sucesor y qué variard
de un individuo a otro, se considera que
la séptima y dltima etapa o de sucesién
madura comienza dos afos después de la
transferencia de la presidencia. Aronoff'y
Ward (1994) destacan también esta nece-
sidad de autonomia cuando senalan que
la sucesion efectiva implica un momen-
to claramente sefalado en el tiempo en
el que el actual ocupante del puesto se re-
tira de la escena permitiendo, por lo tan-
to, que el nuevo director general opere sin
interferencias.

Otros autores consideran que una su-
cesion eficaz implica que se mantenga el
control del capital en manos de la fami-
lia. Asi Goldberg (1991), en la misma li-
nea que Churchill y Hatten (1987), consi-
dera que una sucesién es eficaz cuando se
produce la transferencia de la propiedad
y el control de los derechos de propiedad
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desde el actual director general al suce-
sor, ademds de la transferencia del con-
trol sobre la direccién de operaciones y la
direccién estratégica. Para estos dos tlti-
mos autores, lo mds importante, para que
una sucesion pueda ser considerada como
exitosa, es que el sucesor tenga la habili-
dad necesaria para mantener saneada a la
EF por medio de un crecimiento sosteni-
do y de una rentabilidad continuada.

De lo anterior se deduce que no existe
consenso sobre qué es lo que hay que te-
ner en cuenta a la hora de evaluar un pro-
ceso sucesorio como exitoso o fracasado;
de hecho, parece existir cierta confusién
sobre lo que es una sucesién efectiva, es
decir que se haya producido de hecho, y
una sucesion eficaz o exitosa, es decir que
tenga consecuencias positivas. Otra cues-
tién serfa, entonces, delimitar para quién
o para qué son esas consecuencias positi-
vas. Asi Dyer (1986) senala la dificultad
para diferenciar una transicién exitosa
de otra que no lo es, ya que algunas em-
presas familiares pueden llevar a cabo un
proceso sucesorio que sea un éxito desde
el punto de vista del negocio, pero don-
de las relaciones familiares quedan, prac-
ticamente, destruidas y, a la inversa, en
otras ocasiones se mantiene la armonia
dentro de la familia a expensas de la em-
presa, de ahi que este autor considere una
transicién como exitosa cuando tanto la
familia como la empresa mantienen una
relativa eficacia después de que la suce-
sién ha tenido lugar. En la misma linea,
Friedman (1991) afirma que deberian te-
nerse en cuenta consideraciones tanto fa-
miliares como empresariales al hablar de
eficacia de los procesos sucesorios. Am-
pliando este planteamiento, y con la fi-
nalidad de determinar los criterios para
evaluar el éxito en la sucesién en la EF, al
seguir a Kesner y Sebora (1994) cuando
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a la hora de considerar las consecuencias
de un proceso de sucesion diferencian en-
tre cuestiones de cardcter organizativo y
cuestiones relacionadas con los grupos de
interés; en consecuencia, se distingue en-
tre lo que se puede denominar criterios
objetivos para la definicién del éxito, que
estarfan relacionados con el efecto de la
sucesion sobre la eficacia, los resultados
y la estrategia organizativos, y los crite-
rios que se consideran de tipo subjetivo,
puesto que intentarfan captar qué conse-
cuencias ha tenido la sucesién sobre los
distintos grupos de interés en una EF, ya
sean estos los fundadores, sus esposas, los
miembros de la familia de la siguiente
generacion, los directivos no familiares,
otros empleados, etcétera.

Factores objetivos

Es muy habitual encontrar trabajos
que al conceptualizar una sucesién como
exitosa tienen en cuenta el hecho de que
ella tenga efectos positivos sobre la efi-
cacia o resultados de la empresa. Aho-
ra bien, sobre la cuestién de cémo me-
dir la eficacia organizativa ha existido y
existe un considerable debate, pero, al
mismo tiempo, y como sefiala Robin-
son (1982), las opiniones parecen coin-
cidir en la consideracién de la eficacia
organizativa como un concepto multiva-
riante, pudiéndose tomar como indica-
dores factores, tales como el crecimien-
to de las ventas (Dyer, 1986; Churchill
y Hatten, 1987; Ward, 1987; Hand-
ler, 1989b; Lea, 1993), el crecimiento de
los beneficios y de la rentabilidad (Dyer,
1986; Lea, 1993; Astrachan y Kolenko,
1994), los incrementos en la producti-
vidad (Lea, 1993) y la creacién de em-
pleo (Dyer, 1986; Astrachan y Kolenko,
1994). Este tltimo criterio podria ser es-
pecialmente relevante, puesto que se ha
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atribuido a la EF un importante poten-
cial para generar empleo (Shanker y As-
trachan, 1996) y puede reflejar, en cierta
medida, la dimensién social de la eficacia
de la empresa.

Factores subjetivos

Cuando se considera la problemdtica
de la EF, parece existir un consenso ab-
soluto entre todos los autores en cuanto
este tipo de empresas debe sus especiales
caracteristicas y, como consecuencia, sus
ventajas e inconvenientes particulares, a
la implicacién en la gestién empresarial
de una o de varias familias. Por consi-
guiente, la gestién de las EF se caracteri-
za por la introduccién de elementos emo-
cionales a la hora de tomar decisiones que
pueden estar afectando la supervivencia
futura de la empresa. Dada esta elevada
implicacién y compromiso de la fami-
lia en el negocio, las relaciones interper-
sonales e intergrupales en una EF tienen
connotaciones particulares si se las com-
para con la gestién de otro tipo de orga-
nizaciones (Dunn, 1995; Gersick, Davis,
McCollom y Lansberg, 1997), por lo que
posible afirmar que existe un mayor nd-
mero de elementos subjetivos en dichas
relaciones. Por lo tanto, se entiende que
no es suficiente limitar la consideracién
de éxito o fracaso de un proceso sucesorio
al andlisis de elementos puramente obje-
tivos, tales como los mencionados mds
arriba, ya que el grado de satisfaccién que
experimenten determinadas personas o
grupos de interés con él puede condicio-
nar, en gran medida, el éxito futuro de la
empresa.

En esta linea, Stempler define una su-
cesion exitosa como:

[...] aquella en que todas las par-
tes implicadas en el proceso de suce-
sién perciben la sucesién como favora-
ble y existe una satisfaccion general de
cada persona que participé en el proceso
de transicién. Ademds, no existe enfado
u hostilidad de unas partes hacia otras.
Existe también una percepcién general
de todos los agentes participantes en el
proceso de que la familia, la empresa,
los empleados no familiares, el sucedi-
do y el sucesor fueron tratados de la me-
jor manera posible por el plan de suce-

sién (1988, p. 65).

Por su parte, Dyer (1986) afirma que
es necesario tener en cuenta la buena
marcha de la familia después de la transi-
cién, la cual puede determinarse utilizan-
do criterios, como el grado de satisfaccién
de las necesidades y deseos de la familia,
la habilidad para resolver los problemas
y amenazas a los que esta se enfrenta y
el hecho de que las relaciones familiares
sean satisfactorias. A este respecto, algu-
nas de las preocupaciones que presentan
los familiares, trabajen o no en la empre-
sa, tienen que ver con sus ingresos, los
conflictos familiares, las politicas de di-
videndos y el disponer de un lugar en la
empresa para sus propios hijos (Barnes y
Hershon, 1976).

Como se puede apreciar, es necesario
considerar las perspectivas de los diversos
implicados en el proceso que se pueden
agrupar en las categorias siguientes: el su-
cesor, el predecesor, el cényuge y los em-
pleados no familiares (ver tabla 1).
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Tabla 1. Perspectivas de los diversos implicados en el proceso

Factores objetivos

Factores subjetivos

Posicionamiento

Permanencia

Crecimiento de las ventas

Crecimiento de los beneficios y de la rentabilidad
Incremento de la productividad

Ofrecimiento de empleo

Relaciones interpersonales e intragrupales

Grado de satisfaccion de las necesidades de la familia
Habilidades para resolver problemas y amenazas
Conflictos familiares

Politicas de dividendos

Disposicion de incorporar familiares a la empresa

Handler (1989) orienta su investigacién
al estudio de la experiencia sucesoria del
miembro de la familia de la siguiente ge-
neracién que define como

[...] aquel individuo que es miem-
bro de la familia que ostenta el control
de la empresa (nuclear o extendida), que
ha trabajado en la empresa en el pasa-
do, que en la actualidad estd trabajando
en la empresa o que personalmente cree
que lo estard en el futuro y que se per-
cibe a sf mismo como un sucesor poten-
cial de la siguiente generaci6n al funda-
dor o propietario (p. 259).

Se considera que uno de los resulta-
dos fundamentales del proceso sucesorio
(variable dependiente) es la calidad de la
experiencia de la sucesién, definida como
el grado en que, desde la perspectiva del
miembro de la familia de la siguiente ge-
neracion, su implicacién en la EF es sa-
tisfactoria y productiva. En tal sentido,
el sucesor estard satisfecho con su expe-
riencia en la medida en que pueda satis-
facer sus necesidades profesionales, psi-
cosociales, de etapa vital y de influencia
personal; cuando se sienta implicado y
comprometido con la empresa y experi-
mente un sentido de propiedad, impor-
tancia y responsabilidad por las activida-
des que lleva a cabo en la organizacién, y
en funcién de la calidad de las relaciones
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y dindmicas intergeneracionales e intra-
generacionales. A su vez, otra variable
que influye en la calidad de la experien-
cia de un individuo a lo largo del tiempo
es la propia eficacia de la sucesion. Asi-
mismo, esa calidad de la experiencia es
critica para la eficacia de la sucesién, que
se mide respecto de los criterios de resul-
tados organizativos (resultados financie-
ros ¢ iniciativa del miembro de la familia
de la siguiente generacién como sucesor
sobre nuevas ideas, programas y produc-
tos), la satisfaccion percibida de los miem-
bros de la familia tanto dentro como fue-
ra del negocio, el tiempo que el sucesor
lleva en el cargo y el hecho de si se han
transferido la presidencia, la responsabili-
dad y el capital de la empresa. Los resul-
tados del estudio de Birley (1986) pue-
den apoyar esta idea de que los sucesores
consideran su entrada en la EF como un
medio de satisfacer necesidades e intere-
ses personales y profesionales. Su traba-
jo, llevado a cabo con estudiantes univer-
sitarios de Administracién de Empresas,
concluye con la idea de que la decisién de
los herederos sobre su incorporacién a la
EF estd condicionada por su sentido de
la responsabilidad hacia la familia y ha-
cia la empresa y por el grado de interés
en ella, que venia dado por aspectos re-
lacionados con la empresa como entidad:
sus objetivos, su orientacién y su estrate-
gia. La necesidad de que los implicados



en la sucesién satisfagan sus necesidades
suele ser causa de conflictos, sobre todo
cuando, existen varios hermanos involu-
crados en el proceso de sucesién (Fried-
man, 1991; Swogger, 1991). Ademds,
ocurren situaciones en las que el sucesor
puede experimentar dificultades afadi-
das para conseguir una experiencia suce-
soria satisfactoria; es el caso de que el su-
cesor sea un hijo menor o una hija. Los
problemas adicionales se producen por-
que existe una incongruencia entre las je-
rarquias familiar y empresarial que puede
llevar a que surjan cuestiones de ambiva-
lencia, rivalidad, identidad y autoestima
(Barnes, 1988).

Concretamente, la situacién de las hi-
jas sucesoras parece ser la mds compleja,
al enfrentarse a mayores dificultades para
desarrollar su identidad, dados los niveles
mids altos de conflicto y ambigiiedad de
papeles que experimentan. A diferencia
de los hijos varones, las hijas suelen en-
trar en la empresa sin papeles claramen-
te definidos, tienden a ser invisibles como
sucesores potenciales en la empresa y les
cuesta mds diferenciar su propia identi-
dad de la de sus padres (Dumas, 1989,
1992). Sin embargo, diversos estudios
como los de Dumas (1992), Frishkoff y
Brown (1993) y Dumas, Dupuis, Richer
y St-Cyr (1995) ponen de manifiesto que
las capacidades y habilidades de las hi-
jas son un importante recurso que, tra-
dicionalmente, se ha sido infrautilizado
en las empresas familiares, sobre todo, si
se compara con los hijos varones. Asi, las
hijas, por los procesos de socializacién a
que son sometidas, son capaces de satis-
facer sus propias necesidades y de esta-
blecer su propia identidad manteniendo
una actitud de colaboracién y de inter-
dependencia con los padres, a diferencia
de los hijos, que suelen adoptar actitudes
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de competencia e intentan establecer su
independencia. De hecho, las hijas con-
ceden mayor importancia a las relaciones
interpersonales y se sienten motivadas
por la posibilidad de equilibrar sus nece-
sidades personales, familiares y profesio-
nales en el contexto de la EF.

Desde el punto de vista del antecesor, la
sucesién puede ser una cuestién con un
gran componente emocional, en espe-
cial, si este es el fundador de la empresa.
Parece ser que la continuidad empresa-
rial es el sueno primordial de todo em-
presario familiar (Danco, 1980, 1992;
Poza, 1995); y, sin embargo, su propia ac-
titud hacia la sucesién puede llevarle, pre-
cisamente, a lo contrario, a lo que se ha
dado en denominar eutanasia corporativa
en referencia a “la accién del propietario
que voluntariamente destruye la empre-
sa que ama porque no es capaz de crear
en vida una organizacién viable con una
continuidad clara” (Danco, 1981, p. 75).
Este mismo autor afirma que la actitud
que puede proporcionar al predecesor un
sentimiento positivo sobre la sucesién es
la de considerar su retiro como un rena-
cimiento, es decir,

[...] un periodo dorado en el que
él [el propietario] dota a los que le si-
guen con la acumulacién de conoci-
miento e inquietud que a ¢l le ha cos-
tado toda una vida adquirir. A través de
estos otros puede crear su inmortalidad
(Danco, 1981, p. 110).

En lugar de enfrentarse al retiro de
su empresa como el resultado de su pro-
pia muerte, puede vivir para ver la re-
vitalizacién de su empresa a través del
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sucesor que ¢l mismo ha elegido y forma-
do (Danco, 1992). De acuerdo con Son-
nenfeld (1988), esto podria implicar la
adopcién por parte del predecesor de un
estilo de retiro del tipo embajador o go-
bernador. El primero se caracteriza por-
que, aun cuando el predecesor permane-
ce en la empresa después de abandonar el
puesto, no tiene intencién de recuperarlo.
Participan como asesores apoyando a sus
sucesores. Esto tiene como consecuencia
que experimenten la sucesién con senti-
mientos de logro y de aprecio, lo que, a
su vez, origina que sus empresas se be-
neficien internamente por la transferen-
cia de conocimientos, y de cara al exterior
logran una apariencia de continuidad en
el mando. Existen multiples posibilida-
des para lograr estos beneficios, entre las
cuales se cita la concesién al predecesor
de un titulo emérito, asignarle las labores
de relaciones publicas donde puede apro-
vechar el gran nimero de relaciones per-
sonales y profesionales que ha reunido a
lo largo de su vida, asignarle un papel de
consultor que permita seguir contando
son su experiencia técnica o empresarial,
servir como maestro de las nuevas gene-
raciones o realizar tareas de andlisis o pla-
nificacién (Lea, 1993).

Por su parte, los predecesores que
adoptan el estilo gobernador a la hora
de retirarse tampoco se resisten a la su-
cesién, sino que, normalmente, dejan el
puesto e inician una actividad completa-
mente nueva. Este tipo de personas casi
siempre ha cultivado otros intereses no
relacionados con la empresa y el retiro
para ellos no es mds que un cambio de
actividad que les sigue proporcionando
un sentimiento de utilidad social. A pesar
de las consecuencias positivas que tienen
para la empresa y para él mismo la adop-
cién de los dos estilos de retiro anteriores,
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la realidad parece indicar que, ante la su-
cesion, el fundador o dueno suele experi-
mentar sentimientos de angustia ante la
idea de la muerte, de pérdida de influen-
cia y de identidad, asi como una pérdi-
da de una actividad significativa e inclu-
so sentimientos de rivalidad y celos hacia
el sucesor (Lansberg, 1988).

Debido a este alto arraigo que tiene
el fundador o duefio de la EF con esta,
la mayor parte de ellos adoptan un esti-
lo del tipo monarca o general segtin la cla-
sificacién de Sonnenfeld (1988). Los pri-
meros no abandonan su puesto a no ser
que sean forzados por la muerte, por la
mala salud o por una revuelta en pala-
cio (renuncias de ejecutivos clave, ultima-
tums por parte de accionistas miembros
de la familia o acciones por parte del con-
sejo de administracién), y los segundos
tampoco abandonan el puesto hasta que
se les echa y, cuando esto ocurre, hacen
planes para regresar al poder, lo cual sue-
le ocurrir ante una crisis real o supuesta
que les proporciona la excusa de ser nece-
sarios para la mejora de la situacién ante
la incompetencia del sucesor o sucesores.

Normalmente, se trata de la esposa del
fundador o dueno. La importancia de su
papel en la EF parece estar fuera de toda
duda, y aun cuando su participacién di-
recta pueda no ser muy frecuente, todas
las esposas estdn implicadas de mane-
ra importante en la actividad del nego-
cio aunque solo sea por el extraordinario
grado de apoyo que deben prestar a sus
cényuges (Danco, 1981; Kepner, 1983;
Rosenblatt, De Mik, L., Anderson y Jo-
hnson, 1985; Gallo, 1990). Para los cén-
yuges, el proceso sucesorio puede ser la
fuente de un complejo conjunto de retos,
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incertidumbres y preocupaciones acer-
ca del futuro econémico y emocional de
la familia (Lansberg, 1988). Para ella,
al igual que para el fundador, la empre-
sa puede tener gran importancia como
fuente de actividades y como componen-
te de su identidad, y al igual que este pue-
de encontrar dificultades para enfrentar-
se a la sucesién. En ocasiones, el resultado
de la sucesién es que son las propias es-
posas las que se convierten en sucesoras,
sobre todo, tras la muerte inesperada del
marido, que las obliga a hacerse cargo del
negocio, ya sea para preservar la visién de
su fundador, porque es la mejor forma de
asegurar el futuro econémico de la fami-
lia, las viudas pueden constituirse en una
fuerza importante para la supervivencia y
el crecimiento de las EF y, de hecho, las
empresas, con frecuencia, florecen debido
a que estas mujeres suelen estar abiertas a
nuevas ideas y, a menudo, acaban ddndo-
se cuenta de que estdn dirigiendo la em-
presa porque obtienen satisfaccién perso-
nal y no por sus maridos o incluso por sus

hijos (Nelton, 1991).

Por su parte, los empleados y directi-
vos que trabajan en la empresa, pero
que no forman parte de la familia, tie-
nen sus propias aspiraciones y motivacio-
nes sobre el proceso de sucesidn, en fun-
cién de su historia personal (sobre todo,
en la empresa), la etapa en la que se en-
cuentran de su vida y su situacién actual
(en particular, en el aspecto laboral) (Da-
vis, 1988). En este sentido, los empleados
mayores estdn, bdsicamente, preocupa-
dos por la seguridad y quieren recompen-
sas a su lealtad, participacion en el capital
y agradar al jefe, mientras que los jévenes
estdn mds dispuestos a asumir riesgos y

quieren profesionalismo, oportunidades
para el crecimiento y razones que los mo-
tiven para quedarse (Barnes y Hershon,
1976). De hecho, los empleados con mds
antigiiedad en la empresa y que han de-
sarrollado una relacién de tipo personal
con el fundador pueden sentirse amena-
zados por el cambio, en el sentido de que
esperan que la implantacién de estruc-
turas mds formalizadas pueda suponer
una restriccién a su autonomia e influen-
cia (Lansberg, 1988). Sin embargo, con
frecuencia también ocurre que la conti-
nuidad de la familia proporciona seguri-
dad y comodidad a los miembros ajenos a
ella (Beckhard y Harris, 1988). Teniendo
en cuenta todas estas consideraciones, los
miembros ajenos a la familia van a adop-
tar una postura ante la sucesién que pue-
de variar entre constituirse en aliados in-
condicionales del sucesor hasta sabotear
por completo el proceso de sucesion, pa-
sando por diversas posturas intermedias
donde asumen papeles de asesores del su-
cesor, de puente entre dos generaciones en
la EF, de evaluadores de los directivos fa-
miliares, de simples espectadores del pro-
ceso de sucesién e incluso de competido-
res por ocupar la direccién de la empresa.

Deberia ser uno de los principales requi-
sitos del sucesor, de manera que le per-
mita llegar a ser un lider exitoso. Para
empezar, la innovacién es una tarea im-
portante que debe ser promovida por el
lider. Existen dos principales tipos de li-
deres (Bass, 1997): los lideres transaccio-
nales, que motivan a sus subordinados
para llevar a cabo las actividades en los
niveles esperados, ayuddndolos a recono-
cer la responsabilidad de las tareas, iden-
tificar los objetivos, adquirir destrezas
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sobre el cumplimiento de los niveles de
rendimiento, entender sus necesidades y
cémo desean que las recompensas estin
relacionados con el logro de sus metas. Y,
por otro lado, estdn los lideres de trans-
formacion, quienes motivan a los indivi-
duos a llevar a cabo sus actividades mds
alld de las expectativas normales, inspi-
randolos, de esta manera, a obtener un
enfoque mds amplio de las misiones, que
van mds alld de sus propios intereses,
para concentrarse en un mds alto nivel
intrinseco en lugar de metas extrinsecas
de nivel inferior, y tener confianza en sus
habilidades para lograr las misiones ex-
traordinarias articuladas por el lider. Se-
gtin Bass (1985) son tres los factores mds
importantes que conducen a un liderazgo
transformacional:

1) Carisma: este factor de liderazgo ad-
vierte que es el lider quien debe inspi-
rar el orgullo, la fe y el respeto, y reco-
nocer lo que es realmente importante.
De igual manera, debe articular, efec-
tivamente, el sentido de misién o vi-
sién, que inspira a sus seguidores.

2) Consideracién individualizada: este
factor de liderazgo implica proyectos
de delegacién para ayudar a desarro-
llar las capacidades de cada seguidor,
prestando especial atencién a las nece-
sidades de los seguidores, y tratando a
cada seguidor como una persona dig-
na de respeto.

3) Estimulacién intelectual: este factor
de liderazgo consiste en ofrecer nue-
vas ideas para estimular a los seguido-
res para repensar viejas formas de ha-
cer las cosas, impulsindolos a mirar
los problemas desde multiples puntos
de vista y a fomentar avances creati-
vos en los obstdculos que parecian in-
superables.
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Autores como Avolio y Bass (1991),
Bass (1998) y Sosik (2002), partiendo de
los tres factores de Bass (1985), inclufan
un cuarto factor adicional al que deno-
minaron motivacion inspiradora, al tiem-
po que el factor carisma empezaron a de-
nominarlo influencia idealizada (Bass,
1998; Bass y Steidlmeier, 1999). La mo-
tivacién inspiradora se refiere a la capa-
cidad de los lideres transformacionales
para generar entusiasmo, dnimo y opti-
mismo, comunicando su visién de futuro
alcanzable con fluidez y confianza, usan-
do simbolos que orienten el esfuerzo de
sus subordinados y consiguiendo de ellos
los comportamientos deseados (Yukl,
2002). El lider transformacional motiva
a sus seguidores a trabajar para conseguir
objetivos trascendentes, en vez de objeti-
vos egoistas a corto plazo, y para conse-
guir el autorreciclaje en lugar de seguri-
dad; en este caso la recompensa para los
seguidores es interna. Explicando su vi-
sién, el lider transformacional convence a
sus seguidores para trabajar duro y conse-
guir las metas que tiene en su mente. Esta
visién dota a los seguidores de una moti-
vacién para el trabajo que resulta ser au-
tocompensatoria (Bass, 1999). Ademds,
los lideres descritos como transformacio-
nales o visionarios tienen efectos positi-
vos sobre sus organizaciones y seguidores
tanto en los resultados obtenidos por las
organizaciones como en los niveles de sa-
tisfaccién, compromiso e identificacién
(Fiol, Harris y House, 1999). Transfor-
man las necesidades, valores, preferencias
y aspiraciones de sus subordinados, con-
siguiendo que, en lugar de sus propios in-
tereses, se esfuercen en pos de los inte-
reses colectivos de la organizacién (Bass
1997; Kark, Shamir y Gilad, 2003).

Por su parte, los subordinados de
este tipo de lideres se comprometen,
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firmemente, con la misién y los objetivos
de la organizacién (Bass, 1988; Viator,
2001; Walumbwa, Lawler, Avolio, Wang
y Shi, 2005). Teniendo en cuenta que,
en el caso concreto de las EF, el lideraz-
go ejercido tiende a ser mds transforma-
cional que en las no familiares (Vallejo,
2003), los efectos positivos apuntados por
la literatura, entre los que se encuentra el
ya mencionado grado o nivel de compro-
miso con la organizacién cuyo estudio
nos ocupa, han de tener también un ma-
yor peso en este tipo de empresas. En este
sentido, autores como Poza (1995), Aro-
noff y Ward (1994), Chami (1999) y Lee
(2006) destacan la importancia y el peso
especifico en la cultura de la EF del valor
del compromiso.

Metodologia de estudio

Para la presente investigacion, se utilizd
la metodologia de estudio de caso (Mon-
toya y Montoya, A. y Montoya, ., 2010;
Sharma, Chrisman y Chua, 1996), con
el fin de analizar las competencias orga-
nizacionales utilizadas por una EF, que
fue seleccionada por cumplir con dos re-
quisitos principales: fue fundada en Bo-
gotd y cuenta con relevo generacional exi-
toso de primera a segunda generacién. La
metodologia incluye una descripcién de
la empresa, historia y medicién de varia-
bles a través de una entrevista a profun-
didad elaborada con el modelo de escala
de Likert’ y encuesta cerrada, con el fin

5  Este método fue desarrollado por Rensis Likert ha-
cia 1932; sin embargo, se trata de un enfoque vi-
gente y bastante popularizado. Consiste en un con-
junto de items presentados en forma de afirmaciones
o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los suje-
tos. Es decir, se presenta cada afirmacién y se pide al

de identificar los factores exitosos mds re-
levantes en la sucesién de empresas de fa-
milia de primera a segunda generacién.

H1: la relacién de factores objetivos y
subjetivos determinan el relevo genera-
cional exitoso en la EF.

Hipétesis alterna: las empresas de fa-
milia dirigidas por sucesores que se han
involucrado en su manejo desde tempra-
na edad tienen mds posibilidades de lle-
var a cabo un relevo generacional exitoso.

El proceso llevado a cabo para la con-
solidacién de resultados permite una ob-
servacion profunda a partir de las hip6te-
sis descritas.

Historia de Miratex

Miratex fue fundada hacia 1948 en Bo-
gotd por los hermanos Mishaan. Inician
su negocio con la compra y venta de hila-
za y la fabricacién de telas. Posteriormen-
te, y en vista del crecimiento del negocio,
importaron hilanderfas, combinando,
de esta forma, la elaboracién de hilazas
y de telas. El patrimonio con el que ini-
ciaron era muy pequefio. Las fébricas es-
taban en Bogotd, pero distribufan para
todo el pais. Desde muy temprano, Roy
Mishaan, hijo de uno de los fundadores,
tomo la iniciativa para conocer el nego-
cio de la familia. Tenia siete anos, y pa-
saba sus vacaciones entre hilazas y telas

sujeto que externe su reaccion eligiendo uno de los cin-
co puntos de la escala. A cada punto se le asigna un
valor numérico. Asi, el sujeto obtiene una puntuacion
respecto de la afirmacidn y al final se obtiene su pun-
tuacion total sumando las puntuaciones obtenidas en
relacion con todas las afirmaciones.
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y limpiando conos. Ya cuando Roy Mis-
haan culminé sus estudios en Ingenie-
ria Industrial conocia, perfectamente, el
funcionamiento de la fdbrica. Escogié
esta carrera con la idea de desempefarse
polifacéticamente en la empresa, a pesar
de que la carrera que al principio prefi-
rié fue Arquitectura. Su hermano mayor
estudié Ingenierfa Textil y su hermano
menor estudié Economia. En 1974 Roy
Mishaan y su primo se incorporaron ofi-
cialmente a Miratex, luego de culminar
sus estudios universitarios en el extran-
jero. Miratex pasa de mano de los padres
a los hijos en 1987, quienes triplicaron
su produccién, abrieron una planta muy
moderna en la avenida El Dorado (Bogo-
td) en 1993 e inauguraron una boutique
en el norte de la ciudad. La distribucién
de los ingresos fue dividida por porcenta-
jes, por grupo familiar y por socios. Ac-
tualmente, la familia de cada socio tie-
ne participacién en la empresa; es decir,
cunados, hermanos, primos y cada socio.
Los primos Mishaan solicitaron un es-
tudio de todos los negocios de la familia
para determinar su valorizacién. Elabora-
ron un listado de propiedades para deter-
minar qué le correspondia a cada quien,
con el acompanamiento de un notario o
un tercero imparcial, para que diera fe y
quedara por escrito para futuras decisio-
nes. Este proceso fue tedioso, extenuan-
te y desgastador; duré un afio y fue lleva-
do a cabo en 2003. Finalmente, llegaron
a varios acuerdos, y asi es como en 2003,
Roy Mishaan y su primo se separaron
del negocio. Lo anterior debido al falleci-
miento de su tio, uno de los fundadores.
Posteriormente, y en ese mismo afo, que-
da a la cabeza de Miratex Roy Mishaan
y sus hermanos. Roy Mishaan manifies-
ta de la siguiente manera su percepcién
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de las empresas de familia y de la indus-
tria textil:

Anteriormente, la ventaja de un ne-
gocio familiar (diferente a Fabricato y
Coltejer) era que no habfa muchas de-
cisiones que tomar, no habfa que con-
tar muchos votos, sencillamente las de-
cisiones las tomaba el gerente general vy,
de esta manera, el crecimiento era mds
rapido. Ademds, la industria textil para
ese entonces estaba protegida. Hace
treinta afios habfa muchas restriccio-
nes para importar y los aranceles esta-
ban alrededor de 35 %, lo cual hizo cre-
cer no solo a la industria textil, sino a
toda la industria colombiana. Luego lle-
g6 el presidente Gaviria, con su progra-
ma de apertura econémica. La apertu-
ra es buena, pero siempre y cuando el
pais tenga la infraestructura para desa-
rrollarla; Colombia no estaba preparada
para la apertura. La industria textil des-
de entonces estd desprotegida; la electri-
cidad y el agua son de las mds caras del
mundo, la mano de obra es promedio,
pero no es barata, los fletes terrestres son
los més caros del mundo y es en uno de
los pocos paises en los que se tiene una
tarifa minima, no una mdxima. Adicio-
nalmente, la infraestructura vial que se
derrumba cada dos meses hace todavia
mas dificil desarrollar la industria tex-
til en Colombia. El Gobierno manifies-
ta que la industria colombiana no ha
sido capaz de responder a una deman-
da, y presenta una serie de ayudas, pero
no se da cuenta de que existen demasia-
dos factores que estdn afectando la in-
dustria y que no estdn siendo resueltos
directamente. Lo valioso de una EF es
que el corazén de la gente estd metido
alli. Cuando no hay corazén no hay do-
lientes y cuando no hay dolientes no hay
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quien detenga la liquidacién de una em-
presa. Afortunadamente, para Miratex,
existieron muchos dolientes que hicie-
ron que se salvara.

Miratex lleva mds de sesenta afos de
creada, hilando, tejiendo (mil toneladas
de telas de punto y toalla) y confeccio-
nando. Tanto es asi que crearon un la-
boratorio que se encarga de crear nue-
vas texturas, nuevas telas y nuevas fibras.
Estas ultimas no se venden muy bien en
el pais, pero si en el extranjero. De igual
manera, transfirieron unas madquinas que
en Venezuela producian 10 t de toallas al
mes y aqui las tienen produciendo 70 t al
mes. Se trata de reinventar, aprovechar y
maximizar el negocio. El éxito de Mira-
tex en los dltimos tres o cuatro afios ha
sido la innovacién en los productos y la
elaboraciéon de productos que no se pue-
den importar de otras partes: algodén
con bambui, productos ecolégicos y po-
liéster reciclado de botellas, entre otros.

Resultados

Frente a la primera hipétesis sobre la rela-
cién de factores objetivos y subjetivos que
determinan el relevo generacional exitoso
en una EF, se puede determinar que, al
efectuar el andlisis de los datos recolecta-
dos, a través de entrevista directa y de en-
cuesta a través de variables, predominan
mis los factores subjetivos. En la conti-
nua busqueda de estrategias para man-
tener la ventaja competitiva de la EF, el
predecesor se vio impulsado a delegar res-
ponsabilidades y compartir el poder. Gra-
dualmente, se ocupé de transmitir los va-
lores y formas de trabajo a la generacién

siguiente, existiendo, a menudo, compe-
tencia para obtener los puestos de lideraz-
go entre los empleados y los miembros de
la familia. Cuando el retiro del gerente
se acerco, la distribucién de la propiedad
y las posiciones en la empresa se volvie-
ron factores clave en la sucesion gerencial.
Para Miratex, lo que empez6 siendo una
sociedad individual se transformé en la
década de los ochenta en sociedad ané-
nima. El proceso de sucesion a la segun-
da generacidn se encuentra culminado, y
ya cuenta con sucesor en la presidencia,
quien lleva trabajando oficialmente mds
de veinticinco anos y le fueron concedi-
dos poderes junto con algunos directi-
vos miembros de la familia. Entre los fac-
tores subjetivos mds importantes que se
destacan en la sucesién estdn, entre otros,
la presencia de liderazgo claro, la dispo-
sicién a la comunicacién y la concerta-
cién de criterios entre los miembros de la
familia. Existe aqui un factor de anili-
sis muy importante y es que la mayoria
de las EF estdn en manos de sociedades
entre hermanos. Las razones por las cua-
les se presenta esta situacion son varia-
das, pero, de acuerdo con los datos ana-
lizados, prevalecen los lazos afectivos y
de confianza que se sienten entre los her-
manos que realizan esta alianza comer-
cial. De igual manera, la razén final de
tal comportamiento es la sucesién, don-
de tras el retiro de los fundadores que,
generalmente, son los padres, son sus hi-
jos, que a su vez son hermanos quienes a
manera de herencia reciben la direccién
y el manejo de las empresas de este tipo.
También se encuentra como resultado
que las sociedades entre padres e hijos se
asocian por la confianza existente con la
familia y por la falta de mecanismos que
permiten garantizar los derechos de pro-
piedad cuando la sociedad es no familiar,
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también, por la confianza que existe en-
tre la misma familia por la relacién fami-
liar que se presenta en el interior del nd-
cleo y por el deseo existente para que la
empresa presente una continuidad hacia
el futuro como propiedad de la familia.
De igual manera, se evidencié la impor-
tancia del cényuge en la conservacién de
la EF. El argumento principal se basa en
que las EF que se encuentran en manos
de matrimonios son matrimonios sélidos
donde existe la confianza entre la pareja
y el deseo de que sus hijos sean los here-
deros de la empresa y puedan prolongar-
la hacia un futuro. También se encuentra
que para la toma de esta decisién empre-
sarial existe la firma de capitulaciones por
anticipado por parte de las familias de los
cényuges y, por lo tanto, surge la necesi-
dad de crear un patrimonio sélido que en
un futuro les asegure a sus hijos la sub-
sistencia. En este caso, los entrevistados
argumentan ser matrimonios con varios
afos de convivencia donde existe una se-
guridad de permanencia, factor que sefia-
lan como importante, ya que es muy baja
la probabilidad de separacién gracias a la
conflanza que existe entre la pareja cons-
tituyente de la sociedad al ser conscien-
tes de la amenaza existente para la super-
vivencia de la empresa el que un divorcio
acerque la compania al cierre. General-
mente, se encontré al cruzar la infor-
macién de parentescos familiares con el
porcentaje de participacién de las fami-
lias, que la participacién de ambos es de
50 %, dando una igualdad de participa-
cién a los géneros en caso de la herencia y
ambos son propietarios igualitarios de la
empresa que se constituye en estas condi-
ciones. Un escaso porcentaje de EF se en-
cuentra entre primos. De hecho, Miratex
hizo parte de este pequeno porcentaje.
A pesar de prevalecer los lazos afectivos
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entre la familia, se halla una preferencia
por los hermanos a la hora de constituir
una empresa. La situacién se explica por
los encuestados porque en muchos de los
casos son hijos tinicos en la familia y pre-
fieren asociarse con alguien de la fami-
lia antes que con un amigo, reforzando
los lazos de confianza y afecto que exis-
ten entre si, siempre y cuando los primos
hayan tenido un crecimiento conjunto y
hayan compartido experiencias familia-
res que les permitan el fortalecimiento de
esta condicién de confianza, para tomar
el riesgo de asumir la constitucién de una
empresa de este tipo.

Para el caso de la hipdtesis alternati-
va en la cual se manifiesta que las EF di-
rigidas por sucesores que se han involu-
crado en su manejo desde temprana edad
tienen mds posibilidades de llevar a cabo
un relevo generacional exitoso, se obser-
v6 que, para el caso de Miratex, el sucesor
se considerd administrativa y fisicamente
capaz de hacerse cargo de la propiedad,
debido a su preparacién académica y ge-
rencial y a los anos dedicados a la empre-
sa. El predecesor todavia sigue asistiendo
al trabajo diariamente y no ha renun-
ciado a ninguna de sus responsabilida-
des, aunque, en la prictica, sean sus dos
hijos los que dirigen la empresa de ma-
nera efectiva. El estilo que ha adoptado
para su desvinculacién de la empresa es el
que se denominaria de embajador, segin
la clasificacién de Sonnenfeld (1988), ya
que, aunque no haya abandonado nun-
ca su actividad en la empresa, esta activi-
dad ha ido progresivamente limitdndose
al asesoramiento y apoyo al sucesor.
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Conclusiones

Un aspecto importante en el proceso de
la sucesién es la transmisién de los pun-
tos fundamentales de la cultura de la em-
presa a aquellas personas que la han de vi-
vir y hacer evolucionar:

Para el caso de estudio, los factores re-
levantes para su proceso de sucesién se
observan en la tabla 2:

Tabla 2. Factores relevantes para
su proceso de sucesion

Factores objetivos Factores subjetivos

Relaciones interpersona-
les e intragrupales
Grado de satisfaccion de
las necesidades de la fa-
milia

Habilidades para resolver
problemas y amenazas
Conflictos familiares
Politicas de dividendos
Disposicion de incor-
porar familiares a la em-
presa

Posicionamien-
to

Permanencia
Ofrecimiento de
empleo )

Por ello, es importante que el proce-
so de sucesién vaya trabajindose con an-
terioridad, ya que el aprendizaje en la
empresa, por parte de los hijos, es impor-
tante en su formacién como futuros di-
rectivos o propietarios. La capacitacion
del sucesor para desempefarse en la ge-
rencia de la empresa, la integracién de
los miembros de la familia propietaria y
la planeacién de la sucesién son facto-
res, claramente, asociados con los resulta-
dos de la sucesién. Dentro de los desafios
mds importantes a los que se enfrentan
las empresas familiares en cualquier lugar
del mundo, esti el de la eleccién del su-
cesor. Del acierto en esta eleccién depen-
derd, en muchos casos, la supervivencia
de la empresa. La literatura revisada en el

presente articulo destaca algunos aspec-
tos que son considerados como relevan-
tes por la mayoria de los expertos. El cri-
terio de eleccién del sucesor o el nivel de
formacién exigible son algunos de ellos.
Tal como predecia el marco tedrico desa-
rrollado, ha sido contrastada la existencia
de mayores niveles de compromiso en las
EF que en las no familiares, concretado,
a su vez, en la existencia de mayores nive-
les de identificacién de lealtad y de impli-
cacién entre sus empleados. Los valores
que se fomentan dentro de una familia
varfan de una a otro, por lo que estos de-
ben ser aprovechados para darle fuerza a
la familia frente a las variables que se ma-
nejan en la empresa; en este caso exito-
so de sucesion, el predecesor no formé de
una manera planificada al sucesor, mds
bien, le fueron asignadas responsabilida-
des, y lo que le permitié tomar decisio-
nes seglin su criterio y que aprendiera de
sus errores y sus aciertos. El predecesor, y
también ciertos empleados que llevaban
con él desde los comienzos de la empresa,
estaban siempre disponibles para las con-
sultas, y los conocimientos sobre el fun-
cionamiento habitual de la empresa se
transmitieron de una forma que es cali-
ficada como de completamente natural.
De esta manera, el predecesor logré iden-
tificar habilidades potenciales que lo lle-
varon a tomar una decisién acertada en
la escogencia del sucesor. En cuanto a las
proposiciones relacionadas con el prede-
cesor y el compromiso con el liderazgo
familiar y con los descendientes especi-
ficos, la actitud por parte del predecesor
que resulta mds positiva es la de preferir
la continuidad de la empresa como fami-
liar, pero siempre que ello sea la opcién
mds beneficiosa para la empresa. En todo
caso y en consonancia con la prioridad
de los fines de la empresa, la eleccién de
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un sucesor entre varios de los hijos es una
decisién que se considera conveniente de-
jar a estos, de manera que ellos puedan
decidir lo que se considera mds oportu-
no para la empresa. Sin embargo, es de
crucial importancia contar con la califi-
cada opinién del predecesor, quien po-
drd identificar de manera mds exacta el
posible sucesor. La sucesién es un pun-
to transcendental en el desarrollo de las
empresas de familia, ya que, de no ser
preparada con antelacién, es el momen-
to donde afloran los conflictos familiares
internos que ponen en peligro la conti-
nuidad de la empresa.

Limitaciones y futuras
lineas de investigacion

Como toda linea de investigacion, esta

tiene debilidades que hacen, atn mds,

importante extenderla. La principal limi-

tacién es el acceso restringido a las em-

presas de familia, ya que por la misma
proteccién de la informacién es dificil lo-
grar ahondar en otros temas y, mds atn,
realizar cuadros comparativos de empre-
sas del mismo sector.

Como futuras lineas que se despren-
den de esta investigacién estdn:

1) El andlisis de las relaciones existentes
entre el sector productivo (textil) y la
tendencia de factores para el relevo ge-
neracional.

2) La importancia del protocolo familiar
o el mecanismo mds acertado para la
sucesion.

3) Encontrar si las empresas familiares
tienen mayor permanencia en el mer-
cado que las empresas no familiares.

4) Cémo afectard la visién patrimo-
nial el futuro del grupo familiar, la

PUNTO DE VISTA | V. IV | No. 6 | ENERO = JUNIO 2013 | PP. 39-65 |

estabilidad de vinculos y la estabili-
dad econdémica.
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