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INTRODUCCION

EL PROBLEMA A INVESTIGAR

Durante los dltimos, afios se ha producidb un creciente interés en el estudio de las empresas
familiares desde diversos campés y disciplinas; de esta manera, se ha abordado la problematica
de este tipo particular de organizaéién desde miltiples puntos de vista: terapia familiar, psicologia
clinica, sociologia, administracién de empresas, historia y economia (Dyer, 1994). Por otra parte,
no se trata de un interés exclusivo por parte de los académicos; también los empresarios, los
profesionales e incluso los medios de comunicacién comienzan a percatarse de que la empresa
familiar significa mucho mas que la “tienda de la esquina" (Aroﬁoff y Ward, 1991a) y a reconocer
la importancia de este"rtipo de organizaciones para el tejido empresarial de cualquier pais del
mundo (Dyer, 1994). Este creciente interés no resulta sorprendente, dado que incluso las
estlmacmnes mas conservadoras sefialan que la proporcién de empresas de todo el mundo cuya
propiedad o direccion se encuentra en manos familiares estd entre un 65 y un 80 por ciento
(Gersick et al., 1997), y si bien muchas de ellas no son mas que pequefias empresas de propiedad
individual que nunca pasaran de una generacnon a otra, también es cierto que entre ellas se

encuentran algunas de las mayores y mas exitosas empresas del mundo.

'En Espafia, la i importancia de esta forma de organizacion empresarial es también manifiesta, dado
que, segin el Instituto de la Empresa Familiar, se puede considerar que éstas representan casi el
60 por ciento del PNB y ocupan aproximadamente a un 65 por ciento de la poblacién activa. Por
otro lado, el profesor Gailo,_ director de la catedra de Empresa Familiar en el IESE, calcula que en
nuestro pais un 40 por ciento de las empresas familiares cambiara de generacidn antes del afio
2000; deberan enfrentarse, por tanto, al problema que los investigadores de este campo reconocen

como el més importante para este tipo de organizaciones: la sucesion (Handler, 1994).

Sin embargo, a la hora de intentar estudiar un fenémeno organizativo tan complejo como es la
sucesion, lo_s investigadores se enfrentan, en primer lugar, a un problema de definiciones (Handler,
1989a). De esta manera, existe una falta de consenso en cuanto a qué es lo que define a una
empresa comlo familiaf, qué entendemos por sucesion y qué criterios se utilizan para calificar a
ésta de exitosa. En consecuencia, si los investigadores adoptan distintos criterios de definicion,

los resultados de sus trabajos seran dificilmente comparables. Concretamente, la definicién del
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Introduccion

concepto de empresa familiar es de una importancia fundamental para delimitar nuestra area de
investigacion y diferenciarla de otras relacionadas tales como el campo de estudio sobre el
empresario y la funcion empresarial (entrepreneurship) o la pequefia empresa. Asi, por una parte,
si consideramos como unico criterio definitorio el que la propiedad/direccion se encuentra en los
miembros de la familia, la diferenciacion entre empresa familiar y funcién empresarial como areas
de investigacion podria no quedar clara. En este sentido, es cierto que la investigacion sobre
empresa familiar puede ofrecer muchas similitudes en cuanto a evolucion y problematica con la
funcion empresarial (Brockhaus, 1994) y que existen areas de investigacion relacionadas, tales
como la direccion estratégica y la sucesion del fundador, la financiacién y apoyo de la familia a
la iniciativa empresarial, o la implantacion en las organizaciones familiares de procesos de tipo
creativo orientados al desarrollo de nuevos productos y servicios para mercados actuales o nuevos
(corporate venture) (Brockhaus, 1994; Dyer y Handler, 1994), siendo de hecho la figura del
fundador el aspecto de la empresa familiar que ha recibido mayor atencién en la literatura
(Hollander y Elman, 1988). Sin embargo, a pesar de estos importantes puntos de conexion, la
diferenciacion de estos dos campos de investigacion debe quedar clara, dado que la cuestién
central que trata el estudio de la funcion empresarial es la "iniciativa organizativa", mientras que
la investigacion sobre empresa familiar no se centra en la ésta per se, sino principalmente en la
direccion y continuidad de una relacion intraorganizativa basada en lazos familiares (Litz, 1995).
Por otra parte, en cuanto a la identificacion de empresa familiar con pequefia empresa, ésta deja
de tener sentido desde el momento en que podemos encontrar ejemplos de empresas familiares
entre las més relevantes en cualquier economia. Por consiguiente, el primer problema a investigar

estd relacionado con la clarificacion de conceptos e identificacion de criterios de definicion.

Por otro lado, y en lo que se refiere al problema concreto de la sucesion, nos encontramos con una
elevada fragmentacion en la literatura existente sobre el tema, habiéndose abordado una
multiplicidad de puntos de vista para analizar la cuestion, los cuales normalmente estaban
relacionados con los diversos participantes en el proceso, fundamentalmente el fundador o
predecesor, el sucesor y otros agentes implicados tanto en el sistema familiar como en el
empresarial. Generalmente, estos puntos de vista se han tratado de una manera aislada, sin
planteamientos integradores que nos permitan abarcar y entender la complejidad de las
interrelaciones que se producen entre los diversos participantes dentro del sistema global de la

empresa familiar. Por tanto, un segundo problema a investigar esta relacionado con el desarrollo
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Introduccion

de un marco teérico integrador sobre el problema de la sucesién directiva que sirva de base

‘para la realizacion de nuestro trabajo empirico y sea util para investigaciones futuras.

A suvezy como consecuencia de esa misma multiplicidad de enfoques, se ha identificado una
multitud dé factores que supuestamente influyen en el desarrollo del proceso sucesorio, sin que
se haya discriminado cuéles son los que realmente determinan el éxito o el fracaso de un proceso
de sucesién, ni se haya determinado cuiles son las interconexiones éntre los mismos. Por tanto,
un tercer problema de investigacién consiste en la identificacion y comprensién de los factores

que contribuyen a la evolucién con éxito del proceso de sucesion.

Como resultado de los tres problemas de investigacién planteados, este estudio se centra en: (a)
revisar la literatura sobre la empresa familiar, con especial énfasis en aquella relacionada con el
problema de la sucesion directiva; (b) estudiar el problema de la sucesién desde sus multiples

perspectivas y niveles de analisis; y (¢) identificar aquellos factores que pueden explicar el éxito
de la mismo. . .

LOS OBJE'_I‘IVOS DE LA TESIS .

Considerando los tres problemas antes mencionados, esta investigacién persigue otros tantos

objetivos fundamentales. En primer lugar, ante la necesidad de revisar la literatura existente sobre

la empresa familiar y, en particular, sobre el tema de la sucesién directiva, para asi integrarla en

el presente trabajo y elaborar un marco adecuado que guie investigaciones futuras, planteamos

como primer objetivo el siguiente:

Dicho marco constituira el punto de partida para el establecimiento de las proposiciones teéricas

que nos guiaran en el anlisis de los factores que influyen en el desarrollo del proceso de la

sucesién, cumpliendo de esta forma con ui segundo objetivo:

iii
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Finalmente, pretendemos identificar empiricamente cuéles de esos factores son los que discriminan

entre procesos sucesorios de mas o menos éxito, asi como cuales son las interrelaciones que se
producen entre ellos, de manera que logremos explicar y comprender qué es lo que distingue a un

proceso sucesorio exitoso de uno que no lo es. Todo ello se plasma en nuestro tercer objetivo, que

queda establecido como sigue:

LA IMPORTANCIA DE LA TESIS

En primer lugar, con el desarrollo de un marco teérico sobre la empresa familiar y sobre el
problema de la sucesion directiva en la misma, nuestro estudio puede resultar 1til para futuras
investigaciones que pretendan estudiar ambas problematicas, sobre todo en lo que respecta a los

factores que contribuyen al éxito de la segunda.

En un segundo término, en la presente tesis desarrollamos una metodologia para el analisis y
comprension del proceso de sucesion de la empresa familiar basada en el estudio de casos, el cual
ha sido objeto de controversia e incluso rechazo, argumentindose que es un método de
investigacion débil y carente de precision, objetividad y rigor. No obstante, consideramos que esta
actitud es fruto tanto del desconocimiento de lo que constituye en realidad el método como de la
inadecuada utilizacion que se haya podido hacer del mismo en el pasado. Por tanto, y de acuerdo
con varios especialistas en el campo de la empresa familiar, hemos optado por esta metodologia
como la mas oportuna para abordar nuestro trabajo de investigacion. Asi mismo, la descripcién
de la forma en que hemos desarrollado esta metodologia podria ser también de utilidad para

posteriores investigaciones.

iv
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En tercer lugar, si bien se han analizado de forma aislada numerosos factores que influyen en el
desarrollo del proceso de sucesién, la presente investigacion representa uno de los escasos trabajos

que abordan la multiplicidad de influencias sobre dicho proceso de una forma global.

Finalmente, los resultados obtemdos a partir de la investigacién empirica sobre procesos de

sucesion que se han desarrollado con dlstmtos grados de éxito aportan los beneficios que

relacionamos seguxdamente

® Permitir una mejor comprensmn de la compleja problematlca de este tipo particular de
organizacién empresarial.
® Proporcionar evndencna empirica para matizar y desarrollar algunos planteamientos teéricos
sobre factores con potencial para explicar el éxito de la sucesién en las empresas familiares.
® Generar recomendaciones para los actuales propietarios/directivos de las empresa familiares
"y bara sus sucesores, al objeto de informarles y orientarles en el delicado proceso de la
" sucesion. ‘ '
)

Servir de utilidad a todos aquellos profesionales que desarrollan su actividad laboral en el seno

de las empresas familiares, especialmente a los directivos ajenos a la familia, o en el entorno

de éstas -e.g. abogados, asesores- que puedan tener algin interés por conocer las

pamcularldades del funcionamiento de este tipo de orgamzacnon -empresarial.

RESUMEN DE LOS RESTANTES CAPITULOS

En aras de cumplir con los tres objetivos que se han trazado en esta investigacion, hemos
. estructurado nuestro trabajo en tomo a cuatro capl'tulos En esta seccién introductoria, ademas de
comentar los problemas de i mvestlgaclon que dieron lugar a Ia tesis, los objetivos del estudio y su

importancia, presentamos algunas indicaciones sobre el contenido de cada uno de sus capltulos

cometido este Gltimo al que dedlcamos los siguientes parrafos

El capitulo 1 -Marco teérico para el estudio de la sucesién directiva en la empresa familiar-

lo iniciamos con algunas consideraciones generales sobre la importancia de la empresa famlllar

las tres dimensiones conceptuales que se consnderan fundamentales para su definicién y las
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diversas perspectivas tedricas parciales e integradoras que se pueden adoptar para su estudio. A
continuacion pasamos a tratar la cuestion que constituye el objeto central de nuestra tesis doctoral,
esbozando, en primer lugar, las lineas generales que se han seguido en la investigacion sobre el
tema genérico de la sucesion directiva. A continuacidn, discutiremos el concepto de sucesion en
la empresa familiar, asi como expondremos los diversos enfoques que se pueden adoptar para
considerar que un proceso de sucesion ha tenido éxito. Todo ello nos servira como punto de
partida para abordar, finalmente, la compleja red de influencias que se han identificado en la
literatura como factores que afectan a la sucesion directiva en la empresa familiar y que se

englobaran en forma de proposiciones tedricas de investigacion, las cuales constituiran la base de

nuestro trabajo empirico.

Enel capitl‘ﬂov2 -Metodologia y diseiio de la investigacion-, justificaremos, en primer lugar, la
eleccion del método del estudio de casos para abordar el problema de investigacion que nos ocupa.
A continuacion realizaremos una descripcion de los aspectos fundamentales a tener en cuenta en
el disefio de la investigacion: el proceso seguido en la seleccién de los casos, los instrumentos

utilizados para la obtencion de la informacion y los criterios para juzgar la calidad de este disefio,

asi como las medidas tomadas para cumplir con los mismos.

El capitulo 3 -Analisis de la evidencia empirica- comienza con una breve descripcion del marco
sectorial concreto en que se ha desarrollado nuestra investigacion para, a continuacion, realizar
una presentacién de los casos estudiados, donde se describe brevemente las empresas asi como la
evolucion del proceso de sucesion, y se determina el grado de éxito alcanzado en dicho proceso.
Seguidamente se procede al analisis de la informacién obtenida, para lo cual trataremos cada una
de las proposiciones tedricas de investigacion propuestas, conduciéndonos por tltimo a ofrecer
un modelo global de influencias que explique el mayor o menor grado de éxito de los siete

procesos sucesorios que hemos estudiado.

Finalmente, en el capitulo 4 -Resumen, conclusiones y recomendaciones- se comentan los
resultados mas relevantes del trabajo empirico, se sefialan las limitaciones de la metodologia de
investigacion utilizada, se analizan las implicaciones del estudio y se ofrecen algunas

recomendaciones para futuras investigaciones.

vi
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CAPITULO 1
MARCO TEORICO PARA EL ESTUDIO DE LA SUCESION
DIRECTIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR

L.I. LA EMPRESA FAMILIAR: DIMENSIONES 'CONCEPTUALES Y
-PERSPECTIVAS TEORICAS PARA SU ESTUDIO

1.1.1. La importancia de la empresa familiar

Aun cuando los primeros signos de interés por el tema de la eﬁpresa familiar se remontan a la
década de los cincuénta, pudiéndose destacar el trabajo pionero de Christensen en 1953, la
investigacion en este 4rea ha sido relativamente escasa hasta 1975, siendo Donelly (1964) y
Levinson (1971) dos de los pocos tedricos que han investigado activamente sobre el fenémeno de
la empresa familiar durante estos primeros afios de desarrolio del campo (Handler, 1989a). Este
fendmeno como objeto de estudio parece estar recibiendo una importancia creciente desde
mediados de los afios ochenta (Gersick, 1994). Asi, por una parte, son cada vez mas los
profesionales y ac;adémicos procedentes de diferentes disciplinas que se identifican con el cafnpo
y, por otra pa'rt_e, empiezan a surgir organizaciones que estan implicadas activamente en los
distintos aspectos relacionados con la empresa familiar. A este respecto, podemos citar, entre otras,
al Family Firm Institute en Estados Unidos, a la Family Business Network en Europa y,
conéretamente en Espaﬁ.a, hemos sido testigos del trabajo realizado por el Instituto de la Empresa
Familiar desde su creacion en el afio 1991 en relaéién a la difusion y defensa de los intereses de
este tipo particular de organizacién. Otras muestras del interés creciente por este fendmeno
empresarial son la celebracion de numerosos congresos y conferencias, la realizaéi()n de cursos
especificos en las universidades y la creacién de revistas especializadas, entre las que podemos
destacar la Family Business Review, que intentan integrar las multiples perspectivas desde las que

se puede tratar este tipo de organizacién empresarial.

Este creciente interés por el tema de la empresa familiar puede.resultar sorprendente y puede
-~ incluso conducirnos a cuestionar si realmente este tipo de organizaciones merece el elevado grado
-de atencion que se le esta prodigando ﬁlfimamente. Si bien dar respuesta a esta cuestion es
complicado, algunas cifras pueden ayudarnos a sefialar la importancia de este tipo de

organizaciones para la ‘economia de un pais. En este sentido, algunos estudios realizados en

1
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Estados Unidos, muestran que en este pais el 95% de las empresas son familiares, las cuales
producen el 50% del PNB y dan empleo al 42% de la poblacion activa (Gallo, 1995). Por otra parte
en el Reino Unido, un estudio realizado por la organizacion Stoy Haward en 1990 muestra cifras
similares en cuanto que el 76% de la muestra de empresas eran familiares (Welsch, 1991). En la
misma linea, Donckels y Frohlich (1991), a partir de un estudio bajo el marco del proyecto
STRATOS (Strategic Orientations of Small and Medium-Sized Enterprises) que cubre 1.132
empresas en ocho paises europeos, obtienen las cifras que aparecen en el cuadro 1.1 en cuanto a
la participacién de empresas familiares en el total de la muestra. De los datos se concluye que las
empresas familiares son mayoria en los ocho paises objeto de andlisis, destacando especialmente
su importancia en Austria y en Alemania'. Por su parte, Gallo y Garcia Pont (1989), al analizar una
muestra representativa del 80% de las empresas espafiolas, identificaron al 71% como empresas
familiares cuya facturacién representaba el 61% de la facturacion de toda la muestra, su plantilla
el 62% y su exportacion el 59%. Estas cifras son similares a las ofrecidas por el Instituto de
Empresa, segin el cual el conjunto de las empresas familiares representan casi el 60% del PNB

y ocupan aproximadamente a un 65% de la poblacion activa (El Pais, Negocios, 25 de febrero de
1996).

Si bien estas cifras en si mismas puede que no justifiquen una atencién al tema de la empresa
familiar como campo de estudio particular, este tipo de organizaciones presentan una serie de
particularidades en su funcionamiento que las hacen merecedoras de un tratamiento especifico.
Por otro lado, y tal como seiialan Aronoff y Ward (1995), cabria plantearse también si este tipo
de organizaciones no constituye mas que una reliquia del pasado destinada a desaparecer o bien
constituye un modelo empresarial a imitar para adaptarse al entorno econémico futuro. En este
sentido, el Instituto de la-Empresa Familiar considera que "[...] en el futuro, tanto a medio como
a largo plazo, la sociedad debera contar con ellas aiin mas que en la actualidad con la aportacion
al desarrollo socioecondmico por tres razones: por su maydr capacidad para crear empleo; por su
compromiso por un periodo de tiempo indeterminado con accionistas, empleados y clientes; y por

su capacidad para transmitir los valores familiares en el ambito de trabajo" (ABC, Nuevo Trabajo,

'La mayoria de estos estudios utilizan definiciones amplias de empresa familiar basadas principalmente en criterios de
propiedad. Nosotros, al objeto de nuestra investigacion, consideramos conveniente utilizar criterios mas estrictos de definicién que
discutiremos en apartados posteriores de este trabajo. Sin embargo, aun aplicando la definicién més restrictiva posible, Shanker y
Astrachan (1996) encuentran que, para Estados Uniidos, las empresas familiares alcanzan una cifra total de 4,1 millones, producen el
12% del PNB, dan trabajo al 15% de la poblacién activa y han creado el 19% de los nuevos puestos de trabajo en el periodo 1976-1990.

2
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Cuadro 1.1. Participacién relativa de empresas familiares
Fuente: Donckels y Frolich (1991:154)

AUSTRIA 83,2
' BELGICA 69,0 -
ALEMANIA OCCIDENTAL 82,0
FINLANDIA . | 632 \
FRANCIA » 60,5
REINO UNIDO ' 67,3
PAISES BAJOS 51,7
SUIZA 67,2
TOTAL : 66,0

a la economia espafiola sino que, por el contrario, "[...] las fortalezas y comportamientos de las
empresas familiares pafecen ser tanto univefsales como atemporales. Cuestiones tales como la
fusién de los objetivos familiares y la estrategia empresarial, la i'mportancia central de la
confianza, la integridad del nombre familiar y las ventajas estratégicas de los valores familiares
transcienden la geografia, las culturas y las eras" (Aronoff y Ward, 1995:122). En concreto, estos
autores apuntan una serie de razones que ayudan a explicar el porqué las empresas familiares estan
recibiendo tanta atencion en los @ltimos afios y que pueden haber motivado un cambio favorable

en las actitudes y en la apreciacion hacia este tipo de organizaciones. Entre estas razones, podemos

destacar las siguientes:

® Dadas las caracteristicas del entorno econdmico actual, el seguir una carrera en empresas
privadas (ajenas a las familiares) o en actividades profesionales (derecho, medicina,
ﬁnanzas,'...) pafece menos seguro y satisfactorio que la posibilidad de desarrollar una carrera
profesional en una empresa familiar, al ser considerada por los sucesores como una opcion
bastante atravctiva.‘ '

La participacidn en el capital de una empresa familiar es una opcidn cada vez mas apreciada

-en los mercados bursatiles?.

2En Espaia s esti incrementando ef nimero de empresas familiares que se deciden a cotizar en bolsa animadas por el buen
momento que s estd viviendo y el éxito alcanzado por algunas salidas recientes, entre las que podriamos citar a Tele Pizza, Adolfo
Dominguez y Sof Meli4. Estén planeando su salida empresas como Panrico, Chupa Chups, Inditex, Air Europa o Barcel6, entre otras

3
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® El retorno a la familia y a los valores familiares en la década de los noventa como antidoto
ante los serios problemas que experimenta la sociedad en la actualidad (criminalidad, pobreza,
educacion, salud...).

e El rol crucial que las familias continuaran jugando en la creacion y primeras fases de
desarrollo de las empresas al proporcionar capital, fuerza de trabajo motivada y de confianza
y apoyo psicosocial para los traumas de la actividad empresarial.

® Desde el punto de vista de la politica econdémica, se estd produciendo una comprension de las
especiales necesidades de este tipo de empresa que se ha traducido, por ejemplo, en una
reduccion de los niveles impositivos a los que se ven sometidas, especialmente en el momento
de la sucesion’.

® [La tendencia hacia las interacciones empresariales basadas en las relaciones, tanto dentro
como entre organizaciones. El mantenimiento de la propiedad de un negocio dentro de una
familia aumenta la probabilidad de que los lideres piensen en el largo plazo y concedan una

mayor importancia a las relaciones interpersonales lo cual conduce a formas de

comportamiento éticas’,

A pesar de este creciente interés por la empresa familiar, gran parte de la literatura existente sobre
la misma publicada en los ultimos quince afios puede caracterizarse como "articulos de sofa"
basados en experiencias particulares, folclore e historias (Wortman, 1994). De ahi que exista una
apremiante necesidad de basar el estudio de la empresa familiar sobre fundamentos conceptuales
y empiricos rigurosos. Y esto es todavia mas necesario si se tiene en cuenta que este tipo de
organizaciones constituye un campo de investigacion complejo donde se aplican ideas procedentes

de un gran namero de disciplinas: psicologia clinica, terapia familiar, sociologia, teoria de la

(Actualidad Econdmica, 30 de junio de 1997).

3En Espafia, el Real Decreto 7/1996 y la Ley de Acompafiamiento de los Presupuestos Generales del Estado para 1997
modifican la Ley 29/87 de 18 de diciembre del Impuesto sobre Sucesiones y Donaciones, estableciendo reducciones del 95% en la
tributacién en caso de transmision por herencia (mortis causa) y transmisién por donacién (inter vivos), respectivamente, siempre que
se cumplan las condiciones que se establecen al respecto.

* En relacién a esta cuestion del comportamiento €tico en las empresas familiares, la escasa investigacion que se ha realizado
lieva a argumentos contradictorios en relacidn a si este tipo de organizaciones son mas, menos o igualmente éticas que las empresas
que no ¢stan controladas por familias (Adams ef al., 1996). As{ mismo, estos autores, en un estudio donde comparan dos grandes
muestras de empleados de empresas familiares y no familiares, Hegan a la conclusion de que existen pocas diferencias en las formas
en que los dilemas éticos son percibidos y tratados en las empresas familiares y en las que no lo son; més bien la diferencia esté en los
métodos por los que se logra el comportamiento ético entre los miembros de las organizaciones. Asi, las empresas no familiares confian
principalmente en medios formales tales como c6digos éticos, formacion ética y sanciones, mientras que las empresas familiares confian

mads en los modelos de rol y en ¢l establecimiento de ¢jemplos a seguir y normas de comportamiento que se transmiten de manera
informal entre los miembros.
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organizacion, management, eéonomia, ciencias politicas, historia__y derecho, entre otras (Dyer,
1994; Gersick, 1994; Wortman, 1994), siendo por tanto de vital importancia que los investigadores
. desarrollen marcos conceptuales que permitan realizar lo que Wortman (1994) denomina
"transferencias de tecnologia", es decir, la utilizacién de conceptos apropiados procedentes de esas
diversas disciplinas como apoyo para la fundamentacién teérica y empirica del campo de la
empresa faniiliar. Este mismo autor sefiala, como otra de las grandes carencias del campo, la
inexistencia de una definicién cominmente aceptada por los investigadores desde el punto de vista
- conceptual, asi como definiciones aplicables de cara a la investigacion empirica. Es por ello que
en los siguientes apartados discutimos la cuestion definitoria de la empresa familiar y ofrecemos
una deﬁniciénique consideramos integradora de las diferentes perspectivas existentes en la
literatura. A su vez, hemos estimado oportuno plantear diversos enfoques teoricos desde los cuales

consideramos que se puede abordar el estudio de este tipo particular de organizacién empresarial.
1.1.2. Dimensiones del concepto de empresa familiar

De'la revision de la literatura realizada puedé concluirse que no existe un consenso generalizado
acerca de lo que define a una empresa familiar. De esta forma podemos encontrarnos con una
amplia dwersndad de definiciones, guardando mcluso algunas de ellas muy pocos aspectos en
comin. En un pnmer intento de aproximarnos al concepto de empresa familiar, en el cuadro 12
aparecen resenadas algunas de las definiciones ofrecidas por los distintos autores que lo han

investigado' desde diversos puntos de vista, asi como aquellas dimensiones o aspectos mas

sobresalientes de cada definicion.

Cuadro 1.2. Definiciones alternativas del concepto de empresa familiar
Fuente: Elaboracién propia

Donnelly (1964:94) "Se considera que una empresa es un negocio familiar cuandoha | * Transferencia genera-
¢stado estrechamente identificada con al menos dos generaciones -cional
de una familia y cuando este vinculo ha tenido una influencia | * Implicacién familiar/
_mutua sobre la politica de la empresa y sobre los intereses y los subsistemas interde-
objetlvos de la familia.* pendientes
Bames y Hershon “(...] fa pamclpam(m en el capltal que proporcionaba el control | * Propiedad/direccion
(1976:106) estaba en manos de un individuo o de los miembros de una Gnica familiar

familia."
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Beckhard y Dyer (1983a:6)

"Podemos considerar que los subsistemas del sistema de la empresa
familiar incluyen (1) la empresa como una entidad, (2) 1a familia
como una entidad, (3) el fundador como una entidad, y (4)
organizaciones vinculantes tales como la junta directiva."

Implicaci6n familiar/
subsistemas interde-
pendientes

Davis (1983:47)

"Los negocios familiares son aquellos cuya politica o direccion
estan sujeta a una fuerte influencia por una o mas unidades
familiares. Esta influencia se ejerce a través de 1a propiedad y a
veces a través de la participacion de miembros de la familia en la

Propiedad/direccion
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-

miembros de la familia estdn o en algin momento estuvieron
directamente implicados en la empresa.”

direcci6n. Es la interaccion entre dos marcos organizativos, familia pendientes
y empresa, lo que establece el caracter fundamental del negocio
familiar y define su unicidad."
Rosenblatt ef al. (1985:4-5) | “[...] cualquier empresa en la cual la mayoria de la propiedad o el * Propiedad/direccién
control reside dentro de una inica familia y en la cual uno o més familiar

Dyer (1986:xiv)

"En general, una empresa familiar es una organizacién en la cual
las decisiones relacionadas con la propiedad o la direccion estan
influidas por una relacién con una familia (o familias)."

-

Propiedad/direccién
familiar

Churchill y Hatten
(1987:54)

"Lo que normalmente se entiende por ‘empresa familiar'... y el
factor que las diferencia mas claramente... es bien la ocurrencia o
la anticipacién de que un miembro- més joven de la familia ha
asumido o asumira el control de la empresa de manos de un
miembro de més edad.”

-

Transferencia genera-
ctonal

Ward (1987:252)

"Definimos la empresa familiar como aquella que ser4 transferida
a la siguiente generacion de la familia para su direccion y control.”

»

Transferencia genera-
cional

Gallo y Garcia Pont
(1989:68)

“[...] aquellas que se inician y continitan con una clara vocacion de
evolucion y crecimiento, cuya propiedad esta en manos de una
familia y en las que el poder es ostentado por miembros de la
familia, sin haber implantado de forma operativa una nitida
distincion entre propiedad y poder.”"

*

Propiedad/direccién
familiar

Handler (1989b:7)

"[...] una organizaci6én donde las decisiones relacionadas con la
propiedad y la direccién vienen determinadas por una familia (o
familias) que ejerce influencia mediante su participacién en la
empresa y/o en su junta directiva asi como en la determinacion de
un candidato para la transferencia generacional.”

*

*

*

Propiedad/direccién
familiar

Implicacién familiar/
subsistemas interde-
pendientes
Transferencia genera-
cional

Roig (1989:1)

“[..-}la empresa en que los propietarios y/o los directivos tienen
algin parentesco familiar importante, que incide de modo
significativo en la toma de decisiones de la empresa.”

*

*

Propiedad/direccién
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes

Goldberg (1991:28)

Adopta la definicién de Rosenblatt ef al.(1985).

»

Propiedad/direccién
familiar

Aragonés Signes
(1992:128)

"[...] aquella organizacin en donde la totalidad o 1a mayoria de las
acciones est4n en manos de una familia y al mismo tiempo: 1) la
direccion del negocio se otorga por ‘derecho de sangre' a un
miembro de la familia, 2) los miembros de la familia participan de
un modo activo en la gestién de la empresa asumiendo puestos de
diversa responsabilidad, y 3) su funcionamiento operativo y
estratégico est4 condicionado por los fines de la familia.”

»

»

Propiedad/direccién
familiar

Implicacién familiar/
subsistemas interde-
pendientes
Transferencia genera-
cional
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Lea (1993:23)

"Una empresa familiar es una firma que pertenece, totalmente o en
Su mayor parte, a una persona o a varios miembros de la misma
familia. Puede estar dirigida por el fundador-empresario (o la
fundadora-empresaria), y emplear al otro cényuge, o a otros
parientes, o bien puede ser administrada por los hijos o nietos del
fundador. La empresa familiar suele estar organizada como
propiedad individual, sociedad, compafiia propietaria, o como una
sociedad an6nima en la que una familia posee acciones suficientes
para mantener su interés mayoritario. La caracteristica distintiva de
1a empresa familiar es que una sola familia es propictaria, la opera,

. 1a administra o gjerce otra forma de control.”

* Propiedad/direccion
familiar

Riordan y Riordan
(1993:70-71)

Este estudio define a la pequefia empresa familiar como "[...]Juna
empresa con 20 empleados o menos en la cual la propiedad se

encuentra dentro de la familia y donde estan empleados dos o més
miembros de la familia."

* Propiedad/direccion
familiar

Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes

»

Welsch (1993:40)

"Una empresa familiar es aquella en la que la propiedad esta
concentrada (en una o varias familias) y los propietarios o

familiares de los propietarios estan implicados en el proceso de
direccion.”

+*

Propiedad/direccién
familiar

Davis y Tagiuri (1994:43)

"Empresas controladas por familias donde dos o més individuos
son simultincamente miembros de la familia propietaria,
propietarios y directivos."

*

Propiedad/direccion
familiar

Leach (1994:4)

“[..} una empresa familiar es aquella que, sencillamente, esta

| influenciada por una familia o por una relacién de familia, En el )

ejemplo més claro, la familia en conjunto puede controlar de
manera efectiva las operaciones del negocio porque posee més del

50% del capital con-derecho a voto, o porque los miembros de la .

familia ocupan un nimero significativo de los puestos de alta
direccién. Pero ademés de estos casos, no deberian pasarse por alto

- las situaciones menos obvias donde las operaciones de una empresa

se ven afectadas por una relacion de familia, empresas en las que
la relacién entre padre e hijo, hermano y hermana, parientes

politicos, primos, etc., tiene un impacto importante en el futuro de
la misma.* :

»*

Propiedad/direccién
familiar

Implicacién familiar/
subsistemas interde-
pendientes

-

(1994:254)

Astrachan y Kolenko

Definen a |2 empresa familiar como aquella en que:

“- La propiedad es familiar en méas de un 50% para empresas
privadas o mis de un 10% en piblicas. '

- Mas de un miembro de la familia trabaja en la empresa o el

+*

Propiedad/direccion
familiar

* Implicacién familiar/
subsistemas interde-

© propietario anticipa que pasard el ncgocio a la siguiente pendientes
generacion de miembros de la familia o el propietario identifica | * Transferencia genera-
a la empresa como familiar." cional

Bdncgo Rodriguez
(1994:986)

Segin los estatutos del .Instituto de la Empresa Familiar, son
"[...]Jaquellas empresas en las que la mayoria 0 una participacion
importante del capital social ést4 concentrado en pocas personas
fisicas o juridicas y siempre que, en cualquiera de ambos casos, los
accionistas participen en los 6rganos de control y gobierno de la
entidad, cualquicra que sea el sector econdmico al que pertenezean.
Es decir, los miembros de una familia poseen el control de la
propiedad, siendo sus intereses influyentes de manera decisiva en
1a toma de decisiones a la hora de dirigir Ia empresa.”

* Propicdad/direccién
familiar
Implicacion familiar/
subsistemas interde-
pendientes
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Lansberg y Astrachan "Por empresa familiar entendemos una empresa que es propiedad | * Propiedad/direccion
(1994:39) o estd controlada por una familia y en cuya direccién estan familiar
implicados uno o més familiares."

Corbetta (1995:256) "[...] definimos una empresa familiar como aquella empresadonde | * Propiedad/direccion
una o més familias, relacionadas por lazos familiares o de afinidad familiar

o por fuertes alianzas, mantienen una parte del capital suficiente
para asegurar el control de la empresa.”

Litz (1995:78) "Una empresa puede ser considerada familiar en la medidaenque | * Propiedad/direccion
su propiedad y direccidn estén concentradas dentro de una unidad familiar
familiar y en la medida en que los miembros se esfuerzan por | * Implicacién familiar/
lograr, mantener y/o aumentar las relaciones intraorganizativas subsistemas interde-
basadas en lazos familiares.” pendientes
Sharma, Christman y Chua "Definimos una empresa familiar como una empresa gobemada y/o | * Propiedad/direccién
(1997:2) dirigida de forma sostenible y potencialmente con simultaneidad familiar
de generaciones para dar forma y quizas perseguir la vision formal * Implicacion familiar/
o implicita de la empresa mantenida por los miembros de [a misma subsistemas interde-
familia o de un pequeiio nimero de familias.” pendientes
* Transferencia genera-
cional

No obstante, y como se puede apreciar en el cuadro anterior, a pesar de esta falta de consenso
sobre lo que define a una empresa familiar, parece haber un acuerdo general en cuanto a que las
tres dimensiones fundamentales que contribuyen, individual o conjuntamente, a la definicion de
este tipo de organizaciones son: la propiedad/direccion de los miembros de una familia, la
implicacién familiar y la transferencia generacional’. En los tres apartados siguientes nos
centraremos en la discusion de estas tres dimensiones, al objeto de poder aclarar o deducir los
aspectos mas importantes que definen a una empresa familiar, para poder asi llegar a ofrecer una
definicion integradora de este tipo de empresa. A tal efecto nos apoyaremos en los fundamentos
de la organizacién de empresas, de la economia de las organizaciones y de la direccion estratégica,

alli donde los contenidos de sus diversas perspectivas tedricas resulten de utilidad.

5 Algunos autores afiaden el criterio de! tamafio en la definicién de empresa familiar ¢ identifican este tipo de empresas con
empresas pequeias (Daily y Dollinger, 1993). Nosotros estamos de acuerdo con Litz (1995) que considera la variable "tamafio” como
una "variable de confusién”, dado que se pueden ofrecer ejemplos de empresas importantes que son familiares. En concreto, el autor
ofrece algunos ejemplos y, concretamente en Espafia, podriamos citar empresas como Chupa-Chups, Inditex, Riu Hoteles, Lladr6,
Freixenet, Codomit, etc. De hecho, varias de las empresas que hemos considerado como casos de estudio en el presente trabajo superan
fas cifras establecidas como limite para considerar una empresa como Pyme (menos de 250 trabajadores, ventas inferiores a 3.000

millones de pesetas y activo neto inferior a 1.500 millones de pesetas segin el criterio aplicado por el ICO en su linea de ayuda a las
Pymes).
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1.1.3. Propiedad/direcci(m de los miembros de la familia

Algunas definiciones de empresa familiar estan concebidas en torno a aquellas personas que
ostentan la prdpiedad y/o direccion de la misma. En__este sentido, Rosenblatt, de Mik, Anderson
y Johnson (1985) opinan que se la podria definir como cualquier empresa en la cual la propiedad
o el control »mayoritario resida en una Unica familia, estén o no otros miembros de la familia
(aparte del propietario/fundador) diréc;amente implicados en la empresa, y la consideren o no los
miembros de la familia como una empresa familiar. Ahora bien, a pesar de que a lo largo de toda
su obra estos autores afirman que incluso en las empresas con s6lo un miembro de la familia
directamente implicado, se requieren diversos tipos de apoyo e implicacién indirecta por parte de
otros familiares, sin embargo, a efectos de su estudio, adoptan una definicion menos controvertida

especificando la necesidad de implicacién de otros miembros de la familia.

Dyer (1986), en su estudio sobre el cambio cultural en las empresas familiares, define este tipo de

organizacién como aquella en la que las decisiones relacionadas con su propiedad o direccion

estan influidas por una relacién con una familia (o .familias). Segun este autor, en algunas’

empresas familiares, la propiedad y la direccion estn totalmente en manos de una Gnica familia,
mientras que en otras existe s6lo un control parcial de estos dos factores clave. A su vez, Dyer
(1986) establece la existencia de otros tipos de empresas familiares. Asi, nos encontramos, en
primer lugar, con la llamada empresa de propiedad ausente, en la que, si bien la familia propietaria
toma todas las decisiones en relacion a la propiedad, son directivos no familiares los que estén a
cargo de la direccion del negoclo Yy, en segundo lugar, con la empresa familiar latente, donde un
mlembro de la familia dirige el negocio pero los demas no tienen relaclon visible con la empresa.
Sin embargo, en este ultlmo caso puede ocurrir que, a medida que pasa el tiempo y los hijos del
propietario maduran ~empiezan a desear la implicacion familiar; produciéndose rapidamente un
cambio en la naturavleza de la relacion entre la familia y la empresa. En algunos casos, el
pfopietario puede, a veces inconscientemente, tomar decisiones basadas en los problemas y
necesidades familiares, en cuyo caso, puede parecer que la empresa carece de implicacién familiar
cuando en realidad la conexién es bastante fuerte.
De Ié.deﬁniciéﬁ de Gallo y Garcia P_onf(l989), se deriva la necesidad de distinguir la empresa

familiar propiamente dicha de lo que estos autores denominan empresas individuales y empresas
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artesanales, que son aquellas que, aun estando intimamente relacionadas con una familia, no
tienen intencion o capacidad para desarrollarse y crecer. Distinguen ademas las empresas de
capital familiar, que son aquellas en las que parte o la totalidad del capital estd en manos de una
familia, que incluso conservan el nombre familiar, pero en las que las responsabilidades directivas
han sido asignadas sobre la base de la competencia profesional y no de la pertenencia a la familia,
Yy, por tanto, es poco probable que la cultura de estas empresas se vea influida por los valores
familiares que, segun los autores, es lo que al fin y al cabo define a una empresa como familiar.
Por tanto, podemos concluir que estos autores utilizan los pardmetros tamafio y posibilidad de
control, (en funcién del porcentaje de capital poseido por la familia) parav definir a la empresa

familiar como aquella donde los valores predominantes son los de la familia propietaria.

En esta misma linea pueden encuadrarse las definiciones planteadas por Corbetta (1995) y
Aragonés Signes (1992), en las que se hace un mayor hincapié en ia posesion de una parte de
capital suficiente que asegure que el control de la empresa esté en manos familiares. Este altimo
autor define la empresa familiar de manera que, de forma similar al planteamiento de Gallo y
Garcia Pont (1989), pueda ser distinguida de las empresas de propiedad familiar, las empresas
individuales y las empresas artesanales. Este autor propone que, si bien las empresas familiares
presentan una serie de caracteristicas positivas que son la causa de su existencia y proliferacion,
también es cierto que esas mismas caracteristicas pueden ser fuente de problemas importantes. En
primer lugar, las empresas familiares confunden las relaciones econémicas basicas entre 1) la
inversion y el beneficio, 2) el trabajo y la compensacién salarial, 3) el préstamo y el interés que
se debe percibir, y 4) la compra y la venta de los productos. En segundo lugar, las empresas
familiares entremezclan la propiedad del capital con la capacidad profesional para dirigir. Y, por
ultimo, estas organizaciones también confunden la empresa con el concepto de una "gran familia",
con el pretexto de abolir las leyes econdmicas que deben imperar en todas las actividades
empresariales. Estas confusiones comportan problemas graves tanto en la estrategia como en la

estructura y los sistemas de gestion de la empresa.

Finalmente, Roig (1989) afirma que el hecho de que en la empresa familiar los propietarios y/o
los directivos tengan un parentesco familiar importante, y que esto a su vez tenga incidencia en
la toma de decisiones empresariales, puede dar lugar a lo que él denomina "perturbaciones

extrafias" en la empresa. Asi, el hecho de que la propiedad se encuentre en manos de una familia
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puede dar lugar a conflictos de po'der especialmente graves, porque se mezclan con los conflictos
de la familia y, sobre todo, a problemas en cuanto a la dimension de la empresa, debido a las
limitaciones que supone la autofinanciacion. Por otro lado, la implicacién de la familia en la
direccidn de la empresa. puede tener como consecuencia el que se coloque en puestos de
responsabilidad directiva a personas no cualificadas, lo cual es uno de los errores mas gravesy,
sin embargo, més frecuentes. El autor, no obstante, reconoce también que, precisamente, esta
elevada implicacién familiar puede ser fuente de fortalezas importantes para la empresa familiar,

si bien afirma que todas ellas dependen de la calidad de la familia en tanto familia.

Es precisamente esta clase de distorsiones mencionadas las que llevaron a algunos de los primeros -

autores que investigaron en este campo a adoptar lo qué Hollander y Elman (1988) denominan el
enfoque racional en el tratamiento de la empresa familiar. Basicamente el planteamiento es que

en una empresa familiar exnsten dos organizaciones paralelas: la familia, que representa el

compornente no racional, y la empresa, que representa el componente racional. Cuando ambos _

cpmponentes se enfrentan, es muy probable que la racionalidad empresarial se vea limitada por
la confusion de los intereses de la familia con los de la empresa (Donnelley, 1964), de manera que,
en muchas océsiones, las decisiones de los propietarios se guien mas por los sentimientos que por
la propia logica (Calder, 1961). De ahi que, la solucién propuesta sea la de suprimir las influencias
familiares en la empresa bien mtroducnendo a directivos profesnonales ajenos a la familia
(Levmson 1971) o prlmando los intereses dé la empresa sobre los de la familia (Danco, 1992).
Como se desprende de lo anterior, los autores que aplican este planteamiento racional no admiten
la po§ibilidad de que la presencia de la familia pueda aportar alguna ventaja a las empresas
familiares. Sin embargo, si adoptiramos el planteamiento de la teoria de la agencia (Jensen y
Meckling, 1976; Fama'y Jéﬁsen_, 1983), se podria argumentar que esta implicacion familiar en la
pfopiedad y la direccién del negocio proporciona a la empresa familiar ciertas ventajas en la
medida en que, segun este enfoque tedrico, una émpresa donde coincidan propietarios y directivos

deberia ser mas eficiente que aquellas en las que no se da esta identificacion.

Segun este planteamiento de la agencia, cada vez que un individuo depende de la acci6n de otro,
surge una relacion de agencia que se define a través de un contrato explicito o implicito en el que
una parte, el agente (directivo), se compromete a llevar a cabo determinadas acciones en beneficio

de otra parte, el principal (propietario) (Jensen y Meckling, 1976). Este contrato generalmente

1
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incorpora delegacion de autoridad para que el agente tome determinadas decisiones en nombre del
principal, surgiendo los denominados costes de agencia, que se producen porque, partiendo del
supuesto de que las partes que intervienen en la relacion de agencia tienen un comportamiento
utilitarista, existen razones para creer que el agente no siempre actuara conforme a los intereses

del principal. Entre estos costes de agencia destacan los siguientes (Jensen y Meckling, 1976:308):

® Los costes de formalizacion en los que incurren las partes y que se derivan del disefio y
redaccion de los contratos en los cuales se detallan las obligaciones del agente y del principal.

® Los costes de supervisién pagados por el principal, antes y/o después de la firma del contrato,
cuya finalidad es supervisar y condicionar positivamente la actividad y comportamiento del
agente.

® Los costes de garantia soportados por el agente para garantizar al principal que no llevara a
cabo acciones que perjudiquen a este altimo, procediendo en su caso a las indemnizaciones
correspondientes.

® La pérdida residual o valor de la pérdida experimentada por el principal debido a aquellas
decisiones tomadas por el agente que se desvian de las decisiones que €l hubiese adoptado si

hubiese tenido la misma informacién y capacidad que el agente.

Segitin Arrow (1991) estos costes se derivan de la existencia de dos clases de situaciones de
informacién asimétrica: la seleccion adversa, que se refiere a la descripcion engaifiosa que el
agente puede hacer en el momento de ser contratado con respecto a sus capacidades y habilidades
y que el principal no puede verificar por anticipado; y el riesgo moral, que se refiere a acciones
ex post no observables adoptadas por una de las partes de la transaccion con el fin de maximizar
su utilidad en detrimento de los intereses de la otra parte, es decir, el agente puede no realizar el

esfuerzo acordado, eludiendo de esta forma sus responsabilidades.

Obviamente estos problemas y los costes de agencia asociados se anularian si las figuras de
principal y agente coincidieran en la misma persona, y ésta es precisamente la situacion en las
empresas familiares, donde propiedad y direccion coinciden en los miembros de una familia. En
este sentido, determinados autores (Aronoff y Ward, 1995) afirman que precisamente en esa
coincidencia reside una fortaleza de las empresas familiares en cuanto a que en ellas se evitan los

costes de agencia por la existencia de una activa implicacion de los propietarios de la empresa en
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la direccion de la misma, ofreciendo evidencia empirica:de trabajos que demuestran que

efectivamente las empresas familiares tienen mejores indices de performance.

En la misma linea, Daily y Dollinger (1992), argumentan que de acuerdo con los planteamientos
de agenéia, las empresas que actien en interés de los propietarios deberian caracterizarse por una
mayor eficiencia que las empresas que actilan para maximizar la utilidad de los directivos, y que,
envcon_secuencia, la cuéstién clave a estudiar empiricamente es si las empresas controladas por sus
propietarios obtienen mejores indices de pe}formance que las empresas controladas por directivos
no propietarios. Por tanto, estos autores plantean su estudio de manera que comparan empresas de
propiedad y direccién familiares con émpresas de direccion profesional (ajena a la familia) con
respecto a diversas dimensiones estructurales, de procesos y de performance. Sus resultados
conﬁnﬁan que, efectivamente, existen diferencias estructurales y de procesos entre un tipo de
“empresas y el otro. Asi, las empresas dirigidas por directivos profesionales son mas grandes en
términos de nimero de empleados, llevan mas afios operando y claramente presentan una mayor
utilizacién de sistemas de control interno formales en contraposicion con las empresas de control
familiar, que optan claramente por métodos de control sociales. En cuanto a la cuestién de la
eficiencia, los resultados muestran que las empresas de propiedad y direccion familiares obtenian
mayores puntuaciones en todas las medidas de performance, tanto cuando ésta es medida en
términos de tasas de crecimiento en ventas y margenes como en términos de medidas percibidas
(subjetivas). En linea con los planteamientos de agencia, los autores explican estas diferencias en
funcion de los diferentes.estilos y motivaciones que presentan los directivos profesionales frente
a los propietarios/fundadores dé ‘l_as empresas. Para Dyer (1986), la denominada cultura
profesional esta basada en el sﬁpUesto de que el logro y la motivaci6n individuales son prioritarios,
‘de ahi que los directivos profesionales puedan perseguir estrateglas de crecimiento mas por
motivos de seguridad y ventajas personales asociadas a un mayor tamafio de la empresa que por
motivos de rentabilidad que son los que, al fin y al cabo, interesan a los propietarios. De esta
divergencia de intereses surge la necesidad de que los propietarios supervisen a los directivos, lo
cual tlene como resultado el surglmlento de los costes de agencxa ya mencnonados y que van a

empeorar la performance de la empresa

No obstante enla hteratura academlca podemos encontrar evidencias empiricas que demuestran

todo lo contrano Asi, Klemsorge (1994), al investigar las dlferenmas en la performance entre
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residencias de ancianos de propiedad familiar y no familiar, encontré que habia mas residencias
familiares consideradas ineficientes que no familiares, y que las primeras tenian
considerablemente menos activos y mas deudas que las segundas. Esta autora, si bien no trata la
cuestion de si la direccion de las empresas estd en manos familiares o profesionales, si que ofrece
como posible explicacion de la peor actuacion de las residencias de propiedad familiar el hecho
de que en estas empresas se tienda a emplear los recursos familiares para la direccion de las
mismas y éstos podran ser eficientes o no, mientras que las residencias de propiedad nb familiar

estan mas dispuestas a contratar a expertos en direccion.

Es evidente, por tanto, la necesidad de llevar a cabo mas i’nvestigaci()n bajo este marco conceptual
de la teoria de la agencia con el fin de descubrir de qué manera y bajo qué condiciones la direccién
familiar podria reducir los costes de agencia y contrarrestar los posibles costes originados por las
distorsiones que esa misma implicacién familiar puede producir en la gestién de una empresa, los
cuales se manifiestan a menudo en conflictos psicosociales que pueden medirse sdlo investigando
el sistema familiar. En este sentido, (Daily y Dollinger, 1992: 133-134) afirman que: "Una vez que
esos costes sean identificados, podremos identificar formas de atenuarlos con el fin de facilitar el

funcionamiento exitoso de la empresa de propiedad y direccion familiar".
1.1.4. La implicaciéon familiar/subsistemas interdependientes

La dimension de la propiedad/direccion discutida en el apartado anterior no basta, segin algunos
autores, para definir a una empresa como familiar. En este sentido, Litz (1995) establece como un
primer elemento definitorio el que la propiedad y la direccidn de la empresa estén concentradas
en una unidad familiar, pero afirma que la tarea de definir a una empresa como familiar se
complica por la posibilidad de que los miembros de la organizacion tengan preferencia por las
relaciones intraorganizativas basadas en lazos familiares. De esta manera, el autor defiende que
en la definicion de empresa familiar habria que incluir dos dimensiones: la dimensién estructural,
que hace referencia a la propiedad/direccion, y la dimension intencional, que hace referencia a si
los miembros de la empresa familiar desean que se logre, se mantenga y/o se incremente la
implicacién familiar en las relaciones intraorganizativas de propiedad y control directivo. Por

tanto, y como sefiala Handler (1990a), las empresas familiares son tnicas en estructura y propdsito
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debido a que hay miembros de la familia implicados en la empresa y a que existen determinados

objetivos que la familia propietaria impone a la empresa.

Para Handler (1989b), las familias, al igual que las empresas, son sistemas de organizabién que
tienen una estructura, unos patrones de interaccion y unas historias cuyo conocimiento puede
proporcionar algunas ideas para desentrafiar las complejidades y dinamicas de la direcciéﬁ de
empresas familiares. A su vez, Beckhard y Dyer (1983a), desde un enfoque sistémico, consideran
que el sistema empresa familiar esta constituido por los subsistemas de la empresa, la familia, el
fundador y las organizaciones que vinculan a dichos subsistemas, y sefialan que cada uno de ellos
tiene una identidad y una cultura propias y, a menudo, necesidades y valores contrarios. De la
misma forma que las empresas, las familias tienen valores y objetivos que pueden influir, y de
hecho influyen, en los valores y objetivos de la empresa familiar. En esta linea, la definicién de
Sharman, Christman y Chua (1997), lieva implicito el reconocimiento de que esta implicacién
familiar va a influir en los objetivos que se van a~perseguir en el negocio, en la estrategia disefiada
para lograr esos objetivos y eﬁ los mecanismos que se establezcan para implementar la estrategia
y controlar los progresos de la empresa hacxa el logro de esos objetivos®. Sin embargo, y como
establece. Donnelly (1964), no es la participacion familiar per se el factor clave en el éxito o el
fracaso de estas empresas, sino el desconocimiento de las relaciones implicadas. La comprension
dela contribucién que una familia puede hacer a las fortalezas a largo plazo de la empresa, el
analisis de las debilidades implicadas y la implementacion de restricciones organizativas para

controlar tales problemas, son todos aspectos del problema directivo en una empresa familiar.

Lansberg (1983) considera qhe la empresa familiar existe sobre los limites de dos instituciones
sociales cuahtatlvamente diferentes, la famllla y la ‘empresa. El fundador, por tanto, se ve

atrapado" cuando los valores y objetivos, muchas veces contradictorios, de ambas instituciones
se solapan (vease figura 1.1). Este solapamiento es la fuente del estrés al que se enfrenta el
fundador al intentar adoptar estrategias para dirigir la empresa. Este autor, en linea con el
planteamiento racional que hemos tratado anteriormente, aboga por la separacién entre la direccién
y la propiedad de la empresa como fonna_i de solucionar estos problémas y poder aplicar en la

empresa criterios especificamente empresariales.

S Estos autores realizan un estudio de fa problematica de la empresa fammar desde la perspectiva de la direccion estratégica.
Su planteamicnto se abordara en un apartado posterior del presente capitulo de nuestro trabajo.
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Figura 1.1. El problema del solapamiento institucional
Fuente: Lansberg (1983:44)

NORMAS DE LA FAMILIA

NORMAS DE LA EMPRESA

Los padres deberian

Los directores generales deberian:

Seleccion
Proporcionar oportunidades a
los parientes que lo necesiten
(particularmente si son sus

hijos).

Seleccion
Contratar sélo a los mas
competentes.

Compensacion
Asignar salarios y otros
beneficios de acuerdo con el
valor de mercado y el historial
de rendimiento.

Compensacion
Asignar la “paga” de acuerdo

con las necesidades de
desarrolio.

Valoracién
Diferenciar entre los empleados
para identificar a los que rinden
maés. Tratar a los individuos
como "medios” y no como
"fines".

Valoracién
No hay diferencias entre
hermanos. Tratamiento de los
individuos como “fines" y no
como "medios”.

Formacion
Proporcionar oportunidades de
aprendizaje disefadas para
satisfacer las necesidades de
desarrolio del individuo.

Formacién
Proporcionar oportunidades de
aprendizaje disefiadas para
satisfacer las necesidades
organizativas.

Por su parte, Churchill y Hatten (1987) intentan clarificar atin mas el concepto de empresa familiar
distinguiéndola de la empresa dirigida por el propietario. Para esta finalidad plantean que las
relaciones entre un directivo-propietario, su empresa y su familia pueden caracterizarse tal y como
queda reflejado en la figura 1.2. Aqui, la interseccién del propietario-directivo con su empresa
(sector B) representa la implicacién emocional, fisica y financiera del primero con la segunda. Esta
implicacién es normalmente bastante importante y, de hecho, el propietario y la empresa son
esencialmente una unica entidad en las primeras etapas de la vida de esta ltima. Por otra parte,
la interseccion entre el propietario y su familia (sector A) representa la implicacién del propietario-
directivo con su esposa, sus hijos, sus hermanos, sus padres, etc. La falta de coincidencia de los
sectores de la familia y del negocio significa sélo que los miembros de la familia no estin
directamente implicados en la empresa; no quiere decir que la empresa no compita con la familia
por el tiempo del propietario-directivo ni que las consideraciones familiares (gastos de la

educacion de los hijos, planes de jubilacién,...) no tengan una influencia considerable sobre los

objetivos y las estrategias empresariales.

16

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco tedrico para el estudio de la sucesion directiva en la empresa familiar

Figura 1.2. La empresa dirigida por el propietario
' Fuente: Churchill y Hatten (1987:56)

DIRECTIVO-

PROPIETARIO

!

A su vez, Churchill y Hatten (1987) caracterizan a la empresa familiar de la forma que describe
la figura 1.3. Como se puede observar, los sectores A y B contintian como en la figura 1.2 pero
ahora existen dos nuevas areas de interaccion. Asi, el sector C representa a los miembros de la
familia que estan implicados en la emprésa sin que exista un alto grado de interaccién con el
propietario-directiyo; un ejemplo tipico podria ser el del hijo o hija que trabaja en la empresa
durante las vacaciones escolares. Por otro lado, el sector D representa la 1nteraccnon que constituye
el nicleo de la empresa familiar: la implicacién de la familia en las act1v1dades de la empresa y
en las actividades del propietario-directivo, es decir, en el funcionamiento, el control y la direccién
de la empresa. Los miembros de la familia implicados en la empresa difieren de los empleados o

los directivos no familiares en que existen relacionales emocionales que han tenido su origen fuera

de la empresa. Estos miembros de la familia introducen en la empresa roles y obligaciones tanto '

empresariales como familiares. De este modo, las relaciones en un area influyen en las relaciones

en la otra. Estas interrelaciones de rol son las que definen la unicidad de las empresas familiares.

Esta caracterizacién de la embrésé familiér como el résultadb de. la interaccién entre dos
subsistemas cuyoé objetivos se solapan constituye la base sobre la que algunos autores han
mtentado explicar la ventaja competltlva de este tipo de organizaciones. Asi, Aronoff y Ward
.(1995 123) establecen que en Ia medlda en que "[...] los objetivos de la famllla y las estrateglas

del negocio sigan siendo inseparables, las redes de confianza sigan 51endo la base para la
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Figura 1.3. La empresa familiar
Fuente: Churchill y Hatten (1987:57)

PROPIETARIO-
DIRECTIVO

expansion y la perpetuacion, la reputacion familiar continte siendo la base para la supervivencia
y la prosperidad...”, las empresas familiares seran capaces de obtener una reputacion de integridad

moral que permitira reducir los costes de transaccion’.

El razonamiento anterior relacionado con la cuestion de las ventajas asociadas a la implicacién

familiar nos sirve ademas para ofrecer un planteamiento de la empresa familiar basado en la teoria

7 Lateoria de los costes de transaccion ha surgido en los Gltimos aflos como un planteamiento que intenta explicar el por
qué de la existencia de las empresas y la organizacion interna frente a los mercados y que, si bien tiene sus raices en el trabajo seminal
de Coase (1937, 1979), el redescubrimicinto, desarrollo y refinamiento del modelo como herramienta analitica se debe en gran parte
a Williamson (1975, 1985). Bajo este enfoque s¢ han venido tratando una variedad de problemas que afectan tanto a la teoria de la
organizacién como a la direccion estratégica (Garcfa Falcon, 1995) con base en la consideracién de las transacciones contractuales
como la unidad bésica de analisis (Williamson, 1975; Alchian y Woodward, 1988). De esta manera los costes de transaccion son los
que s derivan det establecimiento de las condiciones del intercambio y comprenden los costes que origina la busqueda de 1a otra parte,
la inspeccién de la mercancia y el establecimiento y la formalizacién de tas condiciones del acuerdo; pero también incluirdn las
formulas que ascguren el cumplimiento de lo acordado y protejan contra la potencial expropiacion de las inversiones que se realicen
con ¢l fin de que ¢l contrato sea cumplido. Hay, en suma, dos tipos de costes de transaccién en el planteamiento de Williamson (1985):
(8) los costes ex anfe o costes de las acciones y tareas que tienen lugar al establecer un contrato: negociacion, redaccion y garantia del
acuerdo; y (b) los costes ex post o costes originados por administrar, obtener informacion, supervisar y obligar el cumplimiento de las
condiciones del contrato.
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de recursos y capacidades®, considerada como uno de los enfoques tedricos que han pretendido
relacionar la eficiencia (economizacién de los costes de transaccion) en la organizacion con la
-estrategia de negocib (Garcia Falcon, 1995), siguiendo de este modo a Williamson (1991) cuando
afgumenta que, si bien el posicionamiento y la formulacion de estrategias para desalentar o
derrotar a los rivales son ticticas importantes, a largo plazo la clave de la ventaja competitiva esta

en organizarse y operar de forma eficiente, es decir, que hay que volver la mirada al interior de las

organizaciones.

En esta linea, el argumento defendido por la vision de la empresa basada en los recursos es que
el origen de la ventaja competitiva son los recursos o capacidades valiosos que poseen las
empresas (Wernerfelt, 1984; Itami, 1987; Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1986, 1991, 1992; Grant,
1991, 1992; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993) La teoria de recursos y capacidades como
nuevo marco de referencia en el estudlo de la competltlvidad de la empresa se orienta hacia las
_bases »interﬁas que pueden.sustentar dicha competitividad Al centrar su estudio en un analisis

interno de las caracteristicas idiosincrésicas de la empresa, este nuevo marco conceptual no esti

obvnando la relacion estrategia-entorno, es decir, no supone realmente una ruptura con los modelos

antenores Asi, si bien dichos modelos han estado onentados principalmente hacia el analisis de -

las oportumdades Yy amenazas a las que se enfrenta una empresa en su entorno competitivo (Porter,
1980) la teoria de recursos y capacidades ofrece un marco conceptual complementario que nos
pemute entre otras posxbllxdades entender los fundamentos tedricos de las practicas de gestién

Jjaponesas -control de calidad total, just in time, gestién del tiempo- (Fernandez, 1993).

Segln este nuevo enfoque, los recursos que fundamentan la ventaja competitiva de la empresa son
considerados como relativamente inméviles y como fortalezas que han de ser apoyadas y que
~deberian guiar la eleccnon de la estrategia. En tal sentido, las empresas exitosas lo son porque
tienen recursos Gnicos y valiosos, cntendlendose éstos como todos los activos, capacidades,
procesos organizativos, atributos, informaci()ﬁ, conocimientos, etc. controlados por una empresa
que le permiten conseguir e implementar estrategias que mejoran su eficiencia y eficacia (Daft,
- 1983, en Garcia Falcon (1995]). Sin embargo, la actividad productiva de una empresa requiere la

cooperacion y.coordinacién de equipos de recursos, de ahi que podamos definir las capacidades

. Las reflexiones en qQue basamos este plantearmcnto se fundamcntan en el tmbajo de Cabrera Suérez y de Sad Pérez (1995),
“La Empresa Familiar desde la Perspectiva de la Teoria de Recursos y Capacidades™.
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como lo que una empresa es capaz de hacer como resultado de equipos de recursos que funcionan
conjuntamente, por lo general de forma combinada a lo largo del tiempo, mediante complejas
interacciones entre ellos que resultan de la experiencia diaria (Grant, 1991; Fernandez, 1993). De
acuerdo con Grant (1992), la empresa dispone de multiples recursos, los cuales no estan limitados
a los que se reflejan en sus estados contables y financieros. Ademas de los recursos materiales,
financieros y de determinados activos inmateriales inventariables (patentes, aplicaciones
informaticas, etc.), la empresa cuenta con recursos basados en la informacion y el conocimiento
compartido, en las relaciones de confianza entre los empleados y la direccion, en las relaciones

estables entre la empresa y sus clientes y proveedores, etc., que constituyen lo que se ha dado en

llamar sus activos intangibles.

Asi, si nos centramos en los que Grant (1992) engloba bajo el concepto de recursos humanos,
debemos tener en cuenta que se ha argumentado que la empresa familiar se caracteriza por el
elevado grado de compromiso y de dedicacion hacia la organizacién tanto por parte de los
miembros de la familia, que piensan que tienen una responsabilidad familiar en comiin, como por
parte del resto de la fuerza laboral cuyo comportamiento es mas entusiasta y siente que forma parte
de un equipo (Leach, 1993; Gallo, 1995). Por otro lado, las empresas familiares, a menudo, tienen
sus propias formas de "hacer las cosas", una tecnologia especial o un know how comercial que no
poseen sus competidores. Este tipo de conocimientos tiene un fuerte componente tacito (Polanyi,
1962, en Fernandez [1993]); es decir, muchas veces la informacién que constituye el fundamento
de estos recursos estd "incorporada” en individuos concretos, generalmente el fundador de la
empresa familiar en primera generacion. Esta idea de conocimiento también es importante en
relacion con la incorporacion de los hijos del fundador de la empresa, quienes han crecido
escuchando las estrategias de direccion, se han imbuido del entusiasmo del fundador y, cuando
llega para ellos el momento de incorporarse, pueden haber adquirido ya un conocimiento muy
profundo acerca de la empresa. Precisamente es esta nocion de conocimiento tacito e informacién
no codificable la que confiere a los activos intangibles gran parte de su valor estratégico, pues les

confiere su caracter de imitabilidad y sustituibilidad imperfecta (Peteraf, 1993).

En muchas ocasiones, el aspecto del compromiso al que hemos hecho referencia implica que la
familia propietaria demuestre un evidente temor a la idea de retirar dinero de la empresa,
decidiendo seguir una politica de reinversion de beneficios para financiar el futuro crecimiento

de la misma. Esta capacidad de reinversion, junto con las estructuras de propiedad estables y
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orientadas al largo plazo que caracterizan a la empresa familiar de éxito (Le'ach, 1993), constituyen
uno de los fundamentos necesarios para con‘solidar una cartera de activos invisibles en la empresa,
ya que como Dlenckx y Cool (1989) resaltan el proceso de acumulacion de recursos estratégicos,
sobre todo de capacxdades complejas, necesita de la inversion de gran cantidad de tiempo y
esfuerzo, asi como de un largo proceso de aprendizaje. Este hecho, a su vez, confiere a la empresa

un mecanismo de proteccién frente a la facil imitabilidad de los competidores.

Por otra parte, las empresas familiares suelen ser percibidas en el mercado como sélidas y fiables,
de ahi que muchos clien.tes prefieran hacer ﬁegocios con una empresa que tiene una larga
trayectona y suelen apreciar las relaciones con una direccién y un personal que no estan
constantemente cambiando de funciones ni snendo sustltu1dos por personas ajenas a la familia.

Ademas, el compromiso que caracteriza a las empresas familiares suele manifestarse bajo la forma

de una atencion mas cordial y esmerada a los clientes y una calidad de servicio mas alta (Leach,
1993; Gallo, 1995; Poza, 1995).

Otro concepto que suele estar asociado con la empresa familiar es el de orgullo (Kets de Vries,

1993; Davis, 1983). Las personas que dirigen empresas familiares por lo general se encuentran.

sumamente orgullosas de su empresa, de haber logrado establecerla y construirla. Por su parte, el
personal se encuentra orgulloso por el hecho de estar comprometido con esa familia y con lo que
estan haciendo. Esta caracteristica se traduce a menudo en un poderoso instrumento para el
marketing, debido a la estrecha relacién que se establece con el cllente y al valor que éste le otorga
al hecho de que la empresa esté en manos de una familia. El compromiso, la imagen de fiabilidad
"y este sentido de orgullo que caracterizan a una empresa familiar estan integrados en la idea de

reputacion a la que se refiere Grant (1992) como otro de los recursos intangibles fuente de ventaja

- competitiva.

Estas caracteristicas distintivas de la empre;sa familiar, que podemos considerar como la base
potenc1a| para su ventaja competitiva, tlenen como consecuencia el que la formulacidén de
estmteglas en estas empresas no se base exclusivamente en criterios de tipo econdémico, sino que,
ademas, se presta atencnon a lo que Bamey (1992) ha dado en denominar Jenémenos
mtraorgamzattvos soczalmente complejos que son aquellos que permiten a una organizacién

concebir, eleglr e 1mplementar estrateglas debido a los valores, creencias, simbolos y relaciones
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interpersonales que poseen sus individuos o grupos. Entre este tipo de fenémenos podemos incluir
la cultura organizativa, la confianza, la reputacion de una organizacion entre sus clientes, el trabajo
en equipo entre directivos y trabajadores, la amistad entre los directivos de la organizacion (lo cual
en una empresa familiar es llevado a su grado maximo por la existencia de relaciones familiares

entre ellos; siempre, claro esta, que éstas sean saludables), etc.

Estos recursos socialmente complejos pueden ser valiosos en el sentido de que permiten a estas
organizaciones formular e implementar estrategias como las que se basan en atender a segmentos
de mercado concretos, en priorizar la calidad del producto o servicio, o en una elevada velocidad
de respuesta al cliente (Poza, 1995). Son a menudo dificiles de imitar, debido a que sus efectos
estratégicos sobre la organizacion tienen un caracter de "invisibilidad" en la medida en que

reflejan la historia Gnica de una organizacion y en que las habilidades directivas necesarias para

gestionarlos son dificilmente imitables.

En tal sentido, la empresa familiar que trabaja y se diversifica sobre la base de lo que
tradicionalmente ha hecho bien, apoyandose en un alto grado de conocimiento sobre cémo actuar
en determinados mercados, con clientes especificos o con productos o servicios concretos, esta
contando con las personalidades de cada uno de sus directivos, con unas oportunidades histéricas
particulares a explotar y con los valores y creencias tinicas de los fundadores que pueden capacitar
a la organizacién para concebir, elegir e implementar las estrategias que las empresas sin estos
recursos no pueden desarrollar, porque se enfrentarian a una importante desventaja en costes si

intentaran adquirirlos (Barney, 1992).

Bajo este enfoque, por tanto, la empresa familiar, por sus propias caracteristicas (compromiso,
valores compartidos, cultura, confianza, reputacion, etc), posee los recursos intahgibles y las
capacidades que pueden fundamentar su éxito a largo plazo. Sin embargo, este importante
potencial puede verse desaprovechado dado el desafio fundamental con el que este tipo de
organizaciones se enfrenta de manera inevitable: el problema de la sucesién. Normalmente esta
cuestion de la sucesion esta relacionada con la transferencia de la empresa entre generaciones, lo
cual constituye la tercera dimension considerada fundamental en la definicién de la empresa

familiar y que tratamos a continuacion y con mas profundidad en los dos siguientes epigrafes de

este capitulo.
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L.LS5. Transferencia generacional

El tercer aspecto fundamental en cuanto al concepto de empresa familiar es la influencia que
tienen los vinculos familiares en la determinacion de un candidato a la sucesién directiva en la
empresa. Para Ward (1987), es precisamente esta transferencia de la empresa a la siguiente
generacion de una familia lo que define a la empresa familiar como tal. Las empresas raramente
se fundan intencionalmente como familiares sino que; mas bien, se trata de un proceso creador
cuya iniciativg toma una persbna, el fundador, con un fuerte deseo de independencia y que suele
considerar la empresa como sﬁya. La familia, aun siendo una fuente de apoyo y quizas incluso de
empleados, permanece en un segundo plano. El caracter familiar vendra mas tarde cuando llega
un momento en qhé estos mismos fundadores ansian dejar sus empresas como legado para sus
" hijos. Ese deseo normalmente empieza a tomar forma cuando los hijos e hijas entran en sus afios
de adolescencia, hacen preguntas sobre la empresa y quizas comienzan a trabajar en ella a tiempo
parcial, y se hace mas apremiante a medida que el propietario de la empresa envejece. Entre las
posibles razones que hacen que los fundadores deséen transmitir sus empresas a sus hijos estan
el proporcionarles opoﬂuﬁidades para gozar de libertad, autonomia y control sobre su destino y

experimentar un desarrollo personal. Por otro lado, es una forma de pefpetuar la tradicion familiar

y la herencia empresarial.

Por éu parte, Churchill y Hatten (1987) afirman que ée puede bhablar de empresa familiar cuando
hay algiin miembro de la familia, aparte del propietario, que estd implicado en la empresa y, sobre
todo, cuando existen transferencias de poder entre los miembros de la familia "no basadas en el
mercado”, es decir, cuando se presume que un miembro mis Jjoven de la familia asumira el control
del negocio sobre la base d§ las relaciones que hay entré las ‘;.)artes tanto dentro de la familia como
dentro de la empresa. Esta transferencia de poder, propiedad y control se produce en respuesta a
las fuerzas biologicas naturales (el "imperativo biolégico") de cambio y no son transacciones
impulsadas por las fuerzas del mercado. De este modo, los lazos familiares y el imperativo
bioldgico introducen la posibilidad de la sucesién familiar como una alternativa a la venta de la
~empresa. La eleccién de un sucesor, su formacién y su desarrollo, y la transferencia del poder

directivo es lo que constituye el nicleo de las empresas familiares.
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1.1.6. Planteamientos integradores para el estudio de la empresa familiar

A partir de la discusion anterior y ante la multiplicidad de definiciones existentes, consideramos
conveniente especificar en este punto qué criterios son los que adoptaremos como mas relevantes
a la hora de definir una empresa como familiar antes de ofrecer una serie de planteamientos
tedricos integradores para el estudio de este tipo de organizacion. A tal fin, hemos considerado
oportuno seguir a Shanker y Astrachan (1996) cuando plantean una clasificacion de las
definiciones de empresa familiar en tres niveles, cada uno de los cuales representa un grado
distinto de implicacion familiar en el negocio. Esta clasificacion puede representarse de la forma
que aparece en la figura 1.4, donde las tres elipses distinguen tres grupos de empresas farﬁiliares

en funcion de qué criterios se esté adoptando para su definicion.

Figura 1.4. Universo de empresas familiares
Fuente: Adaptado de Shanker y Astrachan (1996:109)

ELEVADO GRADO DE
IMPLICACION DIRECTA
CRITERIOS DE INCLUSION:

+ Existen maltiples generaciones de la
familia implicadas en la empresa.

4 La familia esta directamente
implicada en las operaciones diarias
de la empresa.

4 Existe mas de un miembro de la
familia con responsabilidades
directivas significativas en la

empresa.

En el presente trabajo adoptaremos la definicion mas estricta de empresa familiar, es decir, la que

viene determinada por los criterios recogidos en la elipse mas pequefia de la figura 1.4 y que
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podria enunciarse de la snguxente manera: Una empresa familiar es aquella cuya proptedad estd
en manos de los miembros de una famzlta que tienen la intencion de que las relaczones
zntraorgamzattvas de propiedad y control dzrectzvo esten basadas en lazos familiares y en donde
se ha producido, se estd produczendo 0 se prevé que se va a producir en el futuro una
transferencza de la empresa a un mtembro de la siguiente generacion de esa Jfamilia. No queremos
decir con ello que las empresas que no se incluyan en esta elipse no puedan catalogarse como
familiares, sino que aplicamos los criterios de definicion mas estrictos al objeto de asegurarnos
de que en los casos estudlados se presenta toda la problematica que implican las tres dimensiones
que hemos estado discutiendo hasta el momento Y que son el origen de la especificidad de este tipo
_de organizaciones. Plantearemos a continuacién tres enfoques tedricos que consideramos que

constituyen modelos . mtegradores capaces de abarcar desde el punto de vista conceptual la

complejldad de la problematlca de la empresa familiar.

El planteamiento de la teoria general de sistemas

La teoria general de SIStemas surgio con los trabajos del bidlogo austriaco Von Bertalanffy (1951)
al comprobar como muchos de los principios y conclusiones de ciencias como la fisi isica, la biologia,
la psicologia o la soc1010g1a tienen validez en otros campos cuando tratan de anahzar objetos que
pueden ser considerados como sistemas. Los fundamentos del planteamiento de sistemas incluyen
el énfasis en la totalidad como unidad de analisis, la interrelacion de las partes, la jerarquia, la
aperturay la interaccién (Hollander y Elman 1988). En este sentido, " [...] la escuela de sistemas
considera a la organizacién como un conjunto complejo de elementos entrelazados e
interconectados dinamicamente, incluyendo sus inputs, procesos, outputs, circuitos Jfeedback y el

entorno en el que opera. Un cambio en cualquier elemento del sistema provoca inevitablemente

-cambios en los otros. Las interconexiones tienden a ser mas complejas, dindmicas y a menudo

desconocidas" (Garcia Falcénv, 1995:44).

En el campo concreto de la empresa familiar, numerosos autores han trabajado bajo la premisa de
que este tipo de organizacién esta formado por dos subsistemas -la familia y la empresa- que son
mterdependxentes y que se solapan (e. g., Davis, 1968; Levinson, 1971 Barnes y Hershon, 1976;
Danco, 1981; Danco, 1980 1992; Beckhard 'y Dyer, 1983ab; Kepner, 1983; Lansberg, 1983, 1988;
Davxs 1983 1986 Rosenblatt etal. 1985 Drozdow 1986; Ward 1987; Handler y Kram 1988).
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Cada uno estos dos sistemas tiene sus propias normas, reglas de pertenencia, estructuras de valores
y estructuras organizativas cuyo armonia es la clave para el funcionamiento de las empresas
familiares aunque, frecuentemente, entran en conflicto. Algunos de estos autores han considerado
la empresa como el subsistema central y los procesos familiares como fuerzas que, si bien pueden
afectar al funcionamiento de la misma, estableciendo los limites apropiados pueden restringirse.
Otros, en cambio, han enfatizado la idea de que el subsistema familiar tiene el mismo poder €
importancia en el funcionamiento del sistema global y que los limites entre el componente familiar

y el empresarial son permeables.

Una de las cuestiones que surgen al considerar el tratamiento que se hace de la empresa familiar
desde la perspectiva de sistemas es que los planteamientos tienden a ser duales, asi para Hollander
y Elman (1988) algunos autores sittan las cuestiones familiares fuera de la empresa como fuerzas
del entorno que se pueden controlar, y otros defienden la nocidn de un “sistema acoplado”, es
decir, dos subentidades, familia y empresa, que juntas constituyen el sistema de la empresa
familiar. La cuestién es, por tanto, que ambos planteamientos asumen que €s i)osible y apropiado
separar la familia del negocio. Sin embargo, esta premisa de que el sistema de la empresa familiar
esta compuesto por dos entidades independientes y potencialmente bien delimitadas puede ser
cuestionable, ya que de la misma manera que un individuo o una familia pueden presentar
mensajes conflictivos, la empresa familiar puede presentar también en su interior necesidades y

valores conflictivos.

En esta linea, Riordan y Riordan (1993) plantean una alternativa para la consideracion de las
relaciones entre familia y empresa que puede explicar el porqué es simplemente imposible para
algunos propietarios-directivos separar las decisiones empresariales del contexto de sus familias.
Este planteamiento alternativo esta basado en la teoria de campo, que tuvo su origen en las
ciencias fisicas y cuya premisa fundamental es que la distribucion de fuerzas en un entorno dado

determina lo que un objeto con ciertas propiedades hara en ese entorno®. Utilizando la terminologia

9 Esta teoria, que ha sido aplicada en las ciencias no fisicas principalmente por Kurt Lewin y sus seguidores, asume que
las propiedades de cualquier suceso vienen determinadas por su relacién con el sistema de sucesos del cual forma parte. El modelo
fundamental para Lewin es el de campo psicol6gico o espacio vital, segiin el cual todos los fenémenos psicoldgicos (pensamiento,
deseo,...) se conciben como una funcién del espacio vital, que estd formado por la persona y el entomo, considerado éste como una
constelacitn de factores interdependientes. Para Shaw (1981), en Riordan y Riordan (1993), la teoria de campo es una de las muchas
teorias sociopsicoldgicas que compiten en el estudio del comportamiento de grupo. Tanto las teorias interaccionistas como las de
sistemas modelizan los grupos como un sistema de elementos interconectados, pero mientras ¢l interaccionismo explica el
comportamiento de grupo en témminos de actividad, interaccion y sentimiento, la teorfa de sistemas enfatiza el input y ¢l output del
grupo. Por tanto, los supuestos subyacentes a la teorfa de campo son, segin Riordan y Riordan (1993), los més apropiados tanto para
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de la teoria de campo, el propietario-directivo de una empresa familiar tendra al menos dos
"subregiones" que dirigen las fuerzas de su espacio vital. Las necesidades, valores y creencias del
individuo proporcionaran una "valencia" a cada una de estas regiones. Ambos grupos, familia y
empresa son regiones con atraccion o valencia positiva para el propletarlo directivo y crean
fuerzas hacia las que el individuo dirige su comportamiento. Los problemas de control surgen
cuando las normas de'la empresa y las de la familia estin en conflicto; de esta forma, si se dirige

el comportamiento hacia una subregion, las oportunidades o necesidades de la otra deben ser
ignoradas.

Riordany Rlordan (1993) plantean una serie de cuestiones de i nvestigacion y otras tantas hipétesis
asociadas que pretenden contrastar para demostrar que este enfoque es apropiado para el estudio
de la empresa familiar. Los autores concluyen que- los resultados del estudio empirico realizado
proporcionan evidencia para apoyar la aplicacion de la teoria de campo como marco conceptual
para la investigacién y la comprensién del comportamiento de los propietarios-directivos en el
_ contexto de sus empresas familiares. Sostienen que los planteamlentos de control que se centran
- en la empresa como un sistema independiente ignoran la habilidad del propietario-directivo para
asignar recursos de forma no econémica de manera que se satisfagan objetivos familiares
personales, y que el consejo de separar las decisiones empresariales de la interferencia familiar
ignora la realidad, puesto que los individuos toman decisiones en un espacio vital que incluye

simultaneamente a todos los grupos con los que es mterdependlente

Este modelo conceptual inicial de los dos subsistemas ha sido posteriormente elaborado por otros
~autores que han ido aumentando la soﬁstic_adén de sus modelos y, por tanto, la capacidad de
analisis y explicacic')n'que los mismos nos ofrecen. En esta linea, Davis y Tagiuri (1982) distinguen
dentro del ambito de la empresa la existencia, a su vez, de dos subsistemas: el de la propiedad y
el laboral. Es decir, algunos individuos son propietarios pero no trabajan en la empresa mientras
que otros trabaJan en ella (con responsabilidad directiva 0 no) pero no tienen participacion en la

propiedad. Su modelo puede representarse tal como aparece en la figura 1.5.

Por su partc Donckels y Fréhlich (1991) afiaden un grado mayor de complejldad diferenciando

las cuatro 4reas prmCIpales de una empresa famlllar famlha versus empresa y direccion versus

cI estudio del eomportamncnto individual como def componamlcnto de grupo y, por consnguxente son especlalmentc adecuados para
la investigacion del componamlcnto del propietario-directivo en el contexto de dos grupos: la familia y la empresa.
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Figura 1.5. Solapamiento de los sistemas familiar, laboral y de propiedad
Fuente: Adaptado de Davis y Tagiure (1982:63)

DIRECTIVOS Y
EMPLEADOS

2

PROPIETARIOS

1

MIEMBROS DE
LA FAMILIA

3

propiedad. Ademas, estos autores incluyen en su modelo la representacion de las interrelaciones
entre la empresa y el entomno, utilizando a la cultura como marco tanto de las oportunidades como

de los riesgos, tal y como viene representado en la figura 1.6.

Figura 1.6. Un modelo holistico de la empresa familiar y su entorno
Fuente: Donckels y Frolich (1991:150)
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Como puede observarse el modelo presenta como figura central la del fundador-propietario-

directivo y la de su conyuge situado en el circulo familiar. Fuera del circulo familiar se encuentran

los miembros ajenos a la familia que participan en el subsistema directivo asi como en las areas

de la propiedad o empresarial, y Cuya presencia (o ausencia) deberian tenerse en cuenta como

fortalezas o debilidades potenciales antes de desarrollar las estrategias de negocio.

Es por tanto esta yuxtaposicion de la teoria de los sistemas abiertos con la teoria de los sistemas
familiares la que nos permite considerar el fenémeno de la empresa familiar en su globalidad. La
segunda proporciona la descripcio’n de las cuestiones emocionales que afectan al funcionamiento

racional de la empresa y la pnmera explica la interaccion de la empresa con su entorno, de manera

que una esta incompleta sin la otra (Hollander y Elman, 1988).

El planteamiento evolutivo

Otra imponanfe drea de investigacién sobre las dindmicas de la empresa familiar est4 relacionada
" con el anélisis de fases y modelos de crecimiento (Hollander y Elman, 1988). Los diversos
modelos desarrollados identifican periodos de estabilidad y de transicién que se alternan en
respuesta a las necesidades cambiantes e interactivas de la empresa, la familia y los individuos
dentro y fuera de la familia. En funcion del aspecto de la empresa familiar que se describa, se
pueden distinguir tres planteamientos: (a) el que relaciona la etapa evolutiva de la empresa con la
progresnon generacional de la familia (Hershon 1975); (b) el que analiza la interaccién entre las
necesidades evolutivas de la empresa y la etapa de la vida de distintos individuos cruciales para
la misma, tales como el fundador (Danco, 1992), el sucesor (McGivern, 1978) o la evolucién de
la relacién padre-hijo (Davis y Tagiuri, 1991); y (c) el QUe considera la interaccion de tres
conjuntos de ciclos vitales: él de la empresa, el de la familia y el de los individuos clave

(McWhinney, 1984, en Hollander y Elman [1988]; Ward, 1987).

Sin embargo, quiza sea el planteamiento de Gersick et al. (1997) el més reciente y completo en

esta linea de investigacion. Estos autores parten del modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri

(1991), considerando que éste puede ofrecer una visién del sistema de la empresa familiar en un

momento concreto del tiempo. Sin embargo, argumentan que muchos de los mas importantes

dilemas a los que se enfrent_an"las empresas familiares son originados por el paso del tiempo, que
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implica cambios en la organizacion, en la familia y en la distribucién de la propiedad a medida que
las personas van incorporandose o abandonando cada uno de los circulos y que los individuos
atraviesan las fronteras entre circulos dentro del sistema global. El resultado de afiadir el factor
tiempo al modelo de los tres circulos es un modelo evolutivo tridimensional de la empresa familiar,

tal y como aparece representado en la figura 1.7.

Figura 1.7. El modelo evolutivo tridimensional
Fuente: Gersick et al. (1997:17)

DIMENSION EMPRESA
Madurez
Expansién/ |
fomalizacién
Creacién
Familia Entrada en la . . Traspaso de la
empresaria joven empresa Trabajando junto:| batuta —l
-
Propietario o5 DIMENSION FAMILIA
directivo @d
Sociedad de e
hermanos g
Consorcio
de primos ==
DIMENSION PROPIEDAD

Para cada uno de los tres subsistemas -propiedad, familia y empresa-, existe una dimensién
evolutiva independiente. Las progresiones evolutivas de cada una de ellas influyen en las demas

pero también son independientes. Describiremos a continuacién brevemente cada una de estas

dimensiones.

La dimensién evolutiva de la propiedad. Basada en los trabajos de Ward (1987, 1991), refleja de

una manera simplificada la amplia variedad de modalidades que puede adoptar la distribucién de
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la propiedad de una empresa familiar, ademas de recoger la evolucion en esta dimension que se
suele producir més frecuentemente en las empresas de este tipo. La mayoria de las empresas
comienzan con un propietario tinico (o bien una pareja propietaria 0 un pequefio nimero de
socios) y con el primer traspaso generacional suelen-convertirse en sociedades de hermanos que,
asu vez, en el traspaso.a la tercera generacion se convertiran en consorcios de primos. Existen sin
embargo otras posibilidades, como la reproduccién de la misma figura en el cambio de
generacrionés, como seria el caso de que existiera un tnico sucesor o que uno de los hermanos o

primos que constituyen la segunda o posteriores generaciones comprara sus participaciones a los

demads y se convirtiera en tnico propietario.

La a’zmenszon evolutiva de la familia. Esta dimensién descrlbe la evolucién estructural e
interpersonal de la familia sobre la base de diversos estudlos realizados acerca del desarrollo
individual y los ciclos de vida familiares. Las cuatro etapas que se identifican vienen definidas por
la edad de los miembros de cada generacién que estan implicados en la empresa. La primera etapa,
Jamilia empresaria joven, es un periodo de intensa actlwdad en la que se define una relacién
matrimonial que pueda apoyar el rol de propietario-directivo, se produce el nacimiento y la crianza
de los hijos y se forma una nueva relacién con los padres que van envejeciendo. Entre diez y
quince afios después, la familia entra en la etapa de entrada en la empresa, donde se produce el
movimiento de la generacion mas joven desde la infancia hacia una vida de adultos productiva'y
se decide si se incorporan o no a la empresa, bajo qué criterios de entrada Y con qué expectativas
profesionales. A medida que los padres van entrando en la década de los cincuenta y la generaci6én
mas Joven estd en los veinte o en los tremta la familia est4 en la etapa denominada trabajando
Jjuntos, caracternzada por unas comple_|as relaciones entre padres, hijos, hermanos parientes
politicos y primos de muy diversas edades. Se pone a prueba la capacidad de la empresa para
satisfacer tanto las necesidades financieras crecientes de la familia como a las aspiraciones
profe51onales de los miembros de la familia cualificados. F inalmente, en la etapa de traspaso de
la batuta, la preocupacion general es la de la sucesion que, aunque a menudo es considerada como
una cuestion de la empresa, tiene también una enorme importancia en el circulo de la familia. Toda
esta problematica adquiere una complejidad aun mayor cuando se mezclan los ciclos evolutivos
de varias familias a la vez, lo cual suele ocurrir cuando se alcanzan las etapas de sociedad de

hermanos o consorcio de primos en la dlmensmn de la propledad
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La dimensién evolutiva de la empresa. La evolucion del negocio va a determinar numerosas
cuestiones tales como el crecimiento, la madurez de los productos, la capitalizacion y el
endeudamiento, el desarrollo de directivos no familiares y la internacionalizacion de la empresa,

teniendo una influencia poderosa en decisiones tales como la venta de capital a externos o la

sucesion.

Con base en los trabajos de diversos tedricos de los ciclos de vida empresariales, Gersick ef al.
(1997) desarrollan un modelo simplificado de tres etapas que capta la diferenciacion basica entre
las etapas de la empresa que consideran mas relevantes para el caso concreto de la empresa
familiar, a la luz de los trabajos anteriores que se han centrado en empresas bajo estrecho control
de la propiedad (Churchill y Lewis, 1983; Flamholtz, 1986) o especificamente familiares (Barnesh
y Hershon, 1976; McGivern, 1989; Poza, 1989)'. La primera de ellas, la creacion (Start Up),
abarca la fundacion de la empresa y los primeros afios donde la supervivencia no esta garantizada.
La segunda etapa, expansién/formalizacion, abarca el periodo desde que las empresas se
establecen en el mercado y han estabilizado las operaciones en una rutina predecible a través de
la expansion y una creciente complejidad organizativa, hasta el punto donde el crecimiento y el
cambio organizativo se reducen significativamente. En esta etapa las empresas familiares
experimentan tanto las consecuencias positivas como las negativas del crecimiento: nuevas
oportunidades para directivos familiares y no familiares, mas rentabilidad, tensiones debidas a que
el ritmo de crecimiento supera la infraestructura de la empresa, etc. Si se produce el declive
durante esta etapa, los efectos irdn mas alla de la empresa hasta la familia, que debera replantearse
su compromiso con la misma. La etapa final, madurez, describe el punto donde un producto deja

de evolucionar y las dinamicas competitivas llevan a la empresa a participar en unas batallas por

" Gersick et al. (1997) parten de la idea de que el desarrollo empresarial de la empresa familiar es un caso especial del tema
general del cambio organizative y, por tanto, pretenden tener en cuenta las dos principales perspectivas que existen sobre éste en la
literatura.

La primera de estas perspectivas se centra en el efecto que las fuerzas econémicas y sociales externas pueden tener sobre
las organizaciones. Dentro de ella podemos encontrar, por un lado, el planteamiento de la "ecologfa de las poblaciones" (Hannan y
Freeman, 1977), que emplea el modelo biol6gico de la seleccion natural para argumentar que fas organizaciones individuales no pueden
adaptarse con la suficiente rapidez a los cambios en el entomo debido a la inercia estructural que las caracteriza y que, por tanto, serd
¢l entorno el que seleccionard qué empresas sobreviven. Aquellas que mejor encajen en su nicho ambiental sobreviviran y el resto
fracasara. Seran por tanto las fuerzas externas (mercados, proveedores, gustos de los clientes, etc.) las que van a determinar qué
empresas tendran éxito. La teoria de la “dependencia de recursos” (Pfeffer y Salancik, 1978), por su parte, reconoce que los directivos
tienen una mayor capacidad para controlar las dependencias externas, tanto para garantizar la supervivencia de la organizacién como
para adquirir, en la medida de lo posible mas autonomia y libertad con respecto a la restriccién externa, es decir, toman decisiones
estratégicas para adaptarse al entomo y no son s6lo receptoras pasivas de las fuerzas del mismo.

La segunda perspectiva, considera el cambio organizativo como una secuencia de etapas predecible, caracterizadas cada
una de ellas por determinadas cuestiones cstratégicas, estructurales y directivas, y que viene provocado en parte por las condiciones
externas pero principalmente por factores complejos de maduracién dentro de las organizaciones. Son modelos que se centran en los
ciclos de vida organizativos y entre los que podriamos destacar el clisico de Greiner (1972).
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la cuota de mercado cada vez menos rentables. Existen dos formas de salir de esta etapa: la

renovacion y el reciclaje o la muerte de la empresa.

Gersick et al. (1997) reconocen el riesgo que ofrece un modelo de estas caracteristicas en cuanto
a que la tendencia a la categorizacion de las empresas en tipos pueda llevar a una excesiva
simplificacion. Sin embargo, sostienen que el modelo puede proporcionar un marco conceptual
que permite predecir la evolucién y las dinamicas de las empresas familiares a lo largo del tiempo
en cada una de las dimensiones, permitiendo un reconocimiento de la fase en la que se encuentra

el sistema global sobre la base de la combinacién de las etapas en las tres dimensiones de la

propiedad, la familia y la empresa.
El planteamiento de la direccién estratégica

Diversos trabaJos han abordado la cuestlon del management y la planificacién estratégica en la
empresa familiar (Ward 1987; Becker y Tillman, 1991; Levinson, 1991; Nelton, 1991a). Sin
embargo la neceSIdad de estudiar este tipo de organizaciones baJo un enfoque de direccion
estratégica ha sido reconoc1da recientemente por varios autores (Harris et al., 1994; Wortman,
1994), vy es exphcntamente formulada por Sharma ez al. (1997). Estos autores, a partir de su
revisién de la literatura sobre empresa familiar, llegan a la conclusion de que, si bien se ha logrado
identificar y diagnosticar muchos de los problemas de la dimensién famlllar y la forma en que se
originan y afectan a la dimensidn empresarnal no se ha tratado la forma en que estos problemas
Yy sus soluciones afectan-a los procesos de direccion estrateglca de la empresa familiar, su
performance economlca o el logro de sus metas y objetivos. Los autores partiendo de la idea de
que el principal objetivo de la i investigacion empresarial es la mejora de las practicas de direccion
y de la performance organizativa, ofrecen una definicién de empresa familiar que justifica esta
perspectiva de la direccion estratégica en su tratamiento. Asi, al definir la empresa familiar como
aquella que esta “[...] gobernada y/o dirigida de forma sostenida y con simultaneidad de
generaciones, para conformary quizés perseguir la vision formal o implicita de la empresa
sostenida por los miembros de una misma familia o de un pequeiio nimero de familias", los
autores estan destacando la 1mportanc1a que txene esta definicién desde un punto de vista de
direccion estrateglca, porque |mphca que hay objetivos que se persiguen, una estrategia disefiada

para lograrlos y mecanismos de lmplementamén y control de esta estrategia, todo lo cual no
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constituye mas que el proceso basico de direccion estratégica tal como aparece representado en

la figura 1.8.

Figura 1.8. El proceso de direccion estratégica en la empresa familiar
Fuente: Sharma et al. (1997:3)
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NOTA: Las influencias familiares aparecen en negrita.

Por tanto, el proceso basico de direccion estratégica es similar para las empresas familiares y no
familiares. Sin embargo, existen particularidades importantes en lo que se refiere a los objetivos
que se persiguen, la manera en que el proceso se desarrolla y los participantes en el mismo, dado
que la influencia, los valores y los intereses de la familia que ejerce el control tienen una
importancia primordial. La clave estd entonces en entender estas influencias y la forma de
aprovechar las fortalezas potenciales que implican, a la vez que se tratan las debilidades qﬁe
también pueden suponer para la empresa. En este sentido, los autores se declaran en la linea de los
"tedricos de sistemas" que reconocen la importancia de ambos subsistemas -el familiar y el
empresarial- y buscan formas de integrarlos de manera eficaz de tal modo que el sistema global

logre alcanzar sus objetivos, ya estén éstos orientados a la familia o al negocio.
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' Se abren, por tanto, importantes lineas para la investigacion en el campo de la empresa familiar.

Por un lado, es necesario realizar estudios comparativos en cuanto a la forma en que las empresas

familiares difieren de las no familiares con respecto al proceso de direccién estratégica, intentando
delimitar qué diferencias afectan positivamente a la perfomance y cuéles la afectan de manera
negativa. A la vez, podremos delimitar hasta qué punto el conocimiento sobre las empresas en
general es de aplicacion a la empresa familiar en particular y las razones de que pueda o0 no
aplicarse. Por otro lado, son esenciales los estudios que comparen y contrasten empresas familiares
mas y menos exitosas, de manera que podamos entender como influye la familia en el proceso de
direccion estratégica, como afectan a la performance las diferentes formas de influencia y los
mecanismos de adaptacién (coping mechanisms) utilizados por las empresas de alta y baja
performance. En este sentido habré que tener en cuenta que no todas las empresas familiares son

iguales, como no lo son las empresas no familiares, y que es necesario considerar las contingencias

que hacen que una empresa familiar actiie de forma diferente a otra.

1.2. LA SUCESION DIRECTIVA EN LA EMPRESA FAMILIAR

"Se ha dicho que los tres problemas mas importantes a los que se enfrenta una empresa familiar
son la sucesién, la sﬁcesién... y la sucesion." (Aronoff y Ward, 1991a). Esta importancia
‘fundamental de la cuestion sucesoria es algo sobre lo que los investigadores del campo parecen
estar de acuerdo. Es, por tanto, uno de los temas mas investigados, desde que, hacia la década de
los setenta empez6 a surgir una corriente de literatura relacionada fundamentalmente con la
planificacién fiscal en relacién con la transmision del patrimonio (Gersick, 1994). A partir de ahi

el tema ha sido estudiado desde miltiples y diversos puntos de vista, poniéndose de manifiesto su
enorme complejidad.

Por tanto, para comenzar a tratar la cuestion que constituye el objetd de nuéstra, investigacion,
esbozaremos, en primer lugar, las lineas generales que se han seguido en la investigacién sobre
el tema general de la sucesion directiva, destacando algunas ideas y conclusiones que pueden
resultarnos de interés para nuestro campo de estudio particular. A continuacién, discutiremos el
concepto de sucesién en la empresa famnhar destacando su caracterizacién como un proceso mas

que como un acontecimiento aislado. Asi mismo expondremos los diversos puntos de vista que se

35

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco tedrico para el estudio de la sucesion directiva en la empresa familiar

pueden adoptar para considerar que un proceso de sucesién ha tenido éxito. Todo ello nos servira
como punto de partida para abordar, en el Gltimo epigrafe de este capitulo, la compleja red de

influencias que se han identificado como factores que afectan a la sucesion directiva en la empresa

familiar.
1.2.1. El problema de la sucesién directiva

La sucesion en el liderazgo ha sido reconocida durante mucho tiempo como una variable
importante para la comprension de los procesos organizativos dado que, a raiz de la sucesion, se
suelen producir cambios en la organizacion. En particular, el cambio en el maximo responsable
de la organizacion (normalmente, el director general) puede llevar a alteraciones en las directrices
y politicas de una empresa (Panian, 1981). La sucesion es un acontecimiento traumatico para
cualquier organizacién, dado que no sélo afecta a los miembros de la misma sino también a su
clima econémico y politico (Kesner y Sebora, 1994). De acuerdo con Helmich (1975), esto es asi
porque el director general es la persona que en Giltimo término tiene el poder de decisién en una

organizacion y ejerce su influencia a través de ciertos procesos fundamentales como son: (a) la

asignacién de recursos y recompensas organizativos, (b) la definicion de los objetivos

organizativos, y (c) la definicion de la relacién de la organizacién con el entorno, siendo probable,
por tanto, que todos los empleados de la empresa experimenten algiin efecto como consecuencia
de una sucesién. Por otro lado, dado que el director general es la persona que representa a una
organizacién de cara al entorno, es probable que, a ese nivel externo (accionistas, proveedores,
clientes, el piblico en general, el gobierno,...), se considere la sucesién como un indicador del
futuro de la empresa, en la medida en que los éxitos o los fracasos de los directores generales a

menudo se traducen en éxitos o fracasos para la misma (Kesner y Sebora, 1994).

Sin embargo, a pesar de que en los dltimos afios el tema ha sido objeto de un creciente interés y
de que se ha incrementado considerablemente la investigacién sobre el mismo, la cuestién es que
tal interés investigador ha creado una corriente de investigacion difusa y a menudo cadtica, donde,
seglin Kesner y Sebora (1994:327), "[...Jhay poco que sepamos de manera concluyente, mucho que
no sabemos debido a los resultados contradictorios e incluso mas que no hemos estudiado
todavia". Estos autores, a partir de una exhaustiva revision de la literatura sobre sucesién ejecutiva

publicada en los ultimos treinta afios, llegan a la conclusién de que, a pesar de la creciente
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actividad investigadora realizada, los resultados obtenidos no han proporcionado una comprensién
clara de las relaciones hipotetizadas ni un modelo consistente que relacione los antecedentes, las
consecuencias y las contingencias ligadas al fenémeno de la sucesion. La razén que plantean es

que existen factores que han obstaculizado nuestra comprensién del fendmeno de la sucesién en

su globalldad

En primer lugar aunque la sucesion ha sndo estudiada desde el enfoque de distintas disciplinas

cientificas, no ha emergido ninguna imagen Gnica y 51stematlca a partir de estas disciplinas, sino,

'mas bien, cada una ha considerado la sucesi6n desde su propio punto de vista. Los socidlogos, por

ejemplo, se preocuparon por la cuestion de la burocratizacion y los procesos por los cuales las
organizaciones se adaptan a sus entornos cambiantes, estudlando los distintos tlpos de cambio en
el liderazgo y c6mo se relacionaban esos cambios con |a eficacia organizativa. Por consiguiente,
los ‘modelos sociolégicos de la sucesion se centraron predominantemente sobre el cambio y la
transferencm de poder a mvel de analisis orgamzatlvo Por su parte, los investigadores del
comportamxento organizativo, la direccién de recursos humanos y la psicologia
industrial/organizativa adoptaron un punto de vista distinto centrado en el anlisis del individuo.

La investigacion sobre la sucesi6n traté cuestiones relacionadas con las etapas del proceso, las

formas de dirigir el mismo y los métodos individuales para enfrentarse al trauma de la sucesion.

Finalmente, los investigadores en el campo de la estrategia consideraron la sucesién como un
aspecto por el cual las organizaciones se posicionaban dentro de un entorno competitivo y
disponian los recursos internos para-maximizar. la ventaja competitiva. En este campo, segin
Hanebury (1990), Ia sucesion es considerada como una forma de reaccién de la organizacion ante
los elementos de incertidumbre presentes en el entorno y en el ambito interno de la misma. Asi,
a menudo, el enfoque estuvo sobre la adecuacion de las caracteristicas del director general con las
necesidades competitivas de la organizacion y sobre la identificacién de la forma en que los
distintos tipos de dlrector general influian en las decisiones sobre dénde (estrategia corporativa)
y como (estrategla de negocnos) habian de’ competir las empresas. Ademas los investigadores de
estrategia y de finanzas a menudo trataban la sucesion dentro del contexto del mercado para el
control corporativo, de manera que se consxderaba que la sucesién era un medio por el que el

mercado ejercia su disciplina sobre los directivos eficientes e ineficientes.
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Como consecuencia de esta diversidad de planteamientos, no es sorprendente que otros aspectos
del proceso de investigacion hayan carecido también de consistencia. Asi, por ejemplo, el término
sucesion exitosa ha sido definido por algunos autores como la ocupacion de una vacante, otros han
definido el éxito como un minimo de alteraciones organizativas a corto plazo y, para otros, el éxito
dependia de la reaccion del mercado. Otro efecto de este planteamiento multidisciplinario fue la
forma en que se plantearon las cuestiones de investigacion; asi, en algunos casos, la sucesién fue
considerada como variable independiente a través de la cual se investigaron otros fendmenos, tales
como la burocracia o el mercado para el control corporativo. En otras ocasiones, la sucesion fue
tratada como una variable dependiente, reflejando de qué manera factores tales como la
performance presucesion o la salida del predecesor influian en el proceso. Otros se dedicaron a

estudiar la naturaleza contingente del rol de la sucesién dentro de la empresa.

Kesner y Sebora (1994) sugieren entonces, que, sin abandonar este planteamiento
multidisciplinario, es necesario estudiar el fendémeno de la sucesion de una manera global,
teniendo en cuenta al menos cuatro dimensiones clave de este fendmeno: (a) los antecedentes, (b)
el acontecimiento en si, (c) las consecuencias, y (d) las contingencias, tal y como aparece
representado en la figura 1.9. Dentro de cada una de estas areas hay que tratar un gran nimero de
variables, algunas de las cuales ya han recibido mucha atencién, mientras‘ que otras han

experimentado poca o ninguna investigacién, constituyendo las lagunas que deberian cubrirse con

futuras investigaciones.

Este modelo nos permite ademas identificar algunas conclusiones generales que caracterizan la
literatura sobre la sucesion existente hasta la fecha. Asi, en primer lugar, se reconoce que la
sucesion es un fendmeno omnipresente e importante para la performance organizativa e incluso
para la supervivencia, lo cual es especialmente cierto para las organizaciones mas pequeﬁas que
se enfrentan a los procesos de sucesién del fundador. En segundo lugar, la performance
organizativa, aparte de ser consecuencia de la sucesion, es también un antecedente de la misma.
De esta manera, una performance financiera pobre influye en las empresas de diversas maneras
(frecuencia de la sucesion, origen interno o externo del sucesor,...). En tercer lugar, la sucesién es
un acontecimiento potencialmente perturbador para el funcionamiento interno de la organizacion,
siendo el control de los efectos negativos un objetivo de.cualquier proceso de sucesion. Ademas,

sabemos que el grado de perturbacion se ve afectado por el tamafio de la organizacién, por su
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Figura 1.9. Modelo de la sucesién
Fuente: Kesner y Sebora (1994:364)
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estructura de propiedad, por cdmo y por quién es dirigido el proceso de sucesion y por la habilidad
del sucesor para dirigir la transicion postsucesion. Como sugieren estos dos tltimos puntos,
factores que son tanto externos (e.g., incertidumbre creciente) como internos (e.g., estructura
familiar o de empleados no familiares) a la organizacién pueden afectar, y de hecho afectan, tanto
al proceso de sucesion como a sus resultados. Por ultimo, y tal como seiiala March (1978, en
Kesner y Sebora [1994]), el proceso de sucesion es calculado, es decir, el comportamiento tiene
en cuenta las consecuencias, est4 ligado a unos objetivos y resultados futuros y esta controlado por
las intenciones; es sistematico, por lo que el comportamiento refleja reglas historicas que han
evolucionado y se han ido acumulando a lo largo del tiempo dentro de la organizacion y de las
cuales puede que los participantes en la sucesion no sean completamente conscientes; y es politico,
lo cual significa que el comportamiento es el resultado del interés propio, pero los individuos y

los grupos interdependientes utilizan el poder para influir en la organizacion de manera que ésta

persiga sus propios intereses.

A continuacién, realizaremos un breve recorrido por la evolucién de la investigacion sobre el tema
de la sucesién'!, para lo cual tenemos que remontarnos a la década de los sesenta cuando los
trabajos realizados por Oscar Grusky sientan las bases para el estudio cientificamente riguroso de
este problema de investigacion y comienzan a apuntar lo que serian las 4reas principales en que
pueden agruparse los diversos estudios, a saber: el origen del sucesor, la frecuencia de la sucesion,

las contingencias de la sucesion, el papel de la junta directiva sobre la sucesion, las consecuencias

de la sucesion y la planificacion de la sucesion.

El origen del sucesor

La distincion que se plante6 en un principio y que se ha seguido manteniendo es la de sucesor
interno versus externo a la organizacidn, y se intenté relacionar esta variable con la performance
de la empresa antes y después de la sucesion, llegandose a resultados contradictorios en los
diversos estudios que abordaron estas relaciones. Probablemente, la razén de estas divergencias
haya que buscarla en la falta de consistencia sobre lo que se entendia por sucesor externo e interno.
Asi, tradicionalmente los externos eran definidos como individuos que no pertenecian a la

organizacion antes de la sucesion mientras que se consideraba internos a los empleados actuales

! Para clio tomamos como guia el trabajo de Kesner y Sebora (1994) titulado: Executive Succession: Past, Present & Future.
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o anteriores. Sin embargo, los trabajos re_avliz_ad_os en la década de los setenta y posteriores
suscitaron una gré,n controversia en cuanto a lo que se entendia por sucesor interno/externo. En
este sentido, Pfeffer y Leblebici (1973) plantearon que un sucesor podia ser considerado externo
cuando proviniera de fuera no ya de la organizacion en cuestion sino del sector donde ésta operara.
Para Helmich y Brown (1972), en cambio, un sucesor externo podia pertenecer a la organizacion
siempre que no perteneciera al "grupo interno" o "coalicién dominante" del predecesor, ya que,
para estos autores, la distincién ﬁlndamental»enfre un interno y un externo esté en el grado en que
el sucesor comparte los valores centrales de la empresa y el grado en que esta familiarizado con
los prdcesos sociales y politicos asociados con el cargo de director general. Se apuntan ya, por
tanto, algunas cuestione§ culturales relacionadas con la sucesién directiva Y que tienen una
relevancia significativa en el proceso de sucesion en la empresa familiar tal y como se refleja en

“los trabajos de algunos‘autores tales como Dyer (1986) o Schein (1983).

La frecuencia de la sucesién

En cuanto a este aspecto las investigaciones se han centrado principalmente en intentar explicar
qué era lo que producna una frecuencia mayor o menor de las sucesiones, llegandose a la
conclusion de que la frecuencia de la sucesién era mas alta en empresas con una baja performance
(Jauch et al., 1980; Osborn et al., 1981; Benston, 1985; Morck et'al., 1988; Warner et al., 1988).
Por otra parte, los investigadores consideraron otras cuestiones ademas de la performance, asi, se
tratan los cambios eﬁ la estructura organizétiva tales como una fusion o una adquisicion (Helmich,

1978); los cambxos en el contexto y en el entorno de la organizacion (Cram et al., 1976; Pfeffer
y Salancnl\ 1978) y vanables orgamzatlvas como el tamano la edad y el tipo de organizacion
(Crain et al., 1976; Pfeffer y Salancik, 1977), las caracterlstlcas del liderazgo (Helmich, 1974), la
posicion de poder del director general (Salancik y Pfeffer, 1980), Yy su grado de influencia sobre
el prbpio Proceso sucesorio (Allen, 1981; Allen y Panian, 1982). Concretamente, y en relacién con
el tamaiio de la organizacién, se ha llegado a la conclusién de que las organizaciones mis grandes
experimentaban sucesiones con més frecuencia que las més pequeiias. Asi, Trow (1961) concluyo,

por un. lado que la permanencia de los fundadores al frente de sus empresas era mayor que para
los presidentes no fundadores; ¥, por otro, que‘las empresas mas pequefias y estables de propiedad

familiar presentaban una tendencia a no haber elegido y formado a los sucesores, resultandoles
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mas dificil atraer a directivos externos y, ademas, debido al elevado coste de la designacién de un

sucesor, podian tender incluso a retrasar la busqueda de uno.

En cuanto al grado de poder del director general actual, uno de los resultados del trabajo de Panian
(1981) es que la pertenencia de éste a la familia dominante estaba directamente asociada con la
longevidad directiva, y esta relacion se mantenia incluso después de controlar los efectos de la
performance corporativa. Es decir, para aquellas corporaciones que presentaban una performance
baja, los datos reflejaban la existencia de una relacion negativa entre la pertenencia del director
general a la familia dominante y la frecuencia de la sucesion. Esto se explica porque el hecho de
pertenecer a la familia dominante confiere a los directores generales un poder considerable, que
les permite resistir los posibles intentos de reemplazarles. A una conclusién similar llega Parrino
(1992), pues segun este autor los directores generales que son miembros de la familia fundadora
tienen menos del cincuenta por ciento de probabilidad de renunciar a su puesto que aquellos que

no son miembros de esta familia.

Otro de los aspectos que se ha analizado es el efecto que tenia la tasa de sucesién sobre la
performance postsucesion y, en este sentido, ya desde los afios sesenta comenzd a desarrollarse
lo que acabd conociéndose como "las tres teorias sobre la sucesion": (a) el planteamiento del
"sentido comun", que sugiere que la performance mejora después de la sucesién, debido a que los
que toman la decision de reemplazar al director general elegirén a alguien con la capacidad y la
experiencia necesarias para mejorar la actuacion de la empresa; (b) la teoria del "circulo vicioso"
que, por el contrario, plantea que las sucesiones frecuentes perturban a las organizaciones y, por
consiguiente, dan como resuitado una performance de la empresa inferior; y (c) la teoria del
“cabeza de turco ritual”, que viene a desafiar a la teoria anterior, ya que plantea la posibilidad de
que no exista relacion sistematica entre la sucesion y la performance, sino que, mas bien, los ceses
que se producen son una especie de sacrificio ritual, donde los directores generales que son
destituidos hacen el papel de cabeza de turco, de manera que se proporciona una sefial a las fuerzas
externas a la organizacién de que se esta produciendo un cambio. En general, y salvo alguna
excepcion como los resultados de Miller (1993), la investigacion posterior a los sesenta ha
proporcionado apoyo a la teoria del "circulo vicioso", es decir, las sucesiones frecuentes son

perjudiciales para la performance de la empresa (Eitzen y Yetman, 1972; McEachern, 1975; Allen
etal., 1979).

42

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco tedrico para el estudio de la sucesién directiva en la empresa familiar

Las contingencias de Ia sucesion

En los primeros estudios que trataron de profundiiar en la relacion existente entre sucesion y
performance, se identificaron dos grandes grupos de variables de contiﬁgencia: las relacionadas
con las caracteristicas individuéles del sucesor, destacando el estilo de liderazgo; y las
relacionadas con las caracteristicas organizativas, tales como la estructura y el nivel de
performance que se habia alcanzado con el predecesor, entre otr;as. Estas primeras investigaciones
sembraron la semilla de lo que seria una linea posterior larga y compleja, que analizaria tanto
factores individuales como organizativos y que introduciria la cuestion del ajuste entre las
necesidades de la organizacion y el estilo del sucesor como influencia clave en la performance
‘postsucesion. Esto es, la transicion ejecutiva resulta mucho mas eficaz si las caracteristicas del

sucesor encajan con las caracteristicas de la empresa y de su entorno.

En esté linea, varios de los trabajos desarrollados por Helmich en la década de los setenta

~ vincularon el estilo de liderazgo del sucesor con sus deficiencias en la saﬁsfacci(')n de necesidades
so_ciales, de estima y de autonomia. De acuerdo con este autor, la satisfaccion de necesidades
estaba asociada con el estilo de liderazgo, ¢l origen del sucesor y- ¢l grado de cambio originado
después de la sucesion (medido en términos de rotacién en el personai). Ademas, los sucesores,
en organizaciones grandes y maduras, era mas probable que experimentaran frustracién en las
necesidades, mientras que los sucesores de las empresas mas pequefias tendian a experimentar una
mayor frustracion en cuanto a las relaciones sociales. A partir de aqui Helmich (1977) concluye
que los sucesores en empresas grandes tenian mas probabilidad de experimentar crecimiento
personal y desarrollo profesional que sus equivalentes en empresas mas pequefias y en
crecimiento. Esta cuestion de la satisfaccion de las necesidades del sucesor como determinante del
éxito de un proceso sucesorio ha sido considerada por diversos autores del campo de la empresa
familiar que han tratado el tema de la sﬁcésién desde el punto de vista de los miembros de la
siguiente generacion (Birley, 1986; Dumas, 1989 y 1992; Handler, 1989b; Friedman, 1991;
Swogger, 1991).
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La sucesion y la junta directiva

Dentro de esta area de investigacion, surgida en la década de los setenta, dos cuestiones eran de
interés para los investigadores: (a) la relacion entre las caracteristicas de la junta (tamafio,
composicion de externos e internos) y la sucesion, y (b) la implicacién de la junta en la decision
sobre la sucesion. Aunque diferentes en sus enfoques, los diversos estudios confirmaron la idea
de que, en muchas empresas, los directores generales tienen el poder y la autoridad para
contrarrestar los deberes de vigilancia de la junta e influir, por tanto, sobre el proceso sucesorio
(Weisbach, 1988; Boeker, 1992). Esta falta de influencia real de las juntas directivas también ha
sido constatada por estudios realizados en empresas familiares, donde la junta suele jugar un papel
dmeramente simbodlico. Asi, Dyer (1986), identifico cuatro tipos de junta en las empresas
familiares que formaban parte de su estudio. Dos de ellas, que denomind junta de "papel” y junta
de "visto bueno", existian meramente para cumplir un requisito legal o, a 1o sumo, para confirmar
y apoyar las decisiones que tomaban el fundador y su familia que suelen temer y evitar la presencia
de externos en sus juntas. Sin embargo, la existencia de una junta directiva operativa y con
miembros externos es recomendada por muchos investigadores como forma de mejorar las

posibilidades de supervivencia y éxito de la empresa familiar ( Benson, 1991; Fulton, 1991; Hubler

y Swartz, 1991; Ward, 1991).

Las consecuencias de la sucesion

Las consecuencias estructurales y de performance de la sucesion constituyeron un punto de
atraccion para los investigadores. Entre las variables estudiadas se encuentra el cambio resultante
a partir del proceso de sucesion, sugiriendo claramente la evidencia en estos estudios que el

cambio sigue a la sucesién, pero la naturaleza del mismo parece variar dependiendo de las

caracteristicas del sucesor y de los factores contextuales.
En cuanto al impacto de la sucesion sobre los miembros de la organizacion, se describieron las

reacciones ante un nuevo ejecutivo en funcién de los extremos de dos mitos (Greenblatt, 1983):

el "mito del Mesias", en cuanto a que algunos sucesores eran considerados como los salvadores
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para sus empresas; y el "mito de Rebeca"", en cuanto a que la alta consideracion de que gozaba
el predecesor hacia imposible para los sucesores el estar a su altura a los ojos de los demas
miembros de la empresa. Dada esta variedad de reacciones potenciales, se sugirié que los
ejecutivos podrian beneficiarse mas de las investigaciones que se centren en los mecanismos que
permiten suavizar la transicién (e.g. contexto, oportunidad y tipo) y que ayudan a mejorar las
percepciones de los demas (Louis, 1980; Hart, 1987). En esta linea, Dyer (1986) considera el
“sindrome de Rebeca" como uno de los problemas principales a los que se enfrentan a menudo los
lideres empresariales de segunda Y tercera generacion que son incapaces de "librarse del fantasma

del fundador": se les presiona a seguir la tradicion y se les critica por no estar a la altura de las

expectativas.

Otra de las variables dependientes consideradas en estos estudios es la performance postsucesion.
En este éentido, una de las conclusiones del estudio de Carrol (1984) apunta que las tasas de
fracaso organizativo aumentan después de la sucesioén de los fundadores de las empresas. Sin
embargo otros autores tales.como Tushman ez al. (1985), Pfeffer y Davns Blake (1986) y Zajac
(1990) no han encontrado relacion alguna entre la sucesion y la performance postsucesnon Para
resolver estas inconsistencias, los investigadores intentaron introducir variables definidas con més
cautela y nuevas formas de medir la perforimance, pero los resultados no han ofrecido evidencias
maés claras; mas bien, han confirmado que la sucesién es un acontecimiento enigmatico y

complicado que podria entenderse mejor utilizando modelos de contingencia complejos.

La planificacién de la sucesién

Con;no resultado logico de la evolucion a lo largo de veinte afios de invéstigacic’m, en la década de
los ochenta diversos investigadores empezaron a considerar el impacto tanto del grado como de
la naturaleza del proceso de planificacién de la sucesién sobre los resultados de la misma. Después
de haber aceptado la sucesién como un acontecimiento inevitable y drastico que condiciona el
futuro de las empresas, parecia natural reconocer la importancia de la planificacién para este
acontecnmlento No obstante, y a pesar de ello, el enfoque de estos estudios era prescriptivo y no

se insisti6 en contrastar las implicaciones de la planificacion presucesién sobre la performance

Rebeca la novela escrita por Daphne du Maurier y llevada al cine por Alfred Hitchcock, narra las angustiosas situaciones
vividas por una joven que contrac matrimonio con un viudo, al sentirse incapaz de estar a la altura de su predecesora, la primera esposa
de su mando con la que es coristantemente comparada.
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postsucesion. Una conclusion a la que si llegaron algunos estudios, como el de Vancil (1987), es
que pocas empresas se implican en procesos de planificacion de la sucesion y que, ademas, la
escasa planificacion que se lleva a cabo a menudo esta en manos del director general actual. Este
mismo autor sefiala que en las empresas que todavia estan controladas por la familia del fundador
y donde el actual director general es un miembro de esa familia, va a ser esta persona la que decida
qué miembro de la siguiente generacion le suceda y cuando tendra lugar dicho acontecimiento. En
geheral, los investigadores en el campo de la empresa familiar parecen estar de acuerdo en que la
cuestion de la planificacion es muy importante para que un proceso sucesorio tenga éxito
(Christensen, 1953; Tashakory, 1980; Rosenblatt et al., 1985; Dyer, 1986; Ward, 1987; Lansberg,
1988; Handler, 1989b). Sin embargo, se produce el mismo fenomeno detectado para la sucesién
ejecutiva en general, pues son muy pocas las empresas que realizan este tipo de planificacion

(Christensen, 1953; Trow, 1961; Tashakory, 1980; Rosenblatt ez al., 1985; Ward, 1987; Lansberg,
1988; Handler, 1989b).

También en relacion con la planificacion diversos investigadores analizan algunos de los
componentes del proceso de sucesion tales como la duracién y las etapas del mismo (Hashemi,
1980; Gilmore y McCann, 1983; Friedman, 1986; Lamb, 1987; Day y Lord, 1988; Kerr y
Jackofsky, 1989; Wills, 1992). Estos estudios sugieren que los sistemas sucesorios son éptimos
cuando producen una continuidad en el liderazgo. Irénicamente, mientras los lideres empresariales
se adherian a la idea de que era necesario que las empresas adaptaran sus estrategias y estructuras
a entornos rapidamente cambiantes, cuando se trataba de la sucesion creian que la estabilidad era
lo mejor. De hecho, si se compara con variables tales como los atributos del predecesor, la historia
del puesto y las caracteristicas de la empresa, la variable entorno parece desempeiiar un papel de

menor importancia en la comprension de los procesos de sucesion.

1.2.2. La sucesion en la empresa familiar

Parece existir un acuerdo entre los investigadores en el campo de la empresa familiar acerca de
que el principal problema al que se enfrenta este tipo de organizaciones es el de la sucesion. De
hecho, el fracaso en la sucesion parece ser el factor clave de desapariciéon de las empresas
familiares en todos aquellos ambitos geograficos donde se ha estudiado (Gallo, 1995). La

importancia del fendmeno sucesorio es tal que algunos autores ponen el énfasis en esta
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caracteristica'p’ara definir a la empresa familiar, como es el caso de Ward (1987), que considera
una empresa como familiar en fa medida en que exista intencién de transferirla a la siguiente
generacion de la familia. En esta misma linea, Churchill y Hatten (1987) establecen que la eleccion

de un sucesor, su formacion y desarrollo, y la transferencia del poder directivo es lo que constituye

el nicleo de las empresas familiares.

La‘sucesic')n 0 "el traspaso de la batuta” en la empresa familiar es un tema al que se han referido
numerosos autores de muy diversas maneras. Asi, por ejemplo, hay quien se refiere a él de forma
general en términos de sucesion en el control de la empresa (Barnes y Heréhon, 1976), sucesién
en el liderazgo (Longenecker y Schoen, 1978),_ o traspaso del poder y/o de la gestion (Aragonés
Signes, 1992, Borfego'Rodriguez, 1994). De forma maés concreta, la sucesion en la empresa
farﬁiliar ha sido definida como "[...] el traspaso de la batuta del liderazgo del fundador-propietario
a un sucesor que sera tanto un miembro de la familia como una persona no miembro de la familia;
es decir, un directivo profesional" (Beckhard y Burke, 1983, en Handler, [1994:134]). Otros
autores, en carﬁbio, han diferenciado dos ejes en esa "batuta directiva": el de la propiedad y el de
la direccion, como es el caéo de Churchill y Hatten (1987:54) segun los cuales "[...] existen dos
aspectos de esta transferencia de control o poder: una transferencia de la propiedad o control de
los derechos de propiedad del negocio y unawtransferencia del control directivo de las operaciones
de'la erﬁpresa y de la direccion estratégica [...] una mala direccién de la empresa puede hacer que
la transferencia de unos derechos de propiedad sea irrelevante". Por su parte, Handler (1989b),
hace hincapi¢ en esta dimension del control directivo, haciendo referencia concretamente a la
transferencia de la "experiencia del liderazgo", lo cual implica que la sucesion en una empresa

familiar es un proceso dindmico que puede ser descrito con detalle.

Esta Gltima idea de la sucesion como proceso més que como un acontecimiento aislado es la que
" parece gozar de mayor apO).'o entre los investigadores del campo a la hora de caracterizar este
fenémeno (Longenecker y Schoen, 1978; Churchill y Hatten, 1987; Vancil, 1987; Stempler, 1988;
Handler, 1989b, 1990b; Goldberg, 1991; Lea, 1993). La sucesion no consiste simplemente en un
“acontecimiento aislado deitraspaso de la "batuta", sino que es un proceso polietapico que se
produce a lo largo de un perlodo temporal que empieza antes incluso de que los herederos entren
en la empresa Ademas la definicién de una sucesion como exitosa no puede limitarse a considerar

siha sndo designada una nueva persona al frente de la empresa, sino que hay que tener en cuenta
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la evolucion posterior del sistema empresa/familia considerando otros factores criticos como la

salud continuada de la empresa, la calidad de vida y las dinamicas familiares (Handler, 1994).

Ya hemos comentado en el epigrafe anterior como diversos estudios sobre el tema general de la
sucesion directiva han considerado los componentes del proceso de shcesién tales como la
duracion, las etapas y la estructura del sistema de sucesion (Kesner y Sebora, 1994). En esta linea,
pero para el caso que nos ocupa de la empresa familiar, existen algunos trabajos pioneros como
los de Trow (1961) o Davis (1968) que enfatizan la naturaleza a largo plazo de la sucesién
directiva y mencionan la existencia de etapas en ese proceso. Por su parte, Barnes y Hershon

(1976) abogan por una transicion conjunta familia-empresa como factor determinante del éxito de

la sucesion.

Desarrollando algunas de estas ideas anteriores, Longenecker y Schoen (1978) argumentan que
la sucesion en la direccion de las empresas de propiedad familiar implica un proceso de
socializacién de larga duracién y diacrénico que puede durar toda la vida y durante el cual los
sucesores familiares son preparados gradualmente para el liderazgo a través de toda una vida de
experiencias de aprendizaje. Estos autores proponen, por tanto, un modelo donde identifican siete
etapas de este proceso sucesorio. Estas etapas se agrupan a su vez de acuerdo con dos
acontecimientos clave: la entrada del sucesor en el negocio y la asuncién por parte del sucesor de

la posicion de liderazgo, describiéndose el proceso de la siguiente manera:

© Etapa de preempresa, donde el sucesor puede que esté al tanto de algunas facetas de la
organizacion o del sector. Sin embargo, la orientacion del sucesor por parte de los miembros
de la familia no esta planeada o es pasiva.

@ Etapa introductoria, donde el sucesor puede que sea introducido por los miembros de la
familia en la jerga de la empresa, entre los miembros de la organizacion y entre los
participantes del entorno, antes incluso de que haya trabajado ni siquiera a tiempo parcial en
la empresa.

® Etapa introductoria-funcional, donde el sucesor trabaja como empleado con dedicacion parcial
en la organizacion, asumiendo gradualmente tareas mas dificiles y complejas. Esta etapa puede

incluir el periodo educativo y el trabajo del sucesor con dedicacién total en otras

organizaciones.
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O Etapa funcional, donde el sucesor entra en la organizacién como empleado con dedicacion
total, incluyendo todos los pﬁestos no directivos que desempeiie.
® Etapa funcional avanzada, donde el sucesor asume funciones directivas, incluyendo todos los
puestos de supervision anteriores a convertirse en el mas alto responsable.
® Etapa de sucesion temprana, donde el sucesor asume la presidencia. Inéluye el tiempo que el
" sucesor necesita para convertirse en el lider real de la organizacion.
©@ Etapa de sucesion madura, donde el suceésor se convierte en el lider de facto de la

organizacion.

Por tanto, se considera que las tres primeras etapas ocurren antes de la entrada del sucesor en la
empresa. De una manera similar, las etapas "funcional" y "funcional avanzada" estan relacionadas
con el desarrollo del sucesor entre el momento en que se le considera como miembro con
dedicacion total a la organizacion y el momento en que asume la presidencia. Y, finalmente, las

dos dltimas etapas estan relacionadas con la actividad y ¢l aprendizaje del sucesor después de la

transferencia de la presidencia.

De forma similar, Churchill y Hatten (1987) definen el proceso de sucesién como aquel en donde
tiene lugar la planiﬁcabién y la ejecucion de los cambios en la direccion, en la estrategia y en el
control de la empresa, elaborando un marco conceptual para explicar este proceso que se construye
sobre unas etapas de la empreéa familiar que emanan de la realidad biolégica de que los padres
y sus descendientes estan separados por la edad y por la experiencia empresarial, pero estin
ligados por lazos de sangre y por una experiencia familiar compartida. Segiin estos autores, existe
uné trayectoria humana inevitable desde el nacimiento.hasta la muerte que empieza normalmente
con un periodo de desarrollo y aprendizaje, 'seguidd por una etapa de mucha actividad y finalmente
b'or otra de declive. En una empresa, esta trayectoria puede reflejarse en el grado de influencia que
tiene un individuo en la direccion y en las operaciones de la empresa, es decir, en el "destino" de
la empresa. Por tanto, y a diferencia de Longenecker y Schoen (1978), que tienen en cuenta
exclusivamente la evolucién del sucesor, el planteamiento de Churchill y Hatten (1987) explica
el compqrtamiento de la empresa familiaf en funcién del impacto sobre la misma de dos individuos
(pédre e hijo) quienes (a) estan ambos implicados en el negocio, (b) estan ligados por una relacion
familiar, y (c) difieren en edad. La yuxtapqsicién de estos dos individuos caracteriza a la empresa

familiar a medida que evoluciona a través de cuatro etapas que a su vez constituyen el fundamento
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para entender el proceso de la sucesion, tal como lo plantean Churchill y Hatten (1987) de la forma

representada en la figura 1.10. Estas etapas son las siguientes:

Figura 1.10. Ciclos de vida de las generaciones
Fuente: Churchill y Hatten (1987:59)
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O Empresa dirigida por el propietario. Es la que comprende desde el comienzo de la empresa
hasta la entrada en la misma de otro miembro de la familia. Hasta ese momento, la empresa
no puede considerarse todavia una empresa familiar y las consideraciones familiares influyen
en la empresa pero no son parte de ella.

® Formacion y desarrollo de la nueva generacion. Es el periodo en el cual la descendencia
aprende el negocio. Esto puede ocurrir en las conversaciones en casa durante la infanciao a
través de trabajos esporadicos durante las vacaciones escolares. La implicacién con dedicacién
completa en la empresa intensifica el desarrollo de los conocimientos técnicos, interpersonales

y directivos, del juicio y las capacidades
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® Compafierismo entre generaciones. En esta etapa la descendencia ha adquirido la suficiente
competencia empresarial y directiva como para asumir responsabilidades delegadas y empezar
a estar implicada en decisiones sobre politicas que afectan al menos a una parte de la empresa.
Esta responsabilidad crece hasta ser totalmente compartida por las dos generaciones para
aquellas decisiones relacionadas con las operaciones y la determinacion de politicas y
objetivos. 4 |

o Trdnsferencfa de poder. Este es el periodo donde las responsabilidades operativas, la
elaboracién de politicas y la fijacion de objetivos pasan de una generacion a la siguiente. Este
pfoceso se acelera a medida que la generacion anterior empieza el proceso de retiro y reduce

su participacion activa en la empresa, lo cual puede producirse con o sin la transferencia

formal de la propiedad.

Por su parte, Handler (1989b, 1990b) considera la sucesién como un proceso de aj-uste rﬁutuo de
roles entre el fundador y los miembros de la familia de la siguiente generacién (MFSGs). Esta
autora toma como base el modelo de Longenecker y Schoen (1978), pero enfatiza la evolucién
conjunta de ambas generaciones, que ya habian apuntado Churchill y Hatten (1987), como la clave
para entender la sucesién, destacando la importancia critica de que el propietario ajuste su rol de
manera qﬁe( se reduzca pr.o-grésivamente su nivel de impiicacic'»n y autoridad en la organizacion en
respuesta a cuestiones personales (salud, edad, otros intereses) y para acomodarse a la evolucién
del miembro de la familia de la siguiente generacion". Se trata, por tanto, de un proceso lento,
evolutivo y de ajuste mutuo entre los roles del fundador y del MFSG, de manera que se puede
conceptualizar cada fase del proceso asociandola a un comportamiento de rol particular por parte
del fundador y del sucesor. La transicion de una fase a otra puede, a su vez, considerarse como una
transicion en dicho comportamiento de rol, entendido éste como las "[...] acciones recurrentes de
un ir{dividuo, interrelacionadas apropiadamente con las actividades repetitivas de los demas, de
manera que se produce un resultado predecible" (Katz y Kahn, 1978, en Handler [1'994:135]). Es
por ello que estamos ante.un proceso donde fos indiv'iduos implicadés llegan a poder interpretar
él comportamiento de los deméds y, de esta manera, son capaces de ajustar su propio

comportamiento, tal y como queda representado en la figura 1.11.

1 Se utilizan los términos "propietario”, “predecesor” y "padre” de manera indistinta para describir a la actual generacion
de miembros de la familia en relacién con la siguiente generacion.
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Figura 1.11. El proceso de sucesion: Ajuste de rol mutuo entre el predecesor y el MFSG
Fuente: Handler (1989b:194)

Predecesor

Miembro de la familia de la siguiente
generacion (MFSG)

La primera de las cuatro etapas del ajuste de roles ocurre cuando el fundador o propietario es el
umico operador. Esta es una etapa donde el predecesor es el miembro de la familia méas importante
y normalmente el Gnico en la organizacion. Ademas, si existe mas de un miembro de la familia de
la misma generacién en la organizacién, normalmente comparten las funciones de propiedad y
direccion y, por consiguiente, juntos constituyen la base de poder familiar sobre la cual sobrevive
la organizacion. Este escenario es el mas habitual en organizaciones de reciente fundacién o en
la primera generacion de implicacién familiar. Sin embargo, a partir de los resultados de su
estudio, Handler (1989b) sugiere que este control familiar centralizado en la figura del predecesor
es un aspecto comiin a las empresas familiares estudiadas en general, independientemente de la
longevidad de la implicacion familiar, del tamaiio de la empresa o de la generacion que esté al
mando". Los miembros de la familia de la siguiente generacién se describen a si mismos de una

manera en la que no tienen ningun rol (es decir, no tienen un rol diferenciado) en la organizacién

M Esto encaja con la nocion de "cultura paternalista”™ apuntada por Dyer (1986:24) y descrita en términos de "[...] relaciones
dispuestas jerdrquicamente, con ¢! fundador u otros lideres de la familia reteniendo toda la autoridad para tomar las decisiones yla
informacion clave acerca de las operaciones de la familia. A los miembros de la familia se les da preferencia sobre los empleados no
pertenccientes a la familia. Existe ua alto grado de desconfianza de los "extemnos”, y el fundador y la familia supervisan muy
estrechamente a sus empleados, a los cuales se les concede poca discrecion para llevar a cabo sus tareas”. Si bien este autor relaciona
las caracteristicas asociadas al patemalismo con la generacion de 1a familia que dirige la empresa (normalmente 1a primera o 1a
segunda), Handler (1989b) sugiere la hipétesis alternativa de que la forma de organizaci6n paternalista y de estrecho control estaba
ligada a individuos en un momento particular de la historia y que fueron educados con valores distintos a los de sus hijos o nietos.

52

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco tedrico para el estudio de la sucesién directiva en la empresa familiar

durante esta etapa. Son sencillamente miembros de la actual generacion de la familia y a menudo

existen oportunidades muy limitadas para el MFSG dentro de la empresa.

En la segunda etapa del proceso de ajuste,. el rol del predecesor cambia li gerarhénte al de monarca,
ostentando un poder prominente sobre otros miembros de la familia, y el MFSG empieza a asumir
¢l rol de ayudante. En esta etapa el MFSG tiende a adoptar un rol limitado pero funcional
(Longenecker y Schben, 1978). Normalmente es en esta fase cuando aprende las operaciones y las
habilidades asociadas con uno o méas departamentos en la organizacion. Sin embargo, esta fase
parece estar caracterizada también por cierto grado de insatisfaccion por parte del MFSG con su

nivel de responsabilidades o con el tipo de trabajo que estaba desempeifiando.

Por tanto, el nivel de desafio, complejidad y responsabilidad en las tareas del sucesor no aumenta _

hasta que el propietario ha evolucionado hacia la asuncion de funciones de supervisién y

delegacion. De hecho, esta transicion del propietario es un subproceso fundamental en el proceso.

de sucesién global. Es un proceso muy sutil que depende de la capacidad del propietario para
confiar, compartir y delegar. Como indica la figura 1.11, el MFSG normalmente es promocionado
a directivo durante esta etapa, aunque el titulo formal a menudo se obtiene antes de tener
responsabilidades y reconocimiento reales como directivos. Durante este proceso de delegacion,

no es inusual que los roles de las dos generaciones de miembros de la familia se solapen y se

confundan. También durante esta etapa el fundador o propietario empieza normalmente a tomarse -

tiempo libre o a trabajar menos horas a la semana. Esto hace posible que pueda cultivar aficiones,
otros intereses, viajar o vivir en una segunda casa alejada de la empresa. Las funciones del
prdpietario en la empresa acaban estando lim.itadas a aquellas que requieren experiencia y pericia,
tales como la obtencion de financiacién, la consideracion de opciones para el crecimiento y otras

decisiones estratégicas a largo plazo.

Es posible tambiéﬁ, en esta 'tercéra_ etapa, que el éjuste de rol del propietario en relacién con el
MEFSG pueda estar "asincronizado". De hecho, algunos fundadores o propietarios son incapaces
de. llevar a cabd las tareas de delegacién. En otros casos, el predecesor quiere reducir su
implicacién en la empresa antes de que algin MFSG esté preparado para hacerse cargo de la
misma. Por otro lado, existen diversos factores inesperados que pueden facilitar el proceso por el

-que el prédecesor se va desligando de la emprésa, debido a que estos factores reducen el grado de
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resistencia del fundador a la sucesion (Handler y Kram, 1988). Entre ellos podemos incluir la mala
salud o la incapacidad del fundador para adaptarse a las nuevas tecnologias, como la

informatizacion, que parecen tener un efecto muy fuerte sobre el proceso de ajuste mutuo de roles

asociado con la sucesion.

La etapa final del ajuste de roles del propietario es aquella en que éste se convierte en consultor
o asesor de los MFSGs implicados en la empresa. De este modo, el predecesor ya no esta
implicado activamente en la empresa aunque pueda formar parte de su junta directiva. Por otra
parte, en esta etapa el rol del MFSG ha aumentado en competencias y se ha convertido en lider y
decisor jefe. Un aspecto critico de la transicion a esta etapa es el retiro del propietario. En su
estudio, Handler (1989b) descubrié que el retiro es una cuestion particularmente delicada y dificil
tanto para los fundadores o propietarios como para otros miembros de la empresa familiar. Asi,
no sélo los MFSGs tenian dificultades para creer que sus padres se retirarian, sino que no deseaban
aceptar esta realidad. Estos resultados son consistentes con los hallazgos de Lansberg (1988), que
sefialan la existencia de una confabulacion entre los miembros de la familia en relacién con la
sucesion. Los MFSGs que entran en esta cuarta etapa de transicién a menudo conciben al padre
como una "fuerza estabilizadora" en la empresa, en cuanto a que mientras est implicado en el
negocio, la distribucion de poder, de influencia y de tareas est4 clara, y cuando se va el sistema
de la empresa familiar tiene que adaptarse a esta pérdida.Handler (1989b) sefiala, ademas, que los
MFSGs, experimentan a sucesion como un proceso multifacético que incluye la transferencia de
los derechos de direccion y de propiedad. Asi mismo, tienden a creer que la transicién de una
generacidn a otra no ha culminado hasta que el capital con derecho a voto ha sido transferido
también. A menudo, este proceso de transferencia del capital se logra lentamente o es incluso

evitado por el predecesor con el fin de mantener el control.

En el diagrama de la figura 1.11, las flechas en diagonal que unen las transiciones de rol muestran
la conexién y reflejan el caricter de ajuste mutuo del proceso. De acuerdo con la siguiente
generacion, el fundador normalmente autoriza la progresion de sus herederos (linea continua),
mientras que la habilidad del heredero para asumir con éxito el nuevo rol permite que el fundador
se traslade también a su nuevo rol (linea discontinua), ayudando de este modo a superar la

resistencia. Normalmente, la percepcion de los MFSGs es que el fundador ejerce mas control sobre
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la progresion que el que pueden ejercer ellos, y de ahi la distincion entre las lineas continuas y

discontinuas.

Finalmente, destacar que no'se puede entender este proceso sucesorio como un proceso siempre
sencillo o de naturaleza continua. Absi, Herz Brown (1993) sefiala que puede ser interrumpido por
la muerte o incapacidad inesperada del predecesor o de algln otro miembro de la familia, dadas
las dificultades que se generan en las esferas familiar, de gestion y de propiedad. Para la familia,
la pérdida tiene implicaciones emocionales y funcionales; en el aspecto de la gestion, se va a
producir una alteracién en. los procesos de liderazgo, ansiedad, pérdida de capacidades y cambios
evn la estrategia y en las operaciones; y en cuanto a la propiedad, el impacto de la pérdida se refleja
en la transferencia del patrimonio. Estas situaciones son todavia mas gravés cuando muere un
heredero, particularmente si a éste se le considera y se le acepta como sucesor, ya que ésta es una
situacion que est4 asincronizada con el desarrollo normal de una familia, las expectativas creadas
gﬁ torno a la persona desapafecida son mayores y el resto de los hijos tiene que enfrentarse al

sentimiento de culpa del superviviente y a unas expectativas sobre su propio éxito que se

incrementan de forma repentina.
1.2.3. Criterios de éxito en la sucesion

Nuestro principal propdsito con el presente proyecto de investigaciéon se centra en intentar
identificar y describir aquellos factores que determinan el éxito o el fracaso del proceso de
sucesion en las empresas familiares. De ahi que sea absolutamente necesario clarificar previamente
qué es lo que se entiende porbsucesi()n exitosa y, por contraposicion, fracasada, dado que, a partir
de la revisidn de la literatura realizada, no podemos inferir que exista consenso sobre cuales son
los resultados de un proceso de sucesic’mA que nos pueden llevar a determinar su éxito o fracaso.
Como ya se ha mencionado en el epigrafe 1.2.1, el hecho de que los investigadores no enfoquen
el problema de la sucesién desde un mismo punto de vista, provoca.que exista falta de consistencia
en cuestiones tales covmo la consideracion de un proceso sucesorio como exitoso. Asi, y tal y como
sefialan Kesner y Sebora (1994), algunos autores definen este concepfo como la ocupacion de una
vacante, otros definen el éxifo;como la ocurrencia de un minimo de alteraciones organizativas a
corto plazo y, para otros, viene dado por la reaccién del mercado tras la sucesién. No obstante, en

la literatura podemos encontrar autores como Friedman (1986) para los que las medidas de
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resultado del proceso de la sucesion vendrian dadas por indicadores multiples, tales como la
evolucion de la reputacion de la empresa, la performance financiera, la rotacion en los niveles

directivos y la eficacia percibida del sistema de sucesion por parte de un informante clave de la

organizacion.

En lo que a la empresa familiar se refiere, gran parte de los autores que tratan la cuestion de la
sucesion asocian el €xito con criterios generales como la supervivencia o continuidad de la
empresa o la permanencia de la empresa en manos de la familia. De hecho, se parte de la idea de
que el "suefio dorado" de todo fundador es lograr que su empresa continiie en activo en manos de
sus herederos (Danco, 1980, 1992; Nelton, 1986, Ward, 1987; Barach y Ganitsky, 1995; Poza,
1995). La integracion de la siguiente generacién en la empresa familiar puede tener una
importancia estratégica para este tipo de organizaciones, hasta el punto de que "[...] la integracion
exitosa de nuevos miembros de la familia es para muchas empresas familiares un fin tan
importante como los objetivos de beneficio, los nichos de mercado y otros determinantes de la
politica empresarial del negocio" (Barach ez al., 1988:546). En este sentido, Longenecker y Schoen
(1978) y Handler (1989b) consideran que la sucesion se produce de manera efectiva cuando un
miembro de la familia de la siguiente generacion asume el rol de liderazgo, asi como la posicidn
de liderazgo (titulo de presidente). Asi mismo, para Longenecker y Schoen (1978) debe ocurrir
ademads que el sucesor sea relativamente auténomo en dicho rol, particularmente en términos de
su relacién con su predecesor/padre y, dado que es dificil determinar cuindo puede considerarse
maduro a un sucesor y que variara de un individuo a otro, se considera que la séptima y altima
etapa o de sucesion madura comienza dos afios después de la transferencia de la presidencia.
Aronoff y Ward (1990, en Goldberg [1991]) destacan también esta necesidad de autonomia cuando
sefialan que la sucesién efectiva implica un momento claramente sefialado en el tiempo en el que
el actual ocupante del puesto se retira de la escena permitiendo, por tanto, que el nuevo director
general opere sin interferencias. Otros autores consideran que una sucesi6n eficaz implica que se
mantenga el control del capital en manos de la familia; asi, Goldberg (1991), en la misma linea que
Churchill y Hatten (1987), considera que una sucesion es eficaz cuando se produce la transferencia
de la propiedad y el control de los derechos de propiedad desde el actual director general al
sucesor, ademas de la transferencia del control sobre la direccion de operaciones y la direccién

estratégica. Para estos dos (ltimos autores, lo mas importante para que una sucesién pueda ser
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considerada como exitosa es que el sucesor tenga la habilidad necesaria para mantener saneada

a la empresa familiar por medio de un crecimiento sostenido y de una rentabilidad continuada.

De lo anterior podemos deducir que no existe consenso sobre que es lo que hay que tener en cuenta
a la hora de evaluar-un proceso sucesorio como exitoso o fracasado, de hecho, parece existir cierta
confusion sobre lo que es una sucesion efectiva, es decir, que se haya producido de hecho, y una
sucesion eficaz o exitdsa, es decir, que tengé consecuencias positivas. Otra cuestion seria entonces
delimitar‘_ para quién o para qué son esas consecuencias positivas. Asi, Dyer (1986) sefiala la
dificultad para diferenciar una transicién exitosa de otra que no lo es, ya que algunas empresas
familiares pueden llevar a cabo un proceso sucesorlo que sea un €xito desde el punto de vista del
negocio, pero donde las relaciones famlllares quedan practicamente destruidas y, a la inversa, en
otras ocasiones se mantiene la armonia dentro de la familia a expensas de la empresa, 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 sucesién ha tenido lugar. En la misma linea, -

Friedman (1991) afirma que deberian tenerse en cuenta consideraciones tanto famlllares como
empresariales al hablar de eficacia de los procesos sucesorios. Ampliando este planteamwnto y
con la ﬁnahdad de determinar los criterios para evaluar el éxito en la sucesidn en empresas
familiares,‘_ podemos seguir a Kesner y Sebora (1994) cuando, a la hora de considerar las
consecuencias de un proceso de sucesion, diferencian entre cuestiones de caracter organizativo y
cucstibnes relaéionadas con los grupos de interés; en consecuencia, distinguiremos entre lo que
podriamos denominar criterios "objetivos" pafa la definicion del éxito, que estarian relacionados
con el efecto de la sucesién sobre la eficacia, los resultados y la estrategia organizativos, y criterios
que podriamos considerar de tipo "subjetivo", dado que intentarian captar qué consecuencias ha
tenido la suqesién_sbbre los distintos grupos de interés en una empresa familiar, ya sean éstos los
fundadores, sus esposas, los miembros de la familia de la siguiente generacion, los directivos no

famlllares otros empleados, etc. Segmdamente abordaremos estas dos categorias de criterios de

éxito en la sucesion familiar.
Criterios objetivos

Es muy habltual encontramos enla hteratura trabaJos que al conceptualizar una sucesién como

exitosa tlenen en cuenta el hecho de que la misma tenga efectos positivos sobre la eficacia o
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resultados de la empresa. Ahora bien, sobre la cuestién de como medir la eficacia organizativa ha
existido y existe un considerable debate, pero, al mismo tiempo y como sefiala Robinson (1982),
las opiniones parecen coincidir en la consideracion de la eficacia organizativa como un concepto
multivariante, pudiendose tomar como indicadores factores tales como el crecimiento de las ventas
(Dyer, 1986; Churchill y Hatten, 1987; Ward, 1987; Handler, 1989b; Lea, 1993), el crecimiento
de los beneficios y de la rentabilidad (Dyer, 1986; Lea, 1993; Astrachan y Kolenko, 1994), los
incrementos en la productividad (Lea, 1993), y la creacion de empleo (Dyer, 1986; Astrachan y
Kolenko, 1994). Este ultimo criterio nos parece especialmente relevante, dado que se ha atribuido
a la empresa familiar un importante potencial para generar empleo (Shanker y Astrachan, 1996)

y puede reflejar, en cierta medida, la dimension social de la eficacia de la empresa.

Criterios subjetivos

Cuando se considera la problematica de la empresa familiar, parece existir un consenso absoluto
entre todos los autores en cuanto a que este tipo de empresas debe sus especiales caracteristicas
¥, como consecuencia, sus ventajas € inconvenientes particulares, a la implicacién en la gestion
empresarial de una o de varias familias. Por consiguiente, la gestién de las empresas familiares,
se caracteriza por la introduccion de elementos emocionales a la hora de tomar decisiones que
pueden estar afectando a la supervivencia futura de la empresa. Dada esta elevada implicacién y
compromiso de la familia en el negocio, las relaciones interpersonales e intergrupales en una
empresa familiar tienen connotaciones particulares si se las compara con la gestion de otro tipo
de organizaciones (Dunn, 1995; Gersick ef al, 1997), siendo posible afirmar que existe un mayor
numero de elementos subjetivos en dichas relaciones. Por tanto, entendemos que no es suficiente
limitar la consideracion de éxito o fracaso de un proceso sucesorio al analisis de elementos
puramente objetivos tales como los mencionados mas arriba, ya que el grado de satisfaccion que
experimenten determinadas personas o grupos de interés con el mismo puede condicionar en gran
medida el éxito futuro de la empresa. En esta linea, Stempler (1988:1 1) define una sucesion
exitosa como "[...] aquella en que todas las partes implicadas en el proceso de sucesién perciben
la sucesién como favorable y existe una satisfaccion general de cada persona que participd en el
proceso de transicion. Ademas, no existe enfado u hostilidad de unas partes hacia otras. Existe

también una percepcion general de todos los agentes participantes en el proceso de que la familia,
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la empresa, los empleados no familiares, el sucedido y el sucesor fueron tratados de la mejor

‘manera posible por el plan de sucesion".

Por su parte, Dyer (1986) afirma que es necesario tener en cuenta la buena marcha de la familia
después de la transicion, la cualv puede determinarse utilizando criterios como el grado de
satisfaccic’m de las necésidades y deseos de la familia, la habilidad para resolver los problemas y
amenazas a los que ésta se enfrenta y el hecho de que las relaciones familiares sean satisfactorias.
A este respecto, algunas de las preocupaciones que presentan los familiares, trabajen o no en la
empresa, tienen que ver con sus ingresos, los conflictos familiares, las politicas de dividendos y
el disponer de un iugar en la empresa para sus propios hijos (Barnes y Hershon, 1976). Como se
puede apreciar, es necesario considerar las pérspectivas de los diversos implicados en el proceso

¥y que podemos agrupar en las categorias siguientes: el sucesor, el predecesor, el conyuge y los

empleados no familiares.

\

El sucesor. Handler (1989b) orienta su investigacion al estudio de la experiencia sucesoria del
miembro de la familia de la siguiente generaciéﬁ (MFSG) que define como "[...] aquel individuo
que es miembro de la familia que ostenta el control de la empresa (nuclear o extendida), que ha
. trabajado en la erﬁpresa en el pasado, que en la actualidad est4 trabajando en la empresa o que
“personalmente cree que lo estara en el futuro y que se percibe a si mismo como un sucesor
potencial de la siguiente generacion al fundador o propietario” (p. 9). En el modelo teérico que
‘plantea esta autéra, se considera que uno de los resultados 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 MFSG, su implicacion en la empresa familiar es satisfactoria y
productiva. En tal sentido, el sﬁcesor estara satisfecho con su experiencia en la medida en que
pueda satisfacer sus neéesidades profésionales, psicosociales, de etapa vital y de influencia
personal; cuando se sienta implicado y comprometido en la empresa y experimente un sentido de
propiedad, importancia y responsabilidad por._lasb acttvidades que Ileva a cabo en la organizacion;
y en funcion de la calidad de las - relaciones y dinidmicas intergeneracionales e

intrageneracionales'®. A su vez, otra variable que influye en la calidad de la experiencia de un

\

- YEn concreto, Handler (1989b) plantea ocho criterios. generales para medir 1a calidad de la experiencia sucesoria del
MFSG: grado de satisfaccion general del MFSG, grado de inversion personal en la empresa, grado de responsabilidad, experiencia fuera

de la empresa familiar, grado de. apoyo'y de tratamiento del conflicto, y grado de planificacion y comunicacion en relacién ala -

sucesion. Si bien en su capitulo dedicado a la metodologia la autora considera que "[...] esos criterios representan indicadores de fas
“sucesiones eficaces y, por tanto, son variables independientes” (p.66, subrayado afiadido), en su modelo final considera éstas como
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individuo a lo largo del tiempo es la propia eficacia de la sucesion (el otro resultado o variable
dependiente que plantea la autora en su modelo). Asi mismo, esa calidad de la experiencia es
critica para la eficacia de la sucesion, que se mide en términos de criterios de resultados
organizativos (resultados fiinancieros e iniciativa del MFSG como sucesor, en términos de nuevas
ideas, programas y productos); satisfaccion percibida de los miembros de la familia, tanto dentro
como fuera del negocio; el tiempo que el sucesor lleva en el cargo; y el hecho de si se han

transferido la presidencia, la responsabilidad y el capital de la emprésa“".

Los resultados del estudio de Birley (1986) pueden apoyar esta idea de que los sucesores
consideran su entrada en la empresa familiar como un medio de satisfacer necesidades e intereses
personales y profesionales. Su trabajo, llevado a cabo con estudiantes universitarios de
administracion de empresas, concluye con la idea de que la decision de los herederos sobre su
incorporacion a la empresa familiar estd condicionada por su sentido de la responsabilidad hacia
la familia y hacia la empresa y por el grado de interés en la misma, que venia dado por aspectos

relacionados con la empresa como entidad: sus objetivos, su orientacion y su estrategia.

La necesidad de que los implicados en la sucesidn satisfagan sus necesidades suele ser causa de
conflictos sobre todo cuando existen varios hermanos involucrados en el proceso de sucesion
(Friedman, 1991; Swogger, 1991). Ademas, existen situaciones en las que el sucesor puede
experimentar dificultades afiadidas para conseguir una experiencia sucesoria satisfactoria, es el
caso, por ejemplo, de que el sucesor sea un hijo menor o una hija. Los problemas adicionales se
producen porque existe una incongruencia entre las jerarquias familiar y empresarial que puede
llevar a que surjan cuestiones de ambivalencia, rivalidad, identidad y autoestima (Barnes, 1988).
Concretamente, la situacion de las hijas sucesoras parece ser la mas compleja, al enfrentarse a

mayores dificultades para desarrollar su identidad dados los niveles mas altos de conflicto y

variables intermedias y explica los resultados de la sucesién (variables dependientes) en funcidn de una serie de influencias
individuales, relacionales y externas sobre ¢l proceso de sucesion. Al objeto de nuestra investigacion, y tal como expondremos en el

epigrafe siguiente, consideramos oportuno mantener la categorizacion de algunas de estas variables como independientes o explicativas
de los resultados del proceso de sucesion.

' En cuanto a estos dos tltimos criterios, Handler (£989b) considera que el tiempo que el sucesor llevaa cargo de la
empresa no es un indicador critico de las sucesiones eficaces pero si es una consideracién importante y sirve como variable de control
al comparar casos. En cuanto a si ¢l MFSG tienc el titulo formal de maximo responsable, est4 a cargo de la empresa y le ha sido
transferido el capital, la autora encuentra que normalmente un individuo que est4 a cargo de la organizacién tiene también el titulo
formal, ya que por lo general los titulos son transmitidos antes que la responsabilidad real. Sin embargo, también hay excepciones,
como scria el caso de MFSGs que llevan aflos a cargo de la organizacién pero cuyos predecesores evitan el reconocimiento formal o
la cesion de la propiedad por diversas razones, tales como la falta de confianza en los demds o un sentimiento de amenaza a su poder.
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ambigiiedad de roles que experimentan. A diferencia de los hijos varones, las hijas suelen entrar
en la empresa sin roles claramente deﬁnidds, tienden a ser "invisibles" como sucesores potenciales
“enla emprésa y les cuesta més diferenciar su propia identidad de la de sus padres (Dumas, 1989,
1992). Sin embargo, diversos estudios como los de Dumas (1992), Frishkoff y Brown (1993) y
Dumas ef al. (1995) ponen de manifiesto que las capacidades y habilidades de las hijas son un

importante recurso que tradicionalmente se ha estado infrautilizado en las empresas familiares,

especialmente si se compara con los hijos varones. Asi, las hijas, por los procesos de socializacién

a que son sometidas, son capaces de satiSfacer sus propias necesidades y de establecer su propia
identidad manteniendo una actitud de colaboracién y de interdependencia con los padres, a
diferencia de los hijos, que suelen adoptar actitudes de competencia e intentan establecer su
independencia. De hecho, las Vhijas conceden mayor importancia a las relaciones interpersonales

y se sienten motivadas por la posibilidad de equilibrar sus necesidades personales, familiares y

profesionales en el contexto de la empresa familiar.

El predecesor. Desde el punto de vista del antecesor, la sucesion puede ser una cuestion con un
- gran componente emocional, especialmente si éste es el fundador de la empresa. Parece ser que
la continuidad empresarial es el suefio primordiald‘de todo empresario familiar (Danco, 1980, 1992;
Poza, 1995) y, sin embargo, su propia actitud hacia la sucesién puede llevarle precisamente a lo
contrarié, a lo que se ha dado en denominar "eutanasia corporativa" en referencia a "[...] la accién
del propietario que voluntariamente destruye la empresa que ama porque no es capaz de crear en
'vida una organizacion viable con una continuidad clara" (Danco, 1982:5). Este mismb autor afirma
que la actitud que puede proporcionar al predecesor un sentimiento positivo con respecto a la
sucesion es la dé_ consfderar su retiro como un renacimiento, es decir, “[...] un periodo dorado en
el que él [elvpropietariq‘] dota a los que le siguen con la acumulacion de conocimiento e inquietud
que a €l le ha costado toda una vida adquirir. A través de estos otros puede crear su inmortalidad.
En .lugar de enfrentarse al retiro de su empresa como el resultado de su propia muerte, puede vivir
para ver ia revitalizacion de su empresa a través del sucesor que él mismo ha elegido y formado"
(Danco, 1992:159). De acuerdo con Sonnenfeld (1988) ésto podria implicar la adopcién por parte
del predecesor de un eétilo de retiro dei tipo embajador o gobernador. El primero se caracteriza
porque aun cuando el predecesor permanece en la empresa después de abandonar el puesto, no
tienen intencion de recuperar él mismo. Participan como asesores apoyando a sus sucesores. Esto

tiene como consecuencia que experimenten la sucesién con sentimientos de logro y de aprecio, lo
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cual, a su vez, origina que sus empresas se beneficien internamente por la transferencia de
conocimientos, y de cara al exterior logran una apariencia de continuidad en el mando. Existen
multiples posibilidades para lograr estos beneﬁcios, entre las cuales podemos citar la concesion
al predecesor de un titulo emérito, asignarle las labores de relaciones piblicas donde puede
aprovechar el gran nimero de relaciones personales y profesionales que ha reunido a lo largo de
su vida, asignarle un rol de consultor que permita seguir contando son su experiencia técnica o
empresarial, servir como maestro de las nuevas generaciones o realizar tareas de analisis o
planificacion (Lea, 1993). Por su parte, los predecesores que adoptan el estilo gobernador a la hora
de retirarse tampoco se resisten a la sucesion, sino que normalmente dejan el puesto e inician una
actividad completamente nueva. Este tipo de personas normalmente ha cultivado otros intereses
no relacionados con la empresa y el retiro para ellos no es méas 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 adopcién de
los dos estilos de retiro anteriores, la realidad parece indicar que, ante la sucesidn, el fundador o
duefio suele experimentar sentimientos de angustia ante la idea de la muerte, de pérdida de
influencia y de identidad, asi como una pérdida de una actividad significativa e incluso
sentimientos de rivalidad y celos hacia el sucesor (Lansberg, 1988). Debido a este alto arraigo que
tiene el fundador o duefio de la empresa familiar con la misma, la mayor parte de ellos adoptan un
estilo del tipo monarca o general segiin la clasificacién de Sonnenfeld (1988). Los primeros no
abandonan su puesto a no ser que sean forzados por la muerte, por la mala salud o por una
"revuelta en palacio" (renuncias de ejecutivos clave, ultimatums por parte de accionistas miembros
de la familia o acciones por parte del consejo 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 suele ocurrir ante una crisis real o supuesta que les proporciona la excusa de ser

necesarios para la mejora de la situacién ante la incompetencia del sucesor o sucesores.

£l conyuge. Normalmente se trata de la esposa del fundador o duefio'”. La importancia de su papel
en la empresa familiar parece estar fuera de toda duda, y aun cuando su participacion directa pueda

no ser muy frecuente, todas las esposas estén implicadas de manera importante en la actividad del

l7Aunque existen indicios de que la tendencia esta cambiando en nuestros dias, tradicionalmente 1a actividad de creacion
y direccion de empresas ha estado en manos masculinas.
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negocio aunque solo sea por el extraordinario grado de apoyo que deben prestar a sus conyuges
(Danco, 1981; Kepner, 1983; Rosenblatt et al, 1985; Gallo, 1990). Para los cdnyuges el proceso
sucesorio puede ser la fuente de un coﬁplejo conjunto de retos, incertidumbres y preocupaciones
acerca del futuro econémico y emocional de la familia (Lansberg, 1988). Para ella, al igual que
para el funda;dor, la empresa puede tener gran impbrtancia como fuente de actividades y como

componente de su identidad, y al igual que éste puede encontrar dificultades para enfrentarse a la

- sucesién. En ocasiones, el resultado de la sucesion es que son las propias esposas 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 familia o porque se considera a si misma obligada a

salvaguardar la empresa hasta que la préxima generacién pueda asumir la direccion. De esta forma, -

las viudas pueden constituirse en una fuerza importante para la supervivencia y el crecimiento de
las empresas familiares y, de hecho, las empresas con frecuencia florecen debido a que estas
mujeres suelen estar abiertas a nuevas ideas y a menudo acaban dandose cuenta de que estan
' dirigiendo la empresa pofque oBtienen satisfasccion personal y no por sus maridos o incluso por

sus hijos (Nelton, 1991b).

Los empleados no familiares. Por su parté, los empleados y directivos que trabajan en la empresa
ppero que no forman parte de la familia tienen sus propias aspiraciones y motivaciones en relacion
“conel proceso de sucesion, en fﬁncién de su historial personal (especialménte en la empresa), la
etapa en la que se encuentran de su vida y su situacion actual (especialmente en el aspecto
laboral) (Davis, 1988). .En este sentido, los empleados mayores estan basicamente preocupados por
la seguridad y quieren recomp‘evnsas a su lealtad, participacion en el capital y agradar al jefe;
mientras que los jé\:{enes estdn mas dispuestos a asumir riesgos y quiefen profesionalismo,
opoﬁﬁnidades péra el crecimiento y razones que les motiven para quedarse (Barnes y Hershon,
- 1976). De hecho, los empleados con més antigiiedad en la empresa y que han desarrollado una
relacién de tipo personal con el fundador pueden sentirse amenazados por el cambio, en el sentido
de que esperan QUe la implantacion de estructuras mas formalizadas pueda suponer una restriccion
asu aﬁtonomia e influencia (Lansberg, 1988). Sin embargo, con frecuencia también ocurre que
la continuidad de la familia proporciona seguridad y comodidad a los miembros ajenos a la misma
“(Beckhard ét al., 1988). Teniendo en cuenta todas estas conéideraciones, los miembros ajenos a

la familia van a adoptar una postura ante la sucesién que puede variar entre constituirse en aliados
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incondicionales del sucesor hasta sabotear por completo el proceso de sucesion, pasando por
diversas posturas intermedias donde asumen roles de asesores del sucesor, de "puente” entre dos
generaciones en la empresa familiar, de evaluadores de los directivos familiares, de simples
espectadores del proceso de sucesion e incluso de competidores por ocupar la direccion de la

empresa.

1.3. PLANTEAMIENTO MULTINIVEL PARA EL ESTUDIO DEL PROCESO DE
SUCESION: ESTABLECIMIENTO DE LAS PROPOSICIONES TEORICAS
DE LA INVESTIGACION

Nuestra discusion anterior sobre la conceptualizacion de la sucesién como un proceso, asi como
la necesidad de considerar los puntos de vista de los diversos agentes implicados a la hora de
considerar este proceso como exitoso, nos conduce a llevar a cabo una revisién de los miltiples
factores que se han tratado en la literatura a la hora de intentar dilucidar cuales son los
determinantes de que dicho proceso pueda llevarse a cabo sin comprometer la viabilidad de la
empresa, salvaguardando la integridad de la familia y satisfaciendo los intereses y necesidades de
los implicados en el mismo. La constatacion de la existencia de esta multiplicidad de intereses nos
lleva a estar de acuerdo con Peter Davis, cuando afirma que "[...] la sucesién en las empresas
familiares es probablemente el reto directivo mas complejo al que cualquiera puede enfrentarse"
(Handler y Kram, 1988:361). Asi mismo, Barach y Ganitsky (1995) consideran que es el proceso
estratégico maés largo al que se enfrentan las empresas familiares, ya que empieza muchos afios
antes de que la descendencia asuma la direccion de la empresa e implica a numerosos participantes
que deben llegar a sentirse cdmodos unos con otros si se pretende que la transicién se desarrolle

sin perturbaciones y con éxito.

Por consiguiente, de la misma manera que hemos conceptualizado la empresa familiar como un
sistema complejo de interacciones entre diveros subsistemas, debemos abordar el estudio de la
sucesion desde la perspectiva de los diferentes grupos de interés que interactian a diversos niveles
y que incluyen al fundador, el sucesor, otros familiares, otros directivos, los propietarios y otros
agentes del entorno de la empresa (Lansberg, 1988; Handler y Kram, 198‘8; Osborne, 1991;
Handler, 1994; Barach y Ganitsky, 1995; Harvey y Evans, 1995; Fox et al., 19@6). Es por ello que
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organizaremos nuestra discusion con base en estas multiples influencias, de la forma representada
en la figura 1.12. Como se puede apreciar en la mismé, tendremos en cuenta consideraciones a
miltiples niveles, que, siguiendo a Handler y Kram (1988), son: de caracter individual, con el
enfoque sobre el predecesor y el sucesor; de caracter interpersonal y de grupo, en referencia a las
- dindmicas dentro de la familia y de la empresa y entre los miembros de cada uno de estos
subsistemas; de caracter organizativd, tratando cuestiones relacionadas con la cultura y la
estructura de la empresa, asi como con la planificacién; y consideraciones del entorno, que se
refieren a las influencias externas sobre la empresa y sobre la familia. Basdndonos en todo ello

estableceremos las proposiciones tedricas que nos serviran como guia para nuestra investigacion.

Figura 1.12. Participantes en el proceso de sucesion
Fuente: Barach y Ganitsky (1995:132)

Actual Futuro
-director
Padres

director
Descen-
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familia o de la empresa
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1.3.1. La perspectiva del predecesor

En lo que se refiere al nivel individual de influencias sobre el proceso de sucesion, la literatura se
ha centrado mayoritariamente en el fundador o entrepreneur como figura clave en el sistema de
la empresa familiar (Handler, 1989b, 1994)'®. Como sefialan Handler y Kram (1988), se trata de
estudios que, bajo una perspectiva psicosocial, han intentado explicar, por un lado, aquellos rasgos
de la personalidad, motivos y valores, asi como factores del entorno social que han jugado un rol
significativo en el desarrollo como adulto del fundador y conformado su comportamiento como
lider y, por otro, las caracteristicas psicosociales del propietario que contribuyen a los problemas
de la sucesién. De hecho, diversos estudios han sugerido que son precisamente estos elementos
psicolégicos que motivaron originalmente al fundador a empezar un negocio, los que
posteriormente van a originar problemas en el momento de la sucesion. Entre estos rasgos

psicologicos se destacan en la literatura fundamentalmente los siguientes (Brockhaus, 1982; Caird,

1988; Veciana, 1989; Chell et al., 1991)":

® Necesidad de logro, entendida ésta como un fuerte deseo de tener éxito, de hacer bien las
tareas encomendadas. El individuo motivado por la necesidad de logro se siente personalmente
responsable en la solucién de problemas, se establece metas permanentemente y las alcanza

a través de su propio esfuerzo, y tiene una fuerte necesidad de feedback para saber hasta qué

punto esta realizando bien sus tareas.

® Creencia en el control interno, que hace referencia a la percepcion del fundador de que puede
ejercer algun tipo de control sobre los hechos y el entorno que le rodea, de tal manera que se
siente capaz de controlar su propio destino. En contraposicion esta la creencia en el control

externo, es decir, en que los acontecimientos estan controlados por fuerzas externas o ajenas

a la persona, tales como el destino, la suerte o el poder de otros.

'8 Si bien nuestra discusion no esta limitada a la sucesién en empresas familiares de primera generacion, hay que tener en
cuenta que generalmente se acepta que la transicion de la primera a la segunda generacion es la més dificit, dadas las propias
caracteristicas personales de los fundadores (Beckhard y Dyer, 1983b; Dyer, 1986). Por otro lado, al ser los fundadores los artifices
principales de la cultura de una organizacién, los principios que ellos establecen y que influyen en el desarrollo del proceso de
sucesion suelen estar profundamente asentados y su influencia se extiende en las empresas que contintan siendo dirigidas por
miembros dela familia (Schein, 1983, 1988). En este sentido, Lea (1993) afirma que los empresarios que no fueron fundadores pueden
caracterizarse por iguales caracteristicas ¢ idénticas ideas que fas de sus predecesores. Asl, la segunda generacion suele mantener un
auténtico compromiso con la continuidad de la empresa como negocio familiar y "[...] es probable que haya heredado también la

desconfianza respecto de la capacidad de los més jovenes, especialmente si tuvieron que luchar para obtener la aprobacion de sus
padres” (Lea, 1993:70-71).

! Para una exhaustiva revisién de la literatura sobre el empresario y la funcién empresarial desde distintos niveles de
estudio, véase Batista Canino (1996).
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® Asuncion de riesgo moderado, que implica una propension del individuo a asumir retos
alcanzables en la toma de deciéiones de manera que puede utilizar su juicio e ingenio para
influir en el resultado de sus acciones y tener la sensacion, por tanto, dé que el logro que
resulte esta directamente relacionado con su esfuerzo y habilidades personales.
® Tendencia creativa e innovadora, aspecto que supone que un individuo es creativo cuando
tiene la habilidad para producir nuevas ideas en cantidad y calidad. La innovacion, por su
parte, es la aplicacion practica, en términos tangibles y ftiles, de las igieas generadas en el
proceso creativo, lo cual, en una organizacion puede traducirse en la capa;:idad de resolver los
objetivos que ésta se plantea de manera mas eficaz.
Como resultado de esta especial configuracién psicologica, aigunos empresarios pueden
desarrollar, en un grado en cierto modo desproporcionado, necesidades de control y de
recohocimiento, asi como un sentido de desconfianza profundo en el ‘mundo que les rodea (Kets
de Vries, 1985, 1996). Todo ello parece reflejar un deseo profundamente asentado de inmortalidad
y de indispensabilidad con respecto a la empresa, y hace que les resulte espccialmenté dificil
plantéarée la sucesion porque implica el tener que enfrentarse al hecho de que su propia muerte
es inevitable (Lénsberg, 1988). En este sentido, la empresa constituye para el fundador un vinculo
con la realidad y una forma de enfrentarse con los conflictos de identidad desarrollados durante
la infancia y que han sido identiﬂgédos de manera consistente en los antecedentes y experiencias
de muchos fundadores de empresas (Collins et al., 1964). La empresa se convierte asi en un medio
del que el fundador se sirve bara escapar de la influencia de figuras autoritarias (Levinson, 1971),
" dada su elevada necesidad de control y poder, la cual se pone de manifiesto por las serias
dificultades que experimenta al tratar cuestiones tales como el dominio, la sumision y la autoridad

(Collins et al.“,.1964; Kets de Vries, ‘1985, 1996).

Adgmés, existen otros dos elementos sefialados por Levinsdn (1971) como caracteristicas del
fundador‘qu’e_ pueden estar dificultando también el proceso sucesorio. Por un lado, la empresa
siléle representar para €l ﬁg_ﬁras tan importantes como la de un hijo o una pareja, lo cual, unido
a la fuerte desconfianza que sienten por el mundo que les rodea (Kets de Vries, 1985, 1996), hace
que se niegue a los trabajadores cualquier influencia en la empresa mas alla de la de ser meras
‘"hgri'amientas"’y, por otro lado, la empresa representa para el fundador una extension de si mismo,

lo cual se mezcla con un ﬁ‘x;:rte deseo de reconocimiento (Kets de Vries, 1985, 1996) y la
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preocupacion por el legado que deja tras de si, dando cotno resultado la frecuente incapacidad para
enfrentarse a la sucesion. Para ellos, ésta se identifica con una pérdida de poder, de identidad y de
una actividad laboral llena de significado, lo cual, suele ser equivalente a la idea de depresion e

incluso de muerte (Lansberg, 1988; Aronoff y Ward, 1991b; Kliska y Ward, 1996).

Por todo ello, no es sorprendente que muchos autores hayan llegado a la conclusion de que esta
en la propia naturaleza de los fundadores el tener dificultades para dejar aquello que han creado
y dirigido (Levinson, 1971; Churchill y Lewis, 1983; Schein, 1983, 1988; Kets de Vries, 1985 y
1996; Dyer, 1986; Sonnenfeld y Spence, 1989). Asi, de los cuatro estilos de retiro de los directores
generales descritos por Sonnenfeld (1988) y que ya han sido mencionados en nuestro trabajo-
monarca, general, embajador y gobernador- es mucho més probable que en las empresas familiares
se desarrollen estilos del tipo monarca o general. Una de las razones aducidas es que la identidad
familiar de estos directivos esta estrechamente ligada a su identidad como lideres en las empresas,
de manera que el renunciar al control de la empresa les hace sentir que renuncian también a su
posicion de lideres en la familia, resultdndoles esta perspectiva especialmente traumatica
(Sonnenfeld y Spence, 1989)%. Tanto los monarcas como los generales dejan la empresa sélo
cuando se les obliga a ello e intentan mantener sus posiciones indefinidamente o, en el caso de los
generales, buscan la minima oportunidad para volver a "rescatar" la empresa de un sucesor que
perciben como incompetente. Todo ello hace que se pueda Ilegar a cometer lo que Danco (1992)
denoming "eutanasia corporativa", es decir, el propietario deja morir la empresa porque es incapaz
de hacer frente al hecho de que en algin momento debera ser sustituido y de sentar las bases para
que la empresa se enfrente a sus problemas de futuro, de manera que "[...] su banquero y su

abogado lo haran por €l en el camino de regreso de su funeral, cuatro automéviles detras del de

las flores" (Danco, 1992:5).

Sobre la base de lo anteriormente expuesto podemos decir que nuestra primera proposicion tedrica
a investigar est4 relacionada con los rasgos y comportamientos personales del predecesor que

implican el debilitamiento progresivo de la asociacion entre el actual director general y la empresa,

2 gonnenfeld y Spence (1989) explican este sentimiento fundamentandose en ¢l concepto de estatura heroica. Para ellos,
una de las barreras que dificultan que los lideres de empresas familiares renuncien a su liderazgo es el hecho de que la posicion de
poder les proporciona una identidad dentro de la empresa por encima de los deméas empleados, lo cual en las empresas familiares,
donde el director general es también el fundador, viene a significar hacer que se le considere como un patriarca tanto para la empresa
como para sus empleados. Otro concepto tratado por los autores como barrera para la salida de los directores generales ¢s el de misidn
heroica, en referencia a la creencia del lider de que €l tiene una habilidad Gnica para cumplir con las responsabilidades del puesto.
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lo cual, segiin Fox ef al. (1996), constituye la esencia de la direccion de la sucesién y, a la vez, el
paso mas dificil. Estos factores y comportamientos se asocian con el estado de salud del fundador;
el que éste tenga o sea capaz de buscar otros intereses en la vida ademas de la empresa; que sea
czipaz de pasar tiempo fuera de la empresa y de delegar responsabilidades en otras personas, asi
como disposicion para-formar al sucesor; que tenga capacidad para reflexionar sobre si mismo y

buscar asesoramientol técnico y el apoyo externo necesarios (Handler y Kram, 1988). Siguiendo

a Barach y Ganitsky (1995), podemos enunciar esta primera proposicién de la siguiente forma:

El hecho de que el predecesor dem'uestre‘ese tipo de rasgos y comportamientos sera un indicador
de cjue éxiste por-su parte una implicacion y un compromiso con el proceso sucesorio, condicion
considerada por muchos como necesaria para que este proceso se desarrolle con éxito (Perrigo,
1975; McGivern, 1978; Dingle, 1984; Dyer, 1986; Ffiedman, 1986; Nelton, 1986; Handler y Kram,
1988; Handler, 1989b; Peay y Dyer, 1989; Barach y Ganitsky, 1995). Peay y Dyer (1989)
‘encuentran que un iinpértantc determinante de la disposicion del fundador para comprometerse
en actividades de' planificacién de la sucesion es el tipo de necesidad de poder que le esta
motivando. Estos autores distinguen entre podei' personal, entendido éste como un deseo de ejercer
autoridad y control sobre los demas como m_edid de satisfaccion personal en si mismo; y poder
:social, donde el objetiVo no es el control de los demas en si mismo, sino que la motivacion dltima
es el beneficio del grupo y, en ultimo término, de la organizacion. Por tanto, en la empresa familiar
esa necesidad de poder social es la que puede hacer que el fundador sea consciente de las
nebcesidades de los demas agentes implicados en el proceso, asi como de las de la propia empresa
para su sl.uperviven.cia y qué, por tanto, se comporte de manera que facilite el proceso de sucesion.
A su vez, esta actitud de implicacién y compromiso puede concretarse en otros dos factores que,
segun Barach y Ganitsky (1995), son criticos para el desarrollo del proceso sucesorio y que son
el compromiso del predeéesor con el liderazgo familiar en la empfesa, y. el hecho de que transmita
a sus sucesores una imagen de la misma que incluya aspectos tanto positivos como negativos. De

esta forma, pasamos a plantear nuestra segunda proposicién de investigacion:
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El director general debe establecer como objetivo estratégico para la empresa el preservar su

condicion de familiar, lo cual se traduce en comprometerse con un descendiente o un equipo de
descendientes especifico para la futura direccién y sucesion. En otras palabras, el director general
debe comprometerse estratégicamente con el nepotismo y utilizarlo para crear una ventaja
estratégica®'. Tal y como plantea Danco (1992:144), "[...] no se trata de un nepotismo ciego, no
formado, irresponsable e¢ inmaduro, sino planeado, formado y responsable". Para lograr esta
ventaja, por tanto, es fundamental que el sucesor y el resto de los implicados estén al corriente de
los planes, de manera que la descendencia sea consciente de los criterios que gobiernan el proceso
de sucesidn, su marco temporal y lo que deben hacer para desarrollar las capacidades, valores y
habitos esperados del futuro director general. Se hace necesario, por tanto, que se den procesos
de comunicacion fluidos entre los participantes, primandose en este planteamiento que el director
general exprese un compromiso claro con un sucesor especifico, en lugar de permitir que la
competencia entre familiares sirva para determinar quién es el mejor lider potencial para la
empresa, con los consecuentes efectos mas destructivos que beneficiosos. Se corre el riesgo, sin
embargo, de que el fundador pueda cometer el error de intentar perpetuar al lider futuro de la
organizacion a su propia imagen (Hall, 1986), en lugar de tener en cuenta cudles van a ser las
necesidades futuras de la organizacién. Se trata muchas veces de una consecuencia de los
sentimientos de celos y rivalidad hacia los sucesores potenciales que suelen experimentar los
fundadores (Levinson, 1971; Lansberg, 1988), lo cual les lleva a desconfiar del sucesor en cuanto
a su competencia y habilidades y a pensar que la empresa nunca sera capaz de encontrar a nadie

tan bueno como él mismo o incluso a no desear realmente que el sucesor tenga éxito (Kets de

Vries, 1996).

En la misma linea de razonamiento, la sucesion se vera inhibida cuando los hijos decidan seguir

otros objetivos profesionales, tales como emprender sus propias iniciativas empresariales u otro

2'Si bien se tiende a atribuir connotaciones negativas al concepto de nepotismo, ¢l hecho es, sin embargo, que la
integracion exitosa de la siguiente gencracion de miembros de la familia es un objetivo principal para muchas empresas familiares
(Barach er al., 1988), sin perjuicio de que "{...] por sentido comiin, es obvio que cuando las desiciones directivas estan influidas por
sentimientos y responsabilidades hacia los parientes en el negocio, cuando el nepotismo ejerce una influencia negativa y cuando la
cmpresa es dirigida méas para honrar a una tradicion familiar que por sus propias necesidades y objetivos, es probable que haya
problemas” (Levinson, 1971:90).
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tipo de carrera, de manera que se decida que lo mejor es contratar a profesionales ajenos a la
familia o vender la empresa. Sin embargo, la peor de las situaciones con respecto a la sucesion es
que la discusion sobre la misma se posponga, se deje sin decidir o el compromiso con un sucesor
por parte del director general sea implicito y vago. Esto es asi porque, aunque existen situaciones
en las que incluso cuando el predecesor ha muerto de forma inesperada los implicados consiguen
ponerse de acuerdo y lograr que la empresa continte prosperando, esto no es lo mas habitual, ya
-que la muerte del predecesor origina problemas por tres razones principales: impide la
transferencia del conocimiento acumulado, lo cual puede derivar en cambios de politicas rapidos
y extremos; pueden originarse luchas de poder y conflictos para determinar quién seré el sucesor,
en lugar de primar los intereses y necesidades de la empresa; y se pueden desestabilizar
importantes relaciones clave como las que se mantienen con accionistas minoritarios, directivos

bancarios y proveedores (Fox et al., 1996).

Otro de los factores que parecen févorecer la sucesion hace referencia a que el predecesor sea
capaz de transmitir a su familia, especialmente a sus sucesores potenciales, una imagen de la
empreéa que incluya no s6lo las ansiedades y los problemas, sino también los aspectos positivos
tales como el valor y las recompensas del trabajo en si, las ventajas de ser el propio jefe, las
posibilidades de relaciones personales, etc. Se trata, por tanto, de instilar en los hijos el orgullo,
el entusiasmo y el deseo de continuar (Danco, 1992). Esto, sin embargo, exige que el director
general realice un esfuerzo para equilibfar las demandas del trabajo y de la familia, lo cual muchas
veces se ve dificultado pdr la dedicacidn total que la empresa exige de su propietario. Si es ésta
ultima la vision que los hijos reciben del trabajo en la empresé familiar, tendremos, en el mejor
de los casos; a una descendencia desmotivada Yy, en el peor, una descendencia con actitud de

rebeldia (Barach y Ganitsky, 1995). Esto nos conduce a plantear como tercera proposicion a

investigar la siguiente:
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1.3.2. La perspectiva del sucesor

A pesar de la atencidn prestada a la figura del predecesor en la literatura sobre sucesion, no se
puede considerar que un analisis de este fenomeno esté completo sin incluir {a otra perspectiva
fundamental a tener en cuenta en un nivel de analisis individual y que es la de la siguiente
generacién de miembros de la familia (Birley, 1986; Nelton, 1986; Dumas, 1989; Handler, 1989b;
Goldberg, 1991, 1996; Friedman, 1991; Swogger, 1991; Goldberg y Woolridge, 1993Y2. Al fin
y al cabo, son los sucesores recién llegados los que tienen que pasar la "prueba de fuego" del
proceso de sucesion, de manera que sus actitudes, capacidades y su actuacién puedan satisfacer
los objetivos de los participantes en el proceso y liderar a la empresa familiar hacia una nueva
etapa de progreso (Barach y Ganitsky, 1995). A continuacién, por tanto, trataremos los diferentes
factores que se han analizado en la literatura en relacién con la siguiente generacién de miembros
de la familia al frente de la empresa. Esta discusion nos ser util para enunciar las proposiciones

de investigacion correspondientes a este agente implicado en el proceso de sucesién.

Formacién para el liderazgo

El que el sucesor sea capaz de pasar esa "prueba de fuego" a la que nos hemos referido
anteriormente va a depender en gran medida de que sea capaz de encajar en el puesto de maxima
responsabilidad de la empresa mediante la obtencién de credibilidad y legitimidad (Barach y
Ganitsky, 1995; Barach et al., 1988). Se trata pues de que el sucesor obtenga la confianza en si
mismo y la habilidad para hacer contribuciones significativas en la empresd y para ganarse la
aceptacion y la credibilidad necesarias para que confie en él no sélo su predecesor, sino también

otros miembros de la familia, los empleados y cualquier otra persona significativa (Barach et al.,
1988).

22 En consonancia con nuestra definicion de empresa familiar, consideramos como objeto de la presente investigacién el
estudio de la sucesion desde el punto de vista de 1a transmisién de la empresa a miembros de la siguiente generaci6n de la familia al
frente. Una problemética distinta ofrece 1a sucesi6n en ajenos a la familia, a lo que generalmente se hace referencia cuando se habla
de "transicion hacia la direccion profesional” (e.g.,Tashakory, 1980; Schein, 1983; Hofer y Charan, 1991; Dyer, 1986, 1991,
Flamholtz, 1986; Ibrahim y Ellis, 1994) y, de hecho, existen autores que recomiendan que se desligue a la familia de la direccién de

la empresa lo antes posible como forma de superar los problemas inherentes a este tipo de organizaciones por su condicién de
familiares (Levinson, 1971).
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Una de las variables clave en este proceso de obtencion de legitimidad es, por tanto; la formaczon
que recibe el sucesor.y que le va a capacitar ante los demas y ante si mismo para asumir las
funciones de alta direccion. La cuestién de fa formacion es considerada fundamental para el éxito
del proceso sucesorio (Ward, 1987, Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994), si bien también
podemos encontrar trabajos de investigacion cuyos resultados califican la existencia de un plan
- de formacion para el sucesor y el nimero de afios de formacion formal o informal que éste ha
recibido como factores meramente secundarios en la determinacion del éxito o fracaso de un

proceso sucesorio, tales como el trabajo de Stempler (1988).

La cuestic')h es, entonces, como debe producirse ese proceso formativo y en qué debe consistir esa
formacion. En este sentido, habria que distinguir entre lo que es adquirir conocimientos sobre el
negocio y lo que es adquirir capacidades de liderazgo (Ward y Aronoff 1994). De acuerdo con
Foster (1995), preparar a los sucesores para ser lideres implica no sélo que el sucesor conozca
todos los aspectos de su empresa en particular (i.e., mision, fi losof' ia, productos, procesos de
produccion, proveedores, clientes, financiacion, tecnologia, etc.), sino que ademas debe adquirir
conocimientos sobre el sector donde ests operando (i.e. , competidores, fuentes de ﬁnancnacnon
llderes y contactos importantes, regulaciones, historia, mercados actua]es y futuros, etc.), debe
* desarrollar determinadas habllldades directivas que le permitan influir en los demis (i.e.,
capacidad de desarrollar una visién y comunicarla de manera efectiva a los demas, de transmitir
energia y entusiasmo, de escuchar con empatia, de crear consenso y tomar decisiones, de motivar
a los empleados de forma que se orienten a la consecucién de los objetivos de la organizacién,

etc.) y debe llegar a conocerse y a entenderse a si mismo, de manera que sea consciente de sus
propias fortalezas y debilidades.

Es-quiza esta necesidad de preparar al sucesor en aspectos que van mas alla del conocimiento de
la propia empresa, lo que ha llevado a muchos autores, tales como Rosenblatt ef af. (1985), Nelton
(1986), Ward (1987), Danco (1992), a recomendar que se obtenga experiencia empresarial fuera
de la empresa famxhar Se argumenta que de esta forma las capacidades del sucesor son juzgadas
con una mayor objetividad, se logra el desarrolio personal y de la confianza en si mismo
independientemente de la influencia familiar, el éxito en el exterior establece la credibilidad y
sirve como base para que el sucesor sea aceptado como un ejecutivo competente y se amplia la

perspectiva del sucesor en cuanto al entorno de la empresa (Barach et al., 1988). Sin embargo, en
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la actualidad parece ser que la tendencia apunta a que cada vez mas sucesores estan optando por
obtener formacion universitaria e incorporarse inmediatamente después a la empresa familiar, en
lugar de pasar varios afios trabajando para otra empresa (Goldberg, 1996). De hecho, uno de los
resultados a los que llega este autor es que los sucesores eficaces de su estudio habian entrado en
la empresa familiar una media de seis afios antes que el grupo de los menos eficaces. En cualquier
caso, existe evidencia también en cuanto a que una exposicion temprana a la empresa via trabajos
de inferior categoria y trabajos de verano constituye una valiosa experiencia tanto para los
sucesores que entran a la empresa inmediatamente después de terminar su formacién como para
los que entran después de obtener experiencia en otra parte (Barach ef al., 1988). Se logra de este
modo que el sucesor se familiarice con la naturaleza del negocio y con los empleados, que se
desarrollen capacidades especificas necesarias para el negocio, se facilita la aceptacion del

sucesor, el logro de la credibilidad y el fortalecimiento de importantes relaciones en el negocio.

De lo que se trata, por tanto, es de adquirir esas capacidades de liderazgo, y para ello, es
fundamental que el sistema de sucesion no se limite a la simple seleccién del candidato con las
mejores credenciales para un puesto. Es necesario que los sucesores sean formados y desafiados
por experiencias de desarrollo a lo largo de sus carreras de manera que se conviertan en lideres
eficaces (Fiegener er al., 1994). En este sentido, con base en la literatura sobre liderazgo, y
siguiendo a Foster (1995) podemos identificar determinadas estrategias que permiten el desarrollo
de una persona como lider: (a) asignar tareas desafiantes de manera que se aprenda de manera
activa y se asuman responsabilidades reales en lugar de limitarse a la observacion; (b)
proporcionar feedback continuo de manera que el sucesor reciba informacién honesta y util sobre
su actuacion y pueda realizar los cambios oportunos en su comportamiento; (c) disponer de
modelos de rol y mentores, dentro y fuera de la organizacion, que puedan proporcionar al sucesor
un feedback objetivo, ayudarle a aprender los aspectos criticos de la empresa, conectarlo en las
redes cruciales, etc.; (d) asistir a cursos formales y leer o investigar sobre determinadas cuestiones,
de manera que el futuro lider pueda conocer diferentes formas de analizar los problemas,
compararse con otras personas, reflexionar y discutir el equilibrio entre la vida laboral, personal
y sus aspiraciones, y adquirir conocimientos especificos que pueda aplicar de manera inmediata;
y (e) alentar al sucesor a que se convierta en aprendiz activo y a desarrollar una actitud de
aprendizaje continuo de manera que no se limite a repetir las rutinas exitosas del pasado sino que

asuma iniciativas, y esté abierto a nuevas posibilidades y oportunidades, aprendiendo de sus
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fracasos y errores pero también de sus éxitos. En consecuencia, lo que se pretende es que el
predecesor cree un entorno que anime al sucesor al aprendizaje mediante la experimentacion y que
~ acepte sus errores, lo cual supondra un importante avance en el desarrollo de su autoconfianza y
autonomia directiva (Goldberg, 1991; Goldberg y Woolridge, 1993). Para conseguirlo deberian

equilibrarse tres elementos fuhdamentales (Morrison, 1992, en Foster [1995])‘:

® Desaﬁo. Proporcionar tareas desafiantes pero en un grado suficiente, no excesivo. Hay que
| tener en cuenta que los sucesores en las empresas familiares se suelen ericontrar en situaciones
que presentan un exceso de desafio y que pueden desequilibrar el ambiente de aprendizaje y
reducir las posibilidades‘de éxperimentar un desarrollo exitoso: Esto puede deberse a diversas
circunstancias, tales como que se espere de él una actuacion méjor que la de cualquier otro que
haya desempefiado el mismo trabajo, que se enfrente a la hostilidad, el resentimiento o el
escepticismo de los empleados, que se vea sometido a un constante escrutinio y juicio por
parte del resto de los miembros de la organizacién, la presion adicional que experimenta
porque no sdlo estd representando a una empresa sino también a su propia familia, y- la

dificultad adicional que supone equilibrar las demandas de su vida profesional con las de su

‘vida familiar.

® Apoyo. A pesar de que-el desarrollo del individuo en estas facetas del liderazgo es en tltimo-

término una responsabilidad personal, es dificil conseguirlo solo. El sucesor deberia contar con
un ambiente de colaboracion con los compaiieros de trabajo, en lugar de encontrar hostilidad
Y suspicacia; sentirse aceptado y respaldado, autorizado para cometer errores y aprender de
ellos; estar al tanto de la informacion sobre el sector y la organizacién; recibir Jfeedback sobre
sus habilidades, perspectivas y reputacion; tener la opcién de adaptar el trabajo a sus propias
fortalezas y circunstancias personales; y disponer de mecanismos para aliviar el estrés. A este
respecto, el ambiente creado por las dindmicas familiares hace que este tipo de empresas
puedan tanto pf(_)porcionar mucho més apoyo que otra organizacién no familiar como, por el
contréfio, proporcionar mucho menos apoyo y mas estrés. Este seria el caso cuando existieran
tensiones fzimiliarés, los compaiieros de trabajo fueran hostiles, el sucesor no fuera aceptado
o careciera de feedback objetivo. Esta Gltima cuestion es particularmehte dificil de lograr en
las empresas familiares por diversas razones que.hacen que los sucesores puedan estar

operando en un insano vacio de comunicacion, debido en ocasiones a que las familias son
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reacias a una comunicacion honesta y directa o a que los compafieros y otros trabajadores de
la empresa son reacios a hablar honestamente debido a que temen criticar a un miembro de la

familia.

® Reconocimiento. El tercer elemento a equilibrar esta relacionado con factores tales como el
salario, las promociones, los beneficios adicionales (i.e., coche de empresa, pertenencia a
organizaciones, incentivos financieros, etc.), la participacién en la toma de decisiones, la
autonomia para actuar con criterios propios, los recursos asignados al sucesor, el respeto y la
credibilidad que se otorgue a sus opiniones y prioridades y la fe en la actuacién futura del
mismo. En las empresas familiares se puede correr el riesgo de que los miembros de la familia
obtengan un reconocimiento inmerecido, lo cual puede influir muy negativamente en la
motivacion y las actitudes de los empleados no familiares, a la vez que nos alejamos del

objetivo dltimo de lograr el desarrollo completo del sucesor.

En un intento de clarificar qué planteamientos concretos siguen las empresas familiares para el
desarrollo de sus sucesores y de compararlos con los procedimientos seguidos por empresas
equivalentes no familiares, Fiegener ef al. (1994, 1996), llegan a la conclusién de que las primeras
favorecen enfoques mas personales, directos y centrados en las relaciones para el desarrollo de los
sucesores, mientras que las empresas no familiares confian mas en planteamientos formalizados,
detallados y centrados en las tareas. De esta forma, los autores observaron que las empresas
familiares no consideran la educacion formal como parte importante del desarrollo de los
sucesores, lo cual es una cuestion a tener en cuenta dada la existencia de alguna evidencia en la
literatura que relaciona el éxito en la sucesion con la formacion universitaria por parte del sucesor,
como es el caso de Goldberg (1996). No obstante, los lideres de estas empresas estan fuertemente
implicados en relaciones de mentorizacion y supervisién con sus sucesores, al considerar que la
interaccion estrecha entre lider y sucesor es una forma superior de experiencia para el desarrollo.
Esto supone que las empresas familiares corren un mayor riesgo en cuanto a los procedimientos
elegidos para formar a los sucesores, ya que la interaccion familiar no proporciona una garantia
de éxito en esa formacion en tanto que la calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor juega
un papel clave en la sucesion y en la planificacién de la sucesién (Ward, 1987), ademas de estar
asociada de manera significativa con el nivel de formacion del sucesor (Seymour, 1993; Lansberg

y Astrachan, 1994). El estudio del papel que juegan las relaciones interpersonales en €l proceso
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.de la sucesién es una cuestién digna de investigacion por cuanto no esta claro cémo difieren los
patrones de desarrollo de los sucesores que tienen relaciones malas o tirantes con sus predecesores
de los de aquellos que tienen buenas relaciones, hasta qué punto influyen las malas relaciones y
como se trata de compensarlas. Un aspecto relacionado con esta cuestion que se ha de tener en
cuenta es la existencia de un sentimiento de competitividad del sucesor hacia el predecesor como

posible: indicador de una sucesion eficaz (Goldberg, 1991).

| Otra de las conclusiones a las que llegaron Fiegener et al. (1994, 1996) es que un aspecto en el que
las empresas familiares parecen incidir con mas fuerza que las no familiares es el de la creacidn
de redes para ayudar al desarrollo del sucesor, lo cual puede ser una forma de mejorar la
credibilidad de éste, ya que le permite desarrollar relaciones personales con los grupos de interés
asumiendo, de esta forma, la representacion de la empresa. Otra explicacion posible de este
reseultado puede estar relacionada con la resistencia que parece caracterizar al predecesor ante la
idea de que el sucesor asuma demasiado pronto las funciones clave de la enipresa (Handler y
Kram, 1988; Lansberg, 1988) y se le mantenga orientado a las relaciones externas o periféricas,

‘funciones que para el predecesor pueden resultar menos amenazantes.

En relacion con el tema de la formacion, sefialamos finalmente la evidencia existente en cuanto
. aque el estilo de liderazgo desarrollado por el sucesor debe ser de alguna manera complementario
“al del predecesor (Stempler, 1988), en el sentido de que la contraposicion entre estilos autoritarios
| y consultivos/participativos origina como resultado un fracaso (o no éxito) en la sucesion, aunque
también existian problemas cuando ambos estilos eran. del tipo autoritario, de ahi que la
~ contraposicion de estilos mas faverable era el consultivo/participativo por ambas partes, es decif,
ccuando éstas podian controlar sus conflictos personales, y no necesariamente sus desacuerdos
empresariales. McGivern (1978) trata también esta cuestion como la mas relevante dentro de lo
que ¢l denomina_clima organizativo. Segin este autor, es muy frecuente que el fundador domine
totalmente su empresa y que ésta esté totalmente imprégnada de su estilo, el cual, muy a menudo,
es un estilo autocratico. Es muy importante, por tanto, que a corto plazo el estilo del sucesor encaje
no sélo con las tareas, sino también con las expectativas y habilidades de los empleados. En un
plazo mas largo puede ser posible modificar tanto la politica de reclutamiento de la empresa como

el estilo predominante, o ambos.
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Tras la discusion anterior, consideramos oportuno enunciar la siguiente proposicién general de

investigacion:

Compromiso con la empresa familiar

Otro de los factores que Barach y Ganitsky (1995) sefialan como criticos en cuanto al éxito de la
sucesion es la existencia de un compromiso estratégico del sucesor con la empresa familiar. Para
los autores, este compromiso sera fuerte, y por tanto el proceso de sucesion se vera favorecido,
cuando la descendencia desee unirse a la empresa familiar, se sienta querida y profundamente
bienvenida, no sea presionada a asumir responsabilidades directivas o de sucesion y pueda elegir
si entrar o no en la empresa familiar. Por el contrario, el compromiso sera débil cuando la
descendencia se sienta coaccionada, con el posible resultado de que nunca se esfuerce al méaximo
por la empresa o nunca aprecie lo que obtiene de la misma, sintiéndose privada de otras

oportunidades que pueden parecerle mejores o de seguir otros intereses profesionales mis

apropiados para ella.

Diversos estudios sobre cuestiones relacionadas con el compromiso con la empresa familiar
ofrecen evidencias diversas. Asi, Goldberg y Woolridge (1993) no encuentran diferencias
significativas entre sucesores efectivos e inefectivos en cuanto a variables tales como la creencia
en el control externo, en referencia al sentimiento que experimenta el sucesor cuando es obligado
a situaciones involuntarias donde percibe que carece de eleccién y control, o el grado de
autonomia personal definido como el grado de control sobre el entorno que el sucesor siente que
tiene. En cambio, Goldberg (1991) si encuentra tales diferencias significativas en cuanto a las
perspectivas que mantienen los sucesores respecto a la empresa, indicando 1os resultados de su
trabajo que los sucesores efectivos tienen una actitud mas positiva sobre la empresa que los no

efectivos. La cuestion que se plantea es entonces si el sucesor no efectivo entra en la empresa con
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una actitud que no es positiva o es su experiencia posterior en la misma la que hace que desarrolle

una vision negativa.

Este @ltimo autor, en un trabajo posterior, encuentra también corrélacién entre el éxito de los
sucesores y ‘el atractivo que la empresa les ofrece, destacando la necesidad de revitalizar la
empresa para hacerla viablé yatractiva a los ojos de las nuevas generaciones, lo cual, en ocasiones,
es impulsado por el predecesor, mientras que en otros casos son los miembros de la nueva
generacion los que emprendén_ los cambios pertinentes inmediatamente después de convertirse en
~ directores generales (Goldberg, 1996). Otro féctor que puede estar relacionado con el atractivo de
la empresa familiar para los sucesores y, por tanto, con el compromiso que €stos adquieran, tiene
que ver.con la posibilidad de que el sucesor satisfaga en el contexto de la empresa familiar sus
necesidades profesionales, personales y las asociadas con cada etapa de la vida, dado que ello
influird en su nivel de satisfaCcién,' de productividad y en sus planes futuros (Handler, 1989b). Se
trata, en primer lugar, de que el sucesor pueda satisfacer sus intereses profesionales en el contexto
de la empresa familiar de manera que experimente un mayor entusiasmo y satisfaccion general con
su trabajo. Ahora bien, el grado de interés profesional en la empresa familiar varia dependiendo
de lab naturaleza del negocio, las distintas habilidades necésarias para trabajar en la organizacién
y las otras oportunidades profesionales-por las que el individuo podia haber optado, de tal modo
que si el subesor tiéne satisfechas sus necesidades profesionales en el contexto de la empresa

familiar, podemos esperar que esté centrado en lo que esta haciendo mas que en lo que desearla

estar haciendo.

En ségundo lugar, la satisfaccion de las necesidades personales o psicosociales implica que el
individuo logre un sentimieqtode idehtidad persohal en la medida en que pueda ser capaz de
realizar logros personales y de ser responsable ante si mismo, si se carece de esa identidad
personal, el resultado. puede ser un éentimiento de duda y cuestionamiento personal. Y finalmente,
Handler (1‘989b) concluyo también que la posibilidad de satisfacer en el contexto de la empresa
familiar las dxstmtas necesxdades que se expenmentan a lo largo de las etapas de la vida es critica
para las expectatlvas futuras. Se trata de satisfacer nece31dades de exploracién en la etapa de
entrada en la edad adulta (de 17228 anos) es decir, llbertad para hacer lo que se desea, emprender
mncnatnvas propxas etc de avance en la madurez temprana (de 29 a 39 afios), es decir, logros,

realizar el potencial y alcanzar las posnblhdades que se presentan a la empresa; y de equilibrio
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entre el trabajo y otros aspectos de la vida en la madurez media (de 40 a 50 afios). Si no se logra
esa evolucion, pueden existir sentimientos de resentimiento, enfado y una carencia general de
satisfaccion. Ademas, en la medida en que los individuos sientan que su curso vital es inevitable,
puede surgir un sentimiento de desesperacion que no parece estar limitado a las ltimas etapas de
la vida. En este sentido, Handler (1989b) sugiere que incluso los individuos mas jovenes que
nunca tuvieron una oportunidad adecuada pero que se sienten demasiado maduros para explorar
o para avanzar hacia nuevas oportunidades, pueden expresar desesperacion y cinismo sobre la

calidad de su experiencia en la empresa familiar.

Una vez realizado este conjunto de reflexiones, la quinta proposicion tedrica a desarrollar quedaria

expresada en los siguientes términos:

1.3.3. Perspectiva de las relaciones interpersonales

El estudio de la sucesion estaria incompleto si nos limitasemos al analisis aislado de las influencias
individuales del predecesor y el sucesor sobre dicho proceso. Por tanto, se hace necesario tratar
las influencias de tipo relacional, es decir, las que se refieren al sucesor en relacién con otros
individuos vinculados a la empresa familiar (Handler, 1989b). Estas influencias mejoran nuestra
comprension de la sucesion porque clarifican la funcién de los fenémenos a nivel interpersonal
y de grupo (Handler y Kram, 1988). De ellas, trataremos en el presente apartado las que tienen un
caracter interpersonal, concretamente las relaciones entre predecesor y sucesor y las relaciones
entre hermanos. Existen ademds las influencias relacionales de tipo intergrupal que son el
resultado del solapamiento de los grupos o sistemas familiar y empresarial, las cuales seran

tratadas en los apartados 1.3.4y 1.3.5.
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Las relaciones entre predecesor y sucesor

Para Handler (1989b), cuanto mejores sean las relaciones entre el predecespr y €l sucesor y mis
se caractericen éstas por él respeto, el entendimiento y el comportamiento complementario, mas
‘posibilidades de éxito tendra el proceso sucesorio, dado que los individuos que logran una relacion
de trabajo basada en estos cbmponentes tienden a sentirse apoyados, reconocidos y mas satisfechos
con la calidad de su experiencia en la empresa. Estos sentimientos implican el desarrollo de la
confianza, el feedback, la capacidad de aprendizaje y de amistad mutuos, lo cual es fruto de un
~ proceso evolutivo que comienza antes de que la siguiente generacién se implique en la empresa
Y que continila-a medida que progresa la relacion laboral. Sin embargo, hay que tener en cuenta
que las relaciones padre-hijo suelen caractenzarse por cierto grado de ambivalencia, por un lado,
los hijos se 1dent;ﬁcan con el padre y quieren ser como €l y, por otro, existen también sentimientos
de envidia y rivalidad entre ellos que tienen su origen en la nifiez al competir por la atencién de
la madre (Kepner 1983; Kets de Vries, 1996). En la mayoria de los casos, los hijos dejan el hogar
y esas emoc10nes se desvanecen, pero si los hijos permanecen en la empresa familiar estos
problemas pueden verse agravados. En cuanto a la relacién con las hijas, ésta parece ser menos

proclive al conﬂlcto en un entorno empresarial (Dumas, 1989, 1992; Kets de Vries, 1996).

Barach y Ganitsky (1995) aﬁrman que el caricter mutuo de los sentimientos considerados
positivos es una caractenstlca clave para que la relacién pueda considerarse funcional. Segun los
_ autores, para que esto pueda ocurrir, es necesario que el sucesor muestre tener confianza en si
‘mismo- con el fin de ganarse el respeto del padre, de manera que la relacién entre ellos vaya
madurando gradualmente hasta convertirse en una relacién entre adultos en lugar de mantener el
patron de dependenc1a del tipo nifio-adulto. Los beneficios de esta buena relacién se traducen en
la posibilidad de una mentorizacién apropiada y una buena comumcaclon de esta forma, la
‘solucién a los conflictos no tiene que ser traumitica y pueden proponerse soluciones satisfactorias
para las dos panes Esta necesidad de una comunicacion madura se pone de manifiesto si se
pretende alcanzar una congruencna entre las expectativas de ambas generaciones en cuanto a la
sucesion y ala estrategla de la empresa; y con la finalidad de lograr esa congruencxa los hijos
deberan aceptar determinadas politicas de los padres aunque no estén en total acuerdo con ellas,

y, asuvez, los padres deberén realizar un esfuerzo por adaptarse al menos en cierta medida a las

necesidades de desarrollo de los sucesores.
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Diversos autores han sefialado la importancia que tiene para la eficacia de la sucesion el hecho de
que el predecesor sea capaz de ensefiar al sucesor, es decir, que actie como mentor del mismo
(Dyer, 1986; Danco, 1992; Foster, 1995; ‘Goldberg, 1996). Sin embargo, una relacion de
mentorizacion entre un predecesor padre y un sucesor hijo puede ser mas dificil para el sucesor
que la que tendria con un no familiar, ya que la relacion con su padre esta influenciada por roles,
normas y unas relaciones familiares compartidas (Seymour, 1993). En este sentido, existen
evidencias de que la calidad de la relacion entre el directivo-propietario y el sucesor puede facilitar
este aspecto del proceso de formacion del sucesor (Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994).
La formacion del sucesor exige que tanto éste como el directivo-propietario actual reconozcan que
tienen cosas que aprender el uno del otro; podria hablarse incluso de un sentimiento de admiracién
mutuo (Stempler, 1988). Para el directivo-propietario, esto significa, por un lado, que posea la
voluntad de enorgullecerse y apreciar el potencial y los logros del sucesor y, por otro, que tenga
la flexibilidad suficiente para explorar y aceptaf nuevos planteamientos para el trabajo directivo
y el interés para ayudar a disefiar un programa de formacién significativo. Para el sucesor, por su
parte, esto significa que aprecia la sabiduria acumulada del propietario-directivo y su contribucién
a la empresa y que no rechaza los métodos de trabajo establecidos por el propietario-directivo sin

valorar cuidadosamente su valor para la empresa.

La discusion anterior nos lleva a plantear como sexta proposicion tedrica la siguiente:

Las relaciones entre hermanos

La implicacién de varios miembros de la generacion sucesora en la empresa familiar afiade un
elemento adicional de complejidad a las interacciones que se producen a lo largo del proceso
sucesorio. Cuando el sucesor no es hijo inico o no es el tnico interesado en la empresa, habré que
tener en cuenta la existencia de tensiones y rivalidades que son comunes cuando varios hermanos
estan implicados en una empresa familiar (Handler, 1989b; Friedman, 1991; Swogger, 1991). Por

consiguiente, la adaptacion de los hermanos en cuanto a sus posiciones relativas de
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responsabilidad y poder en la empresa es una condicién necesaria si se pretende que los individuos
desarrollen relaciones de trabajo productivas en el contexto de 1a empresa, de manera que se

genere un sentimiento de equipo entre ellos (Handler, 1989b).

Sin embargo, lo més comiin es que exista cierto grado de rivalidad entre hermanos, lo cual, en
contra de lo que convencionalmente se piensa, no debe considerarse como algo fundamentalmente
destructivo sino que puede ser considerado tambiénv‘com'o una fuerza constructiva que estimula
su desarrollo intelectual y emocional al permitir la expresion de sus diferencias y necesidades
individuales (Friedman, 1991). Esta rivalidad entre hermanos tiene su origen en la competencia
de los hijos por el amor y la atencion de los padres, de manera que practicamente todos los
hermanos la experimentan en cierto grado. Con el paso del tiempo, a medida que las personas
maduran y se alejan del 4mbito de control de los padres, se experimenta un proceso de
diferenciacion que les permite realizar una valoracion realista tanto de si mismas como de los
demas, lo que a la vez suele llevar a que encuentren lazos de afinidad entre ellos (Kepner, 1983;
Swogger, 1991; Kets de Vries, 1996; Gersick ef al., 1997). Pero en Iés empresas familiares, y
como consecuencia del solapamiento entre los sistemas ya mencionado, el jefe/padre sigue
.manteniendo en Gltimo término el control sobre sus subordinados/hijos, de manera que éstos
ultimos, en cierto modo siguen luchando por la atencién y la aprobacién del padre y les resulta més
diﬁqil mantener relaciones responsables'y maduras que permitan la resolucién de los problemas
de forma colaboradora. ‘Péra Friedman (1991:10-11) "[...] idealmente, -para que funcionase el
proceso de sucesion, los hermanos deberian estar de acuefdo en cuanto a sus valores y
presunciones fundamentales a la vez que fueran capaces de eXpresar y resolver de forma adaptativa
‘'sus necesidades y preferencias individuales", siendo uno de los planteamientos habituales para
lograrlo la division de responsabilidades entre los hermanos de forma que se reduzca la
probabilidad de hacer comparaciones y se proporcione a los individuos la oportunidad de

demostrar su competencia en.diferentes tareas (Handler, 1989b).

Esta cuestién de la rivalidad entre hermanos se complica si se producen situaciones que de alguna
manera origian incongruencias entre la jerarqﬁia familiar y la empresarial, como seria el caso de
que un hermano menor o uha hija fuese designado/a sucesor/a (Kepner, 1983; Barnes, 1988;
Gersick et al., 1997). Hi‘stéripamente, fuertes tradiciones han apoyado la primogenitura en las

empresas de propiedad familiar, es decir, los varones primogénitos tienen preferencia en materia
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de herencia. Se trata muchas veces de una asuncién automatica que evita a los padres la
desagradable situacién de comparar y elegir entre los hijos. Pero la primogenitura es una regla
arbitraria que estd basada en los valores familiares acerca de la edad y el sexo y que, aplicada en
la empresa puede originar resentimientos que influirén en la relacion entre los hermanos por el
resto de sus dias: el primogénito puede experimentar el sentimiento de haber tenido pocas opciones
y de que la empresa ha limitado otros aspectos de su vida, mientras que los demas hermanos
pueden tener sentimientos de intensa envidia por los privilegios que recibe el sucesor, aunque

también es posible que sientan alivio por no tener que asumir sus responsabilidades (Gersick et

al., 1997).

Por otro lado, si esta regla se rompe, las hijas o los hijos menores que asumen el liderazgo deberan
enfrentarse a la incongruencia de su posicion en la empresa con respecto a la que ocupan en el
sistema familiar. Esto puede suponer incomodidad, tensiones y sufrimiento para todos los
miembros de la familia (Barnes, 1988), pasando la solucién por un cambio en las expectativas y
percepciones de los miembros de la familia con respecto a estos sucesores "incongruentes", que
tendran que obtener el reconocimiento para su nuevo status. Todo ello puede originar situaciones

traumaéticas porque las rivalidades suelen ser demasiado altas.

Una cuestion adicional a tener en cuenta es la de los problemas que pueden provocar los hermanos
que no trabajan en la empresa pero que tienen participacion en la misma y cuya preocupacion
tipica es la del reparto justo y equitativo de los activos (Handler, 1989b). En este sentido, se ha
sefialado que la sucesion se ve favorecida cuando la disposicion real o planeada del capital es
paralela a la transferencia del poder y si al menos se discute como apropiada una estrategia de
composicién del accionariado que favorezca a los futuros directivos o que los incluya solo a ellos
(Barach y Ganitsky, 1995).

Después de esta discusion, proponemos la séptima proposicion a considerar de la siguiente forma:
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1.3.4. La influencia del sistema familial_'

Muchos son los autores que han mencionado la influencia de la familia en el sistema global de la
empresa familiar dada sﬁ naturaleza de subsistema que se solapa con la empresa y con su fundador
(Davis,1968; Levinson, 1971; Barnes y Hershon, 1976; Danco, 1980, 1992; Danco, 1981;
Beckhard y Dyer, 1983a, 1983b; Kepner, 1983; Lansberg, 1983, 1988; Rosenblatt et al., 1985;
Davis, 1986; Drozdow, 1986; Handler y Kram', 1988; Ward, 1987). Por otro lado, es muy
significativa la aportacién qué han realizado los estudios sobre sistemas familiares y terapia
familiar, en la medida en que sirven como base para entender cémo afectan los procesos de
interaccién de la familia y los patrones estructurales de la misma a la calidad de la vida familiar

Y, por derivacién a la vida empresarial, (Handler, 1989b).

Dyer (1986), concretamente, utiliza un planteamiento cultural para considerar los patrone's de
organizacion en el sistema de la empresa familiar. En cuanto a la familia en si misma, distingue
tres patrones culturales tipicos: (a) familia patriarcal (o matriarcal), donde el padre (o la madre)
esla ﬁgufa autoritaria dominante; (b) familié colaboradora, donde el poder es compartido entre
los miembros de la familia; y (c) familia conflictiva, que se caracteriza por una ausencia de-
objetivos compartidos y la existencia de relaciones poco. fluidas. Cﬁando estos patrones se
combinan con los patrones culturales de la empresa y de la junta directiva, el resultado es la
configuracién cultural del sistema global de la empresa familiar. Dyer (1986) encuentra que
existen determinados patrones culturales tipicos para cada una de las etapas de la evolucién de las
empresas familiares. En cuanto a la familia se refiere, las familias patriarcales eran las mas
comunes en las empresas familiares de primera generacion, las culturas familiares colaboradoras
se encontraban mas a menudo en las de segunda generaci6n y las conflictivas eran mas comunes
una vez que la empresa familiar dejaba de ser propiedad exclusiva de la familia y contaba con una
direccion profesional. El autor encontré que los patrones culturales que mas riesgo ofrecian a la
hora de la sucesién eran el patriarcal o el conflictivo, ya que los miembros de la familia dependen
tanto del lider en el primer caso o estin tan inmersos en el conflicto en el segundo, que la toma de
decisiones a menudo deja mucho que desear y se pierde la confianza entré los miembros de la
familia. Los patrones de conducta familiares que se identificaron en este estudio como claves para

que las transiciones se produjeran de manera armoniosa son los siguientes:
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® La familia comparte una vision comun de lo que es la equidad. Si los miembros de la familia
piensan que no estan recibiendo una parte justa del capital de la empresa, del poder o de los
activos, se enfrentaran con los demas y la toma de decisiones se vera significativamente
ralentizada. Las cuestiones suelen resolverse, bien comprando la parte de los miembros "mas
pobres" de la familia o bien en el juzgado. No se trata de que todos los miembros de la familia
reciban lo mismo, sino de que las diferencias estén basadas en algin criterio (experiencia,
compromiso,etc.) que sea aceptado como vilido, clarificandose de esta forma las expectativas.

® La familia ha hecho planes para hacer frente a las emergencias o a otras contingencias. La
discusion sobre cuestiones con un fuerte impacto psicolégico y emocional, tales como la
muerte o la incapacidad del predecesor o incluso de los sucesores designados, suele ser
evitada, de manera que si efectivamente se produce este tipo de situaciones, las familias
pueden verse obligadas a tomar algunas decisiones indeseables, tales como la venta del
negocio o de parte de los activos para hacer frente a las cargas fiscales de la sucesion.

® La familia ha desarrollado mecanismos para resolver el conflicto. Las familias capaces de
adaptarse al cambio son aquellas que estan dispuestas a aplicar mecanismos para resolver
conflictos, tales como contar con la participacion de directivos no familiares en las juntas para
enfrentarse a las disputas o permitir que la esposa del fundador o un directivo de confianza
sirvan de mediadores. Sin embargo, las propias caracteristicas de los fundadores, como el afan
de control, hacen que se permita poca influencia externa en la toma de decisiones.

® [Existe un alto nivel de confianza entre los miembros de la familia y con los empleados no
Jamiliares. Las transiciones necesariamente implican sentimientos de ansiedad e incertidumbre
que se pueden superar mejor con una comunicacion relativamente honesta e informada. Si no
se puede confiar en los demds, es poco probable que se puedan tomar buenas decisiones.

® La familia comparte objetivos de orden superior. En lugar de luchar por los intereses
personales individuales, los miembros de las familias con éxito en las transiciones son capaces
de estudiar primero qué es lo que puede ser més conveniente para todas las partes, llegar a un
objetivo consensuado y luchar por él. Uno de estos objetivos puede ser el deseo de continuar

con el legado del fundador y conseguir que los miembros de la familia subordinen sus propias

necesidades e intereses para lograrlo.

En este mismo sentido, Handler (1989b) encontré que el compromiso con la perpetuacién de la

empresa familiar como valor compartido por la familia hace que los miembros de la misma valoren

86

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Marco tedrico para el estudio de la sucesion directiva en la empresa familiar

el negocio y estén dispuestos a trabajar juntos para asegurar su futuro. A este valor se hacia
‘referencia en términos de orgullo por el negocio, propiédad, compromiso, responsabilidad,
duracion de la implicacion familiar, etc. En general, la idea se resumia en el respeto por el negocio
familiar y era lo que parecia haber guiado a la siguiente generacién de miembros de la familia en
sus primeras decisiones de incorporarse a la empresa, asi como a asumir las responsabilidades de
ser el sucésor. Existe', sin erhbargo, un doble aspecto en cuanto a la influencia de este valor sobre
el éxito del proceso sucesorio. Por un lado, en el caso de que ese compromiso se traduzca en unas
normas o politicas de empresa que estén asociadas con fines de la empresa, tales como el éxito,
el crecimiento u otros valores relacionados con la mision organizativa, es normalmente beneficioso
para la misma y para los individuos implicados. Pero, bor otro lado, cuando las normas o
tradiciones que se transmiten entre generaciones estan asociadas con los medios de la empresa o
los detalles de su operativa, éstas pueden 'sef perjudiciales para la organizaciéon y para los

individuos implicados. De hecho, esto puede ser la explicacién de por qué muchas empresas

familiares son lentas para modernizarse en cuanto a nuevas tecnologias y sistemas de

formalizacion.

Por su parte, Lansberg y Astrachan (1994) fueron los primeros en intentar aislar variables
familiares que ayudaran a entender la influencia de la familia en el proceso de sucesion y que han
 recogido en un modelo de influencias hipotetizado y contrastado por sus autores y posteriormente
por Seymour (1993). Este modelo se muestra representado en la figura 1.13 y, con base en el
’mismo,'podemos afirmar que la influencia en la empresa de las relaciones familiares se entienden
mejor cuando se toman en consideracién factores mediadores. Concretamente, las relaciones
familiares se describen en funcion de dos variables que se obtuvieron a partir de una serie de
estudios realizados en el campo de la familia que dieron como resultado que ambas estaban
vinculadas a relacnones famlllares saludables y con una comunicacion eficaz. Se trata, por un lado,
de la cohesion, entendida ésta como el grado de conexién y vinculacién emocional que los
'miembfos de la familia experimehtan dentro de la- misma. En cuanto a esta dimension, en un
extremo podemos encontrar a las famxllas conexas (alta cohesion), que son aquellas que tienen una
orientacién colectnvnsta pero que a la vez mantienen limites claros entre subsistemas internos de
la propla familia y donde se enfatlzan la cercania emocnonal la intimidad y la lealtad; y en el otro

extremo tenemos a las famlllas deslzgadas (baja cohesmn), con una orientacion individualista, y
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Figura 1.13. Modelo de influencias familiares sobre el proceso de sucesion
Fuente: Adaptado de Lansberg y Astrachan (1994:40)

Relaciones familiares Factores mediadores Sucesion
preesces - ™ “g%gg%gi

=3 Relacién confirmada

— 3 Relacién confirmada para el predecesor
pero no para el sucesor

------ » Relacién no confirmada

en las que los miembros valoran su autonomia y sienten que es importante pasar un tiempo
considerable lejos de la familia, aunque ello no significa que no estén dispuestos a pasar algiin

tiempo con ella y a participar en las decisiones criticas.

Por otro lado, la segunda variable identificada es la adaptabilidad familiar, que se refiere a la
habilidad del sistema familiar para hacer cambios internos en respuesta a las necesidades
impuestas por la situacion y por el desarrollo de la familia. A lo largo de esta dimensién podemos
encontrar a las familias flexibles (muy adaptables) en un extremo, en las que los individuos son
capaces de modificar las reglas y las funciones para adaptarse a las demandas externas y a los
cambios y donde las responsabilidades de liderazgo y de toma de decisiones se comparten; y en
el otro extremo a las familias estructuradas (poco adaptables), donde predomina un lider
autoritario, las reglas son explicitas y estan reforzadas firmemente y el comportamiento individual
esta restringido en funciones especificas, de manera que no es facil cambiar estas reglas, funciones

y limites para adaptarse a demandas externas o transiciones evolutivas.
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Lansberg y Astrachan (1994) llegan a la conclusion de que efectivamente estas relaciones
familiares afectan al proceso de sucesion, en concreto a la planificacion del mismo y a la
formacion del sucesor, pero esta influencia a su vez esti mediada por dos variables: la calidad de
la relacion entre el propietario directivo y el sucesor, a la que ya nos hemos referido anteriormente,
y ei grado de compromiso de la familia con la empresa. Esta Gltima variable se refiere al grado en
que la familia propietaria esta dedicada a la implicacion de la siguiente generacion en la periedad
ola direécién de la empresa, ya que considera ésta como un legado en el que se incluyen las
tradiciones, la identidad y {a cultura familiar y, por tanto, se anima a las siguientes generaciones
a entrar en la empresa transmitiéndoles el entusiasmo, las ventajas y el sentido del sacrificio
personal por la prosperidad a largo plazo de la misma. Si, por el contrario, los actuales propietarios
consideran la empresa como una carga que ellos han heredado y de la que quieren librar a sus
hijos, o bien es una posesioén tan preéiada que temen que los hijos la arruinen, la comunicacién
sobre €l negocio en la familia se vera desalentada y se orienta a los hijos a que sigan carreras y

actividades en otros campos.

Los resultados alcanzados por los autores muestran que el compromiso familiar con la empresa

actiua como un mediador de la influencia de la cohesion familiar tanto sobre la planificacion de

la sucesién como sobre la formacién del sucesor. Ademas, la calidad de la relacion entre el

predecesor y el sucesor média en la influencia tanto de la cohesion como de la adaptabilidad
familiar sobre la formaci6n del sucesor. Sin embargo, no se confirmé que la adaptabilidad familiar
estuviera asociada con el grado de compromiso de la‘ familia con la empresa. Segun los autores,
es posible que sea justamente lo contrario, es decir, la rigidez familiar, lo que esté asociado con
ese compromiso, en tanto los propietafios directivos puedan interpretar la adaptabilidad familiar
como un indicador de deslealtad hacia la empresa, o bien es posible la existencia de una relacién

compleja entre cohesién y adaptabi'l_idad.

Es necesario ademaés tener en cuenta que puede haber otras cuestiones que influyan en estas
relaciones y que merécen ser investigadas-,‘tales como las influencias reciprocas que la propia
empresa y determinados factores organizativos (tal como una crisis) pueden tener en el grado de
adabtabflidad y cohesion de la familia. En este sentido, Handler (1989b) encontré que existen
determinadas tensiones que se expefimc_en_tan debido a las dificultades en separar las tareas

familiares y empresariales y que producen efectos observables en los dos dmbitos, con una
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influencia negativa en la calidad de la experiencia sucesoria. De acuerdo con los resultados de esta
investigacion, la sobreimplicacion familiar en la empresa puede dar lugar a situaciones de conflicto
y competencia, una carga emocional inapropiada, expectativas poco realistas sobre los miembros
de la familia y politicas arbitrarias para los mismos, y por su parte, es bastante habitual que la vida
familiar en general se vea influida por cuestiones relacionadas con la empresa, "[...] como si la

empresa fuera una parte de la familia que mereciera atencién como otros miembros de la misma"
(Handler, 1989b:185).

La proposicion que deriva de la discusion anterior es:

1.3.5. La influencia del sistema empresarial

En la propia organizacién de la empresa existen una serie de factores que pueden influir en el
proceso sucesorio, entre los que podriamos destacar por su mayor relevancia la cultura, la
estructura, la situacion econémico-financiera y la actividad de planificacién en la empresa, los

cuales seran tratados en profundidad en los dos apartados siguientes.
Factores culturales, estructurales y de situacion de Ia empresa

En su estudio de las configuraciones culturales de la empresa familiar, Dyer (1986) describe cuatro

patrones culturales generales encontrados en cuanto a la vertiente de la empresa se refiere.

® La cultura paternalista. Es el patrén encontrado més frecuentemente e implica que las
relaciones se disponen jerarquicamente, siendo el fundador u otros lideres familiares los que
retienen toda la autoridad para la toma de decisiones y la informacion clave en relacién a las
operaciones de la empresa, y a los miembros de la familia se les da preferencia sobre los
empleados no familiares. Existe asimismo un alto grado de desconfianza de los participantes

externos, en consecuencia, el fundador y la familia supervisan estrechamente a sus empleados,
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a los cuales se les proporciona poca discrecion a la hora de realizar sus tareas, aunque se
asume que se orientan hécia el cumplimiento de los deseos de la familia propietaria. En cuanto
a su orientacién hac;a el entorno, la empresa generalmente tiende a ser proactiva en el
desarrollo de nuevos productos o mercados; sin embargo, algunas empresas paternalistas
tienden a crear nichos de mercado particulares y a permanecer en ellos. En la orientacién
temporal, algunas empresas paternalistas estan claramente orientadas al pasado: continuar con
el legado del fundador y de la familia es su principal objetivo, con las tradiciones familiares
como referehcia. Sin embargo, otras empresas paternalistas estin muy orientadas al presente,
pues aunque a menudo mantienen cierto grado de tradicionalismo, sus lideres cambian
rdpidamente para enfrentarse con n'uevas amenazas y desafios, de tal modo que la tradicion es

menos importante que continuar siendo rentables a corto plazo.

La cyltizra laissez-faire. Es similar al patrén paternalista en muchos aspectos. De nuevo las
relaciones son de naturaleza jerarquica y a los miembros de la familia se les concede puestos
privilegiados, esperandose también que los miembros de la organizacion estén orientados al
| logrode los objetivos de la familia. Estas orgahizaciones tienen posturas similares hacia el
entorno y hacia el tiempo que las encuadradas en la categoria anterior. Sin embargo, la cultura
laisse'z-fairé estd basada en unos altos niveles de confianza entre los empleados y la familia,
delegahdo el fundador y la familia un alto grado de autoridad a los decisores de niveles
inferiores. Aqui, también, la Gltima palabra sobre la misién y los objetivos de la empresa reside
en el fundador y en la familia, pero proporcionan a los trabajadores una amplia libertad para
alcanzarlos. De este modo, aunque el fundador y la familia determinan los fines, a los
empleados se les concede el poder para determinar muchos de los medios, al contrario que en

la empresa paternalista, donde la familia especifica tanto los fines como los medios.

La cultura participativa. La cultura participativa es relativamente infrecuente segin el estudio
de Dyer (1986). Este patréﬁ estd basado en presunciones que difieren significativamente de
las de los dos anfériores. Asi, las relaciones tienden a ser de naturaleza mas colateral y mas
orientadas al grupo. El status y el poder de la familia se minimizah para crear una atmosfera
mds igualitaria en la empresa, aunque esto no significa que el fundador y la familia estén al
‘mismo nivel que los mlembros no famlllares sino que esta clase de patr6n descarta que la

pertenencla a la familia yla propledad sean las bases principales para obtener poder e
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influencia. El patron participativo enfatiza la utilizacién del grupo para tomar las decisiones,
de forma que todos los empleados son considerados recursos potenciales para solucionar los
problemas y proporcionar informacién valiosa. El nepotismo y otras formas de favoritismo son
descartados formalmente, de modo que los criterios de evaluacién son aplicados de forma

universal prevaleciendo la performance general y la contribucién al grupo.

® La cultura profesional. Este término se utiliza para describir el tipo de patron cultural que
surge a menudo cuando los directivos profesionales asumen la direccién de una empresa
familiar e incorporan ciertos cédigos de conducta en su funcionamiento. La cultura profesional
esta basada en la presuncién de que la motivacion y el logro individuales deberian prevalecer.
Suele valorarse la competitividad, y la motivacién se centra en las recompensas y castigos. En
las empresas con este patrén, a menudo se encuentran sistemas de recompensa y control que
son especificos para la situacién en funcion de si se confia o no en los empleados. También
parece existir un planteamiento de contingencias similar para reunir informacion y para la
toma de decisiones. Mientras que los grupos de trabajo, los comités de direccién y similares
son utilizados a menudo para tomar decisiones, en otros casos los directores confian
Gnicamente en modelos de decision y principios obtenidos de su experiencia profesional y
académica. Sin embargo, el criterio para la toma de decisiones esta generalmente claro:
maximizar la propia recompensa utilizando una l6gica de retorno sobre la inversién. En
consecuencia, los profesionales tienen una clara orientacion al “hacer", aunque la forma en que
se haga el trabajo tiene relativamente poca importancia. Los criterios para la promocién son
universales, aunque en algunas de las empresas estudiadas las intrigas politicas y los

"contactos" eran utilizados de manera informal para obtener recompensas.

Centrandonos en la influencia que el patrén cultural predominante en la empresa puede tener sobre
el proceso de sucesion, hay que seiialar que el estudio de Dyer (1986) revel6 que en las empresas
familiares de primera generacién el patrén mas frecuente es el paternalista, lo cual presenta una
serie de ventajas e inconvenientes para su crecimiento y supervivencia. Las ventajas hacen
referencia al alto grado de lealtad y compromiso de los empleados con la visién del fundador, no
existiendo dudas sobre donde residen el poder y la autoridad, con lo cual la toma de decisiones

puede ser muy rapida. Sin embargo, las desventajas son significativas y muchas tienen su origen
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en las caracteristicas personales de los fundadores, que hemos tratado en el epigrafe 1.3.1. Segun

Dyer (1986), las desventajas mas significativas son:

. | Excesiva depéndencia del fundador para la direccion de la empresa y la organizacion y
coordinacion de las actividades, de manera que sin €l los empleados estan perdidos. Esto
provoca dificultades para que se desarrollen entre los empleados las capacidades directivas,
y hay que tener en cuenta que el futuro sucesor suele ser uno de ellos. Se pueden perder
ademas ifnportantes confactos con clientes, proveedores y otros grupos de interés si el
fundador muere o queda incapacitado inesperadamente, dejando a la empresa en una posicién
muy vulnerable.

® Fxisten diﬁcultddes para enfrentarse a los cambios en el entorno, debido aique el fundador
ha creado una organizacion para satisfacer determinadas necesidades y deseos personales y
se ha compromeﬁdo fuertemente con una mision empresarial y con unos productos o servicios,
de manera que es frecuente que niegue la necesidad de ese cambio hasta que es demasiado
tarde. -

® Los sistemas de toma de decisiones suelen ser inef‘icientes, bien porque todas las decisiones
son remitidas al lider, con los consiguientes retrasos y filtraciones de informacién, o bien
‘porqhe los fundadores son muchas veces reacios a-que una junta directiva o alguna otra
persona revise sus decisiones. Algunas de estas decisiones, por falta de informacién o por
senilidad, p'u_edén incluso amenazar la viabilidad del negocio.

® Falta de sistemas adecuados de formacién y desarrollo de capacidades directivas en la
empresa, debido a que los fundadores no disponen de tiempo para dedicar a la formacién de
lideres futuros o porque no suelen estar dispuestos a delegar, con lo cual los empleados no
tienen oportunidad de desarrollar sus propias ideas y usar su discrecion. Ocurre ademas que
no se suele considerar a los empleados no familiares para los puestos de alta direccion, con lo
que las personas preparadas se frustran y se van, quedando sélo individuos mediocres
ocupando los puestos de direccién media. -

® Sentimientos de incapaéidad e incompetencia que pueden experimentar otros miembros de la
familia, sobre todo los hijos, cuando se comparan con el fundador y al que ya nos hemos
referido al hablar del "mito de Reb@ca". Una consecuencia de esta situacion puede ser el
resentimiento hacia' el fundador, el abarﬁdono de ]_a empresa y la enemistad con la familia. Otra

reaccién muy perjudicial se produce cuando el sucesor incurre en comportamientos
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autodestructivos: drogas, alcohol, fracaso escolar,..., de manera que puedan achacar a algiin
factor externo su fracaso y evitar asi su responsabilidad personal.

® Excesiva acumulacion de poder en la persona del fundador u otros lideres Jamiliares.
Controlan todas las bases de poder: carisma, autoridad formal, capacidad para recompensar
y sancionar, experiencia, informacion, contactos,...,, € intentan preservar esas bases
celosamente. Como consecuencia, la esposa del fundador, los hijos, los parientes politicos, y
los empleados que no son familiares pueden experimentar sentimientos de impotencia que
suelen acarrear, a su vez, sentimientos de cuestionamiento personal y de baja autoestima. La
consecuencia de todo esto sobre los estilos directivos de otros participantes en la organizacién
es que ellos van a incurrir a su vez en comportamientos muy controladores con sus
subordinados, dado que tampoco van a estar dispuestos a perder el poco poder que sienten que
tienen. Por tanto no tendran una disposicién para formar y desarrollar a sus propios
subordinados a los que ven como una amenaza. Se tiende a la formacién de "reinos"

particulares que se defienden a toda costa, minandose de esta forma la colaboracion, una

variable esencial en las transiciones exitosas.

Como ya hemos comentado, Dyer (1986) asocia estos problemas o desventajas de la cultura
paternalista principalmente con las empresas familiares de primera generacioén. Segiin este autor,
en generaciones sucesivas puede repetirse el patron de cultura patriarcal pero empiezan a aparecer
con mas frecuencia los otros patrones culturales, que de alguna manera suavizan los extremos en
que el primero suele incurrir. Los problemas en estas generaciones posteriores son de alguna
manera diferentes; se van a enfrentar a una diversificacién de intereses que provocara que la
empresa y la familia a menudo evolucionen sin direccién, de una crisis a otra y de un conflicto a
otro sin una estrategia o unos objetivos claros. Por tanto, el desafio principal en esas futuras

transiciones serfa el unificar esos diferentes intereses en una visién clara de futuro.

Esta vision ofrecida por Dyer (1986) en cuanto a la cultura patriarcal y los problemas que ésta
conlleva de cara a la sucesion, contrasta en cierto modo con la argumentaciéon de Barach y
Ganitsky, (1995). Para ellos, la cultura corporativa y la estructura organizativa favorecen la
sucesion cuando se refuerza la continuidad, lo miembros de la familia controlan los factores de

éxito de la empresa y los propietarios tienen una funcién clave en las decisiones estratégicas. En
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cambio, se inhibe la sucesion cuando se favorece la direccion profesional, se delegan las

responsabilidades y la experiencia técnica, incluyendo los factores clave del éxito de la empresa.

De acuerdo con Barach y Ganitsky (1995), el director general deberia fomentar valores culturales
que apoyen la autoridad familiar, destacando tres principios basicos: la continuidad organizativa
como principal objetivo de la empresa, el control de los factores de éxito claves por parte de los
miembros de la familia y que éstos ultimos ejerzan un rol critico en las decisiones estratégicas
clave de la empresa. Ademds, en muchas empresas familiares la tarea de mentorizacion de la
descendencia de la familia se extiende pbr toda la organizacién, proporcionando una forma de que
los empleados se identifiquen estrechamente con la empresa. Unas recoripensas cuidadosamente
establecidas (monetarias y no monetarias) para ser otorgadas a los directivos no familiares pueden
hacer que éstos ajusten: sus ambiciones a objetivos y desafios realizablés. De manera simultinea
pueden luchar por la eﬁc1en01a la productmdad la creatividad y ese compromlso espe01al comun

en las empresas familiares de éxito.

Barach y Ganitsky (.1995) coinciden con Dyer (1986) en que la estructufa de la organizacién que
se deriva de los patrones culturales subyacentes puede presentar obstaculos casi insuperables para
el desarrollo profesional de los sucesores potenciales. Sin embargo, pueden ser faétibles relaciones
jerarquicas y descripciones de puestos alternativas que resuelvan estos bioqueos estructurales, de
manera que se posibilite una mentorizacion aproplada y el desarrollo de una trayectoria profesional
clara. Se pueden llevar a cabo ajustes estructurales que permitan acomod’ar las personalidades del
director general y de la descendencia, particularmente en relacion a las nécesidades de autonomia
de la misma. A este respecto, existen mecanismos para permitir esa autonomia, tales como colocar
a los hijos en una sucursal o en un puesto de ventas importante fuera de la supervision directa de
sus padres. A medida que el padre-jefe y el hijo-empleado se acostumbren uno al otro en el

contexto de la empresa, suele ser deseable y posible una mentorizacion' mas directa.

Por altimo debemos sefialar la existencia de otro factor relacionado con la empresa y que va a
afectar también a la evolucion del proceso sucesorio. Se trata de Ia salud finariciera y las
perspectivas del negocio. En general se puede pensar que, ‘con in negocio sélidamente
fundamentado, la familia podia realizar la transicion sin demasiadas tensiones e incertidumbres,

mientras que, por el contrario, en una empresa en crisis apareceran las lichas de poder e intereses,
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el miedo y las presiones para realizar cambios sin tener en cuenta muchas veces sus implicaciones
futuras (Dyer, 1986). Por su parte, Barach y Ganitsky (1995) sefialan que, si bien en una empresa
saludable y en crecimiento es mas facil proporcionar autonomia y medios para que la generacién
sucesora pueda formarse, en las empresas en crisis se van a producir oportunidades inmediatas
para que la descendencia realice trabajos importantes y demuestre sus capacidades y esto puede
tener también un importante poder motivador y formativo que contrarreste la falta de atractivo de

un negocio en declive.

De la discusién anterior podemos enunciar la siguiente proposicién de investigacion:

La planificacién

Numerosos son los autores que han sefialado la planificacién como un factor a tener en cuenta para
el éxito el proceso sucesorio (Beckhard y Dyer, 1983ab; Peiser y Wooten, 1983; Thurston, 1983;
Rosenblatt et al., 1985; Dyer, 1986; Flamholtz, 1986; Ward, 1987; Handler y Kram, 1988;
Malone; 1989; Peay y Dyer, 1989; Goldstein, 1992; Pérez Garcia, 1995). Algunos de ellos
consideran este factor como fundamental, tratandolo como un concepto "paraguas"” bajo el cual
estudian muchas de las variables que hemos discutido en apartados anteriores, tales como la
formacion del sucesor o el papel del predecesor en el proceso (Dyer, 1986; Handler y Kram, 1988;
Goldstein, 1992; Pérez Garcia, 1995). Otros, sin embargo han encontrado que la planificacién no
necesariamente influye en el éxito sucesorio (Astrackan y Kolenko, 1994) o al menos, no es
necesaria una planificacién formal (Kirby y Lee, 1996). Hay que tener en cuenta ademds que es
necesario distinguir la planificacién de la sucesion en cuanto al liderazgo, y la planificacién de la
transicion patrimonial de los activos (File y Prince, 1996). Esta Gltima cuestion es quizé el tema

pionero en la evolucién del campo de la empresa familiar (Gersick, 1994).
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“El hecho es que para algunos autores la planificacion de la sucesion es sinénimo de éxito de la
sucesion (Malone, 1989; Peay y Dyer, 1989; Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994) Yy, por
tanto han intentado estudiar qué factores inciden en que se produzca esa planificacion. Asi,
Malone (1989) encuentra asociacion positiva entre la planificacién de la sucesién yel nivel de
planificacion estratégica realizado por la empresa, la presencia de externos en la junta directiva,
la armonia familiar y una creencia en el control interno como caracteristica del director general.
Esta dltima relacion no deja de ser una contradiccién con el planteamiehto -ya comentado- de los

que atribuyen a las caracteristicas personales de los fundadores, entre ellas la creencia en el control

interno, muchos de los problemas en la sucesién. Malone (1989) argumenta a este respecto que .

un propietario directivo con una alta orientacion interna serd mas proactivo y defendera la
plaﬁiﬁcacién de la sucesion de manera que pueda seguir influyendo en el futuro de la empresa.
Este mismo autor no encuentra relacion entre la planiﬁcacic’)h de la sucesion y variables tales como
el tamafio de la empresa o la edad dél director general. A su vez, Peay y Dyer (1989) descubren
una relacion con el grado de necesidad de poder social mostrado por el lider en céntraposicién con
el poder personal. Por su parte, Lansberg y Astrachan (1994) y Seymour (1993) encuentran que
el grado de planificacién de la sucesién esta posmvamente relacionado con la cohesién familiar

en una relacién mediada por el grado de compromlso de la familia con la empresa.

"En consonancia con el planteamiento de direccién estratégica para el estudio de la empresa
familiar que hemos tratado en el prlmer epigrafe del presente capitulo, creemos oportuno
considerar la planificacién de la sucesmn como pane del proceso de planificacién de los recursos
humanos de la organizacién (Astrachan y Kolenko 1994; Leibman y Bruer, 1994), el cual a su vez
deberia enmarcarse en el proceso global de planificacién estratégica de la organizacién (Ward,
1987, Sharma et al '1997). Se trata, por tanto, de tener en cuenta la implicacion de la familia, de

sus intereses y capacidades a lo largo de todo el proceso planificador.

Con todo ello, la proposicion que se plantea es la siguiente:
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1.3.6. La influencia de otros participantes

Las trayectorias profesionales, ambiciones y poder de los directivos no familiares y de otros
miembros de la familia tanto dentro como fuera de la empresa, pueden suponer tanto una barreera
para la sucesion como un apoyo a la misma (Barach y Ganitsky, 1995). En concreto para el caso
de los directivos no familiares, el momento critico de la sucesién puede hacer aflorar en ellos
preocupaciones latentes, ansiedad y procesos de valoracién de sus propias trayectorias
profesionales. La postura que adopten ante el hecho de trabajar para la siguiente generacién de la
familia va a depender, segun Beckhard et al. (1988), de varias condiciones: su actitud frente a los
valores y prioridades de la familia; si el nuevo director familiar ha trabajado en la empresa y ha
demostrado su competencia; si se le percibe como igual o diferente del padre y si este hecho, a su
vez, se percibe como beneficioso o perjudicial; y si la sucesion es el resultado de una estrategia
conocida o si se considera una decisién repentina o caprichosa. En funcién de todo ello y

siguiendo a Davis (1988), existen diversos roles que un directivo no familiar puede jugar en el

proceso de sucesion:

® Aliado/socio. El directivo no familiar se alia con el sucesor para intentar complementar las
cualificaciones de éste y dirigir conjuntamente la empresa.

® Aliado/teniente. El directivo no familiar se coloca él mismo en una posicién subordinada al
sucesor y le promociona ante las personas a las que debe agradar, sobre todo el predecesor.
Este tipo de comportamientos se suele dar en casos de rivalidad entre hermanos por la
sucesion.

® Mentor. Cuando el predecesor no esta capacitado para ensefiar a sus sucesores, puede que se
proponga a los ajenos a la familia asumir esta funcion. En ocasiones, el predecesor recurre a
sus directivos de confianza que suelen llevar casi tanto tiempo como él en la empresa y que
son personas bien consideradas y remuneradas para las cuales la funcién de mentor es
agradable, dado que representa un signo de la estima en que se les tiene y una posibilidad para
influir en el futuro de la empresa. No obstante, esta tarea se complica cuando se pide a otros
miembros del personal que asuman la responsabilidad de la formacién de miembros de la
familia que suelen tener una situacion econémica mucho mejor y que no estan sujetos a las

mismas reglas que el "entrenador” (Beckhard et al., 1988).
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® Puente. El dire;:tivo no familiar asume un rol, el de "regente", que suele estar bien establecido
y aceptado si la siguiente generacion no estd preparada, y que consistira en dirigir la empresa
entre dos generaciones de familiares o dirigir la empresa y a la vez formar al sucesor hasta que
éste esté capacitado para asumir la direccion. |

® Evaluador. Su funcién seria la de evaluar el rendimiento y el comportamiento de los directivos
familiat_es, lo cual puede colocarles en una posicién bastante complicada.

® Espectador. El directivo no familiar puede estar o no interesado en el resultado de la sucesion
pero no estd implicado en el proceso. Algunos es'tudios‘ sugieren‘ que los directivos no
familiares estan interesados sobre todo en que la transicion sea tranquila y en salvaguardar su
seguridad (Barnes y Hershon, 1976; Gallo, 1991). |

® Competidor. El directivo no familiar es también un sucesor potencial. En el caso de que
finalmente sea elegido como sucesor, se iniciara un proceso de sucesion muy delicado que
requiere que el directivo en cuestién sea muy competente y que sepa tratar el ego del
predecesor. | | | |

@ Saboteador. Se alian con el predecesof, con otros familiares o con otros ajenos a la familia

para reducir las posibilidades de que el sucesor pueda asumir el control.

Parece imp"ort'arit'en por tanto, que los directivos ajenos a la familia y también otros directivos
. familiares no-se encuentren en pdsiciones que les permitan bloquear Ios'pfogresos de los sucesores
_debido a la envidia, el temor o el disgusto. La estrategia de sucesion deberia plantear mecanismos
para motivar a estos individuos de manera que el progreso del sucesor no frustre sus expectativas
(Barach y Ganitsky, 1995). Para ello parece convéniente que la empresa familiar fomente procesos
de delegacion de poder e inclusién de estos directivos en las dimensiones importantes de la

empresa, a la vez que se evita la creacion de falsas expectativas (Gallo, 1991).

- Asi rﬁismo, merece especial consideracion el papel desempefiado por algunos miembros de la
familia que pueden no tener una implicacién directa en la empresa pero cuya influencia indirecta
puede ser muy signiﬁcétiva. Seria el céso, por ejemplo, de la esposa del predécesor, que puede
influir mediante su apoyo a uno de los hijos como sucesor, o también de los conyuges de cada uno
de los miembros de la siguiente generacién, cuya tendencia natural a proporcionar apoyo

emocional a su pareja puede, indirectamente, alentar las rivalidades o las frustraciones (Barach
y Ganitsky, 1995).
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De toda esta discusion, la proposicion que se plantea se concreta en estos términos:

1.3.7. Factores del entorno

Desde un enfoque contingente®™, podemos decir que las empresas familiares son vulnerables a las
fuerzas que se producen en sus entornos, de manera que acontecimientos tales como las recesiones
o las depresiones pueden provocar el cuestionamiento de las habilidades y practicas de liderazgo
existentes y provocar el inicio del proceso de cambio (Dyer, 1986). Esta idea encaja de alguna
manera con una de las corrientes de investigacion en la literatura sobre sucesion ejecutiva que
consideraba la sucesion como una forma de hacer frente a las turbulencias del entorno que hacen
que sea patente la necesidad de cambio y, de esta forma se reduzca la resistencia a la sucesién
(Handler y Kram, 1988). En esta misma linea, Handler (1989b) llega a la conclusién de que las
sucesiones efectivas eran mas probables cuando existian turbulencias en el entorno que producian
crisis. organizativas, situaciones que eran consideradas por la siguiente generacion como
desafiantes e interesantes. Ademds, la autora apunta otros dos factores que favorecen la sucesién:
las innovaciones tecnoldgicas, a las cuales los predecesores les cuesta mucho adaptarse mientras
que la siguiente generacion puede considerar estimulantes; y el hecho de que la empresa opere en
un sector que aliente la participacién familiar debido a que existen determinadas normas

informales en cuanto a la implicacién familiar continuada, como ocurria en las empresas funerarias

o en la joyeria.

Por su parte, Lansberg (1988) argumenta que existen fuerzas en ese.mismo entorno que pueden

estar alentando la resistencia a la sucesion, tales como que otros empresarios de la misma

BE enfoque contingente puede ser considerado como una concrecion de lateorfa general de sistemas que aspiraa
determinar y comprender cémo funciona una entidad bajo diversas condiciones o contingencias para, a partir de ahi, establecer los
diseflos estructurales y acciones directivas mas adecuados a cada caso (Lawrence y Lorsch, 1976; Kast y Rosenzweig, 1979). Segiin
Galbraith (1973), dos son las premisas béasicas que subyacen en la teoria de la contingencia: (a) no existe una forma 6ptima de
organizar, y (b) cualquier forma de organizar no es igualmente eficiente. Estas hipétesis rechazan explicitamente los planteamientos
clasicos defendidos por aquellos tedricos de la administracion que han pretendido desarrollar principios generales de disefio estructural
aplicables a todas las organizaciones sin tomar en consideracion el contexto y el entomo donde éstas operan (Garcfa Falc6n, 1995).
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generacion sean reacios a enfrentarse a su propio problema de sucesion, o los clientes y
proveedo-res de la empresa que temen perder su contacto en la alta direccién de la misma y se
resisten a considerar a otra persona a cargo de la empresa. Para Handler y Kram (1988), esta
resistericia< puede hacer que incluso las empresas mas eficaces no sean capaces de sobrevivir al
proceso de sucesion. Estas autoras adoptan el planteamiento de la ecologia de las poblaciones
(Hannan y Freeman, 1977; Aldrich, 1979; McKelvey y Aldrich, 1983) para argumentar que sélo
las empresas familiares que sean mas eficientes sobreviviran y que éstas solo pueden perpetuarse
si se refuerzan los patrones de funcionamiento necesarios para la supervivencia. Las implicaciones
para la sucesién son claras: solo sobreviviran las empresas que logren satisfacer las demandas
econdémicas a la vez que cumplen con los estindares de su sector y sean capaces de desarrollar
sucesores que puedan mantenerlas viables. Sin embargo, aquellas qué no puedan adaptarse a las

condiciones del entorno desapareceran.

De esta forma, plantearemos nuestra duodécima y uiltima proposicion de la siguiente forma:
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CAPITULO 2
METODOLOGIA Y DISENO DE LA INVESTIGACION

A partilr. de la revision de la literatura llevada a cabo en el capitulo anterior, se ha puesto de
manifiesto la complejidad det problema objéto de estudio en el presente trabajo de investigacion.
Tal.como la hemos definido, la sucesion directiva en la empresa familiar es un fenémeno social
cbmplejo que implica a multiples participantes que se interrelacionan entre si en un proceso
prolongado en el tiempo. Numerosos son los autores que han reconocido esta complejidad y que
abogan por estudiar el fenémeno teniendo en cuenta las perspectivas de los diversos agentes
implicados en el proceso (Handler y Kram, 1988; Stempler, 1988; Handler, 1989ab 1994;

Lansberg y Astrachan, 1994; File y Prmce 1996 ) necesidad que, junto con la convemenc1a de
comparar procesos sucesorios de mas o menos exnto ha llevado a algunos especialistas en el
campo a defender la’ utnhzacnon de la metodologia del estudio de casos (Welsch, 1993; Handler,
1994; Kirby y Lee, 1996; Sharma et al., 1997). En esta misma linea, consideramos que dicha
metodologia es la més apropiada para el estudio que pretendemos acometer. Por tanto, alo largo
de este capltulo Justlﬁcaremos en primer lugar esa conviccidn. A continuacidn realizaremos una
descripcion de los aspectos fundamentales a tener en cuenta en el dlseﬁo dela investigacién' sus
componentes, el proceso seguido en la seleccion de 16s casos, los instrumentos utlhzados para la

obtencion de la informacién y, por altimo, los criterios para juzgar la calidad de este disefio, asi

- como las medidas tomadas para cumplir con los mismos.

2.1. JUSTIFICACION DE LA ELECCION DEL METODO: EL ESTUDIO DE
CASOS

' 'fradicibnalmente, los estudios de casoé se han venido considerando como un método de
investigacion débil y carente dé precision, objetividad y rigor llegéndose a afirmar que su utilidad
estd limitada a la realizacion de mvestlgacwnes exploratorias y a la generacion de hipétesis para
ser contrastadas con metodos de investigacién mas "rlgurosos" Sin embargo, esta concepcidn

- parece estar cambiando y, en este sentido, tanto en Estados Umdos como en Europa existe una
tendencia hacna la consnderacxon de los estudios de casos como una valiosa herramienta de
investigacion y no solo de-ensefianza (Gummesson, 1988; Yin, 1994). Los motivos para este

cambio de actitud tienen que ver con una mayor aprecnacnon de la complejidad de los fenémenos
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organizativos, lo cual pone de manifiesto la necesidad de estudiar los mismos con un objetivo de
comprension mas que de bisqueda de explicaciones causales, y para ello los estudios de casos
pueden ser el método de investigacion mas apropiado. La idea basica es que "[...] la investigacion
empirica avanza sélo cuando va acompaiiada del pensamiento Iogico y no cuando es tratada como

un esfuerzo mecanico" (Yin, 1994:xv).

En esta misma linea, Mintzberg (1979) aboga por un planteamiento mas inductivo que deductivo
en la investigacion cientifica, en lo que él denomina investigacion "directa". Se trata,
primeramente, de realizar un trabajo detectivesco en la biisqueda de patrones y de consistencias
para, en un segundo paso, lograr lo que denomina salto creativo, es decir, la capacidad de ir mas
alla de lo esperado para describir algo nuevo. De hecho, una de las fortalezas del proceso de
construccidn de teorias a partir de estudios de casos es la probabilidad de generar teoria nueva
mediante la constante yuxtaposicion de evidencias paraddjicas o contradictorias. Para Eisenhardt
(1989) ello permite ademés que se produzca un "descongelamiento" del pensamiento, de manera
que pueda generarse una teoria con menos sesgos por parte del investigador que aquella construida
a partir de estudios incrementales o de la deduccion axiomatica. Sin embargo, es precisamente este
uso intensivo:de evidencia empirica lo que puede dar lugar a ciertas debilidades de estas teorias
generadas a partir del estudio de casos, tales como la posibilidad de que sean extremadamente
complejas, dado el deseo de reflejar toda la riqueza de los datos, o bien, generar teorias limitadas

e idiosincrasicas sobre fenomenos especificos (Eisenhardt, 1989).

A su vez, se puede admitir que se defina este tipo de investigacion como exploratoria, pero nunca
en un sentido condescendiente; en este sentido, Mintzberg (1979:109) sostiene que: "No importa
cudl es el estado del campo, si es nuevo o maduro, toda investigacion interesante explora. De
hecho, parece que cuanto mas profundamente investigamos en este campo de las organizaciones,
més complejas descubrimos que son y mas necesitamos recurrir a metodologias de investigacién

de las denominadas exploratorias en oposicion a las consideradas 'rigurosas'™

Este estereotipo negativo que se ha creado en torno a la metodologia del caso se debe, por otra
parte, a la existencia de una serie de prejuicios tradicionales contra la misma que han provocado
que se la considere como una forma de investigacion menos deseable que otras, tales como las

encuestas o los experimentos (Yin, 1994). Asi, se ha acusado a esta estrategia de investigacién de
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falta de rigor. Es cierto que, en muchas ocasiones, los investigadores han sido descuidados y poco
sistematicos, permitiendo la mclusnon de evidencia equivoca o de perspectivas sesgadas para
influir en la direccién de los descubrimientos y las conclusiones. Sin embargo, existe la posibilidad
de que se haya confundldo el estudio de casos como herramienta de investigacion con el estudio

de casos como herramienta de ensefianza. Cuando el objetivo es la ensefianza, el material que

constituye el caso puede ser deliberadamente alteradopara ilustrar un punto determinado de forma

mas eficaz, ya que lo que se pretende es establecer un marco para la discusion y el debate y no
presentar una relac1on completa y exacta de los acontecimientos reales. Sin embargo esto litimo
es precisamente lo que es necesario hacer en un estudio de casos como metodologia de
investigacion, dado que estaria absolutamente prohibido alterar los datos, debiendo realizar el
mvestlgador un esfuexzo especial para presentar fielmente toda la evidencia disponible. Ademas,
no debe olvidarse que los sesgos suelen ser dificiles de evitar también en otras estrategias de

.investigacion, como cuando se realiza un experimento o se disefia un cuestionario para una
encuesta.

'

Un segundo punto’ problematlco esta relacnonado con las posnblhdades de generalizacion que
ofrece un estudlo de casos. La cuestlon no es sencilla pero basicamente, se trata de que los
estudlos de casos son generalizables a proposncnones teorlcas Yy no a poblaciones o universos. En
este sentido, el estudio de €asos no representa a una muestra, y el objetivo del investigador es
ampliar y generalizar teorias (generallzacxon anahtlca) ¥ no enumerar frecuencias (generalizacién
estadistica). Es decir, se trata de un analisis "generalizador" y no “particularizador", en la misma
linea del planteamiento inductivo de Mmtzberg que ya hemos comentado. Se pretende pues
obtener una comprensmn de la mteraccnon entre las distintas partes de un sistema y de las
caracteristicas importantes del mxsmo de manera que se pueda generalizar, incluso a partir de un
Unico- caso, en cuanto se logra una comprension de la estructura, los procesos y las fuerzas
impulsoras mas que un establecimiento superficial de correlaciones o relaciones de causa y efecto.
Lo que no se puede hacer sin embargo, son generahzacnones acerca de hasta qué punto son
comunes (cuanto, con qué frecuencia y cuantos) estos tipos de sistemas y patrones de interaccién,

¥ya que para ello es necesario acometer estudios cuantitativos basados en un gran nimero de

v observac:ones (Gummesson, 1988).
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'Un tercer prejuicio hace alusion a la concepcion de que los estudios de casos llevan demasiado
tiempo para realizarse y tienen como resultado documentos muy largos y dificiles de leer. Esto
puede ser cierto dada la forma en que se han venido realizando tales estudios en el pasado, aunque
no tiene por qué seguir siendo asi en el futuro®. Por un lado, la redaccion de los casos no ha de
adoptar siempre la forma de largas narraciones y, por otro, este tipo de estudios no necesariamente
debe llevar un tiempo excesivo, ya que no siempre los datos deberdn obtenerse mediante
observacion directa o mediante métodos etnograficos. En relacion con esta cuestion, parece existir

lyll;na erronea tendencia a confundir la metodologia del caso con la investigacion cualitativa,
identificando el método con determinadas técnicas de recopilacion de informacion tales como las
ya mencionadas etnografia y observacion. Por el contrario, los estudios de casos pueden basarse
en cualquier combinacion de evidencias cuantitativas y cualitativas; de hecho, pueden incluso
basarse en evidencia exclusivamente cuantitativa y no tienen que incluir siempre observaciones
directas y detalladas como fuente de informacion. No se puede considerar, por tanto, que las
técnicas cuantitativas y cualitativas sean antitéticas o incluso alternativas (Hari Das, 1983). Mas
bien, la decision sobre la adecuacion de un método particular y la eleccion del mismo deberia
basarse en diversas consideraciones sobre la naturaleza del conocimiento y los métodos mediante
los cuales puede obtenerse ese conocimiento, asi como en la propia naturaleza del fenémeno a
investigar (Morgan y Smircich, 1980). Si es cierto, sin embargo, que la complejidad de los
fenomenos sociales requiere de diferentes planteamientos y métodos especificos para su estudio
y es mas frecuente que éstos se centren en las caracteristicas cualitativas del objeto de estudio que

en las cuantitativas, sobre todo cuando lo que se pretende es comprender e interpretar los sucesos
en su globalidad (Stake, 1995).

No es, por tanto, el contraste entre evidencia cuantitativa y cualitativa lo que distingue las distintas

estrategias de investigacion y tampoco estamos tratando de argumentar que la metodologia del

2 Dyer y Wilkins (1991) abogan, sin embargo, por este estilo "clasico” para realizar estudios de casos. Argumentan que
el planteamiento de utilizar varios casos para construir y contrastar modelos tedricos va en detrimento de 1a posibilidad de ofrecer una
descripcion rica del contexto donde se produce el fenémeno bajo estudio y de revelar la estructura interna del comportamiento social.
Ello s6lo puede lograrse si el estudio del caso se basa en una descripcion buena y profunda del mismo al estilo clésico y no tanto en
¢l andlisis de un modelo concreto. Por su parte, Eisenhardt (1991) aduce que Dyer y Wilkins (1991) pueden haber malinterpretado
seriamente los estudios de casos clasicos en el sentido de que, si bien es cierto que normalmente se trata de buenas historias muy
entretenidas de leer, su impacto teérico procede al fin y al cabo de una metodologia rigurosa y de una légica comparativa de multipies
casos. Los estudios clsicos también se basan en el muestreo teérico, en 1a especificacién de cuestiones de investigacién, en multiples
informantes y en la literatura previa, reconociéndose claramente la estrecha relacién metodoldgica entre la investigacién para la
construccion de teorias y su "espejo™: la investigacion para la contrastacion de teorias. Por otra parte, la dicotomia entre buenas historias
y buenos modelos puede ser falsa en la medida en que el equilibrio ambos no est4 relacionado con la realizacién de un estudio de casos
tnico o maltiple sino més bien con las limitaciones de espacio y los problemas editoriales.
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caso sea siempre supenor a otras estrateglas De lo que se trata es de evitar caer en una
Jerarqmzacmn de las metodologias de investigacion que tradicionalmente ha llevado a considerar
los estudios de casos como una forma de investigacion exploratoria que no puede utilizarse para
describir o para contrastar proposiciones, para lo cual habria que acudir a otros métodos como los
experimentos o las encuestas. Los estudios de casos, al igual que otras metodologias, pueden servir
para propésitos tanto exploratorios como descriptivos y explicativos, aunque esta tltima idea
pueda causar "horror" a algunos investigadores (Gummesson, 1988). De acuerdo con Yin (1994)

lo que distingue a las diversas estrategias y que va a determinar cual es la mas apropiada en cada

momento son las tres condiciones siguientes™:

® Eltipo de cuestiones de investigacion. Una categorizacion bésica del tipo de cuestiones que
se plantean en una investigacion es la serie tipica quién, qué, donde, cémo y por qué. En
general, las cuestiones del tipo qﬁé pueden tener una naturaleza exploratoria, en cuyo caso es
posiBle utilizar cualquiera de los disefios de investigacion (experimento, encuesta, analisis de
archivos, historiografia y estudios de casos); o bien pueden tener un sentido de prevalencia
(cz)a’ntos 0 cudnto), Y entonces, al igual que para las cuestiones quién y donde, es mas
aproplado utilizar la encuesta o el anahsls de archivos, ya que lo que se pretende es describir
la mcndencna ola prevalencxa de un fenémeno o bien hacer predicciones acerca de ciertos
resultados. Por su parte, las cuestiones del tipo cémo y por qué es probable que lleven al uso

- de estrategias de estudio de casos, experimentos o historias, dada la naturaleza explicativa de
las mismas en cuanto que tratan vinculos operativos cuya evolucion debe seguirse a lo largo

del tiempo, y no simplemente frecuencias o incidencias.

La determinacién de las cuestiones de investigacion que son mas sighiﬁcativas para un tema
dadoy formularlas con el grado necesario de precisién requiere tiempo y preparacmn siendo
la reahzacxon de la revision de la hteratura sobre el tema una de las formas posibles de
enfrentarse a esta tarea. No obstante, esta revision no puede considerarse un fin en si misma,
es decir, no puede plantearse como un mtento de determinar las respuestas acerca de lo que

se conoce sobre un tema, sino como un medio para un fin, es decir, para desarrollar cuestiones

mas agudas y profundas sobre el mismo.

Blas estrategias de investigacion, que compara Yin (1994) son: el experimento, 1a encuesta, la historia, ¢l analisis de
archivos y el estudio de casos. El autor elige estas cinco con el objeto de clarificar cuando es conveniente utilizar la metodologia del
€aso pero no pretende catalogar la totaf |dad de las estrategias de investigacion.

107

© Universidad de Las Palmas de Gran Canaria. Biblioteca Digital, 2004



Metodologia y disefio de la investigacion

® FEl grado en que el estudio se centra en acontecimientos contempordneos en contraposicion
con acontecimientos historicos. El estudio de casos es una estrategia preferida cuando se estan
estudiando acontecimientos contemporaneos. Por el contrario, la historia sera la estrategia mas
conveniente para estudiar acontecimientos del pasado, donde no existe ninguna persona viva
que pueda informar sobre ellos lo que, por tanto, hace necesario recurrir a los documentos y
a los artefactos fisicos y culturales como fuentes de informacién. El estudio de casos puede

afiadir a esas fuentes la observacion directa y las entrevistas a los participantes clave.

® [El grado de control que tiene el investigador sobre los acontecimientos relacionados con el
comportamiento. La estrategia del caso es preferible cuando los comportamientos relevantes
para el fenémeno bajo estudio no pueden ser manipulados. Por su parte, los experimentos se
caracterizan porque en ellos el investigador puede manipular los comportamientos estudiados
de forma directa, precisa y sistematica, ya sea en un ambiente de laboratorio o en una situacién

real como ocurre en los llamados experimentos sociales.

Por consiguiente, existen situaciones en que todas las estrategias de investigacion pueden ser

relevantes, como podria ser el caso de la investigacion exploratoria, y otras situaciones en que dos

estrategias pueden ser igual de atractivas o se solapen, como seria el caso de una historia realizada

sobre un acontecimiento contemporéneo o un experimento aplicado a situaciones donde el
investigador no puede controlar los comportamientos (disefios "cuasiexperimentales"). Ademas,
las estrategias no son mutuamente excluyentes en la medida en que podemos utilizar mas de una
en un estudio dado; asi, podemos realizar una encuesta dentro del marco de un estudio de casos
o viceversa. Sin embargo, si es cierto que existen situaciones en que una estrategia de
investigacion determinada tiene una ventaja distintiva, y para el estudio de casos son aquellas
situaciones en que se preguntan cuestiones del tipo como o por qué acerca de un conjunto de
acontecimientos contemporaneos sobre los que el investigador tiene poco o ningun control y éstas

son precisamente las caracteristicas de nuestro problema de investigacion.

En el trabajo que nos ocupa, las cuestiones basicas de investigacion abordan cémo se han
desarrollado los procesos de sucesion que consideraremos exitosos o no exitosos y, como
consecuencia, por qué han resultado unos mas exitosos que otros. Es decir, nuestra intencion es

explicar una situacion humana compleja que se ha producido o se estd produciendo en las
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organizaciones objeto de estudio. -Se trata, por tanto, de fenomenos contemporaneos en cuanto s¢
estan produciendo en la actualidad, o bien se han producido en el pasado pero sus participantes
" estan auan dlspombles para mformar sobre ellos. Por otra parte, la investigadora no tiene
posibilidad alguna de ejercer control sobre el comportamiento de los participantes en el proceso
o de los factores contextuales que afectan al mismo. Debe tenerse en cuenta, ademas, que las
empresas familiargé no constituyen un _grupo homogéneo; por consiguiente, es necesario aclarar
qué tipo de familia, de empresa y de entorno empresarial se esta estudiando. Si no se tienen en
cuenta esas diferencias y estas emi)resas son agrupadas para su estudio, se corre el riesgo de que

los descubrimientos sobre el'comportamiento basados en promedios no representen a ninguna de
ellas (Sharma et al., 1997).

Por todo ello consideramos la metodologia del estudlo de casos como la mas aproplada para llevar
a cabo nuestro proyecto de mvestlgacmn en la medida en que se trata de una estrategia de
investigacion empmca global que permite estudiar un fendmeno contemporaneo en su contexto
real, espécialmente cuando los limites entre el fenémeno y el contexto no son claramente evidentes
pero se desea cubrir las condiciones cbntextuales porque se cbnsidera que son pertinentes para el
fenomeno bajo estudio. Esta estrategia es 1til para enfrentarnos a aquéllos problemas de
investigacion donde existen mas. variables que puntos para la obtenci()n de datos y, como
‘consecuencia, se utilizan fuentes de evidencia multlples que es necesario triangular y que ademas
tlenen como punto de partida el desarrollo prevno “de proposwlones tedricas para guiar la
recopnlacmn y andlisis de los datos. Concretamente, los aspectos que deben contemplarse en el

disefio de una investigacion de estas caracteristicas se exponen a continuacion.

2.2. EL ‘DISENOVDE LA.INVESTIGAC-I(')N

Cuando hablamos del disefio de una investigacion hacemos referencia a la secuencia logica que
conecta los datos empiricos con las cuestiones de investigacion iniciales de un estudio y, en tltimo
término, con sus conclusiones. El disefio de.la investigaciéh guia al investigador en el proceso de
recopilacion, analisis e interpretacion de la informacion, permitiéndole realizar inferencias en
cuanto a las relaciones causales entre las variables bajo investigacién y definiendo hasta qué punto

son generalizables las conclusiones extraidas a-una poblacién mayor o a diferentes situaciones.
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Cuando se disefia una investigacion se deben tratar los problemas fundamentales acerca de qué
cuestiones hay que estudiar, qué datos son relevantes, qué datos hay que recopilar y ¢6mo analizar
los resultados, de manera que se evite el alejamiento entre la evidencia y las cuestiones de
investigacion iniciales. De esta forma, en la figura 2.1 pretendemos representar la secuencia de
pasos seguidos en nuestro proceso investigador, la cual viene determinada por los elementos del
disefio d