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Resumen

Las empresas familiares desempefian un papel clave en la economia mun-
dial, ya que representan una gran parte de la estructura empresarial en pai-
ses de todo el mundo. Su continuidad a lo largo de generaciones depende,
en gran medida, de una buena planificacién estratégica. El objetivo ha sido
construir y validar estadisticamente, a través del andlisis de regresién, un
modelo que examine cémo la calidad de las relaciones familiares y el com-
promiso afectivo del sucesor influyen en el logro de una sucesién exitosa.
Se realizaron encuestas a predecesores y sucesores pertenecientes a 381 em-
presas familiares del sector no manufacturero ubicadas en el departamen-
to de Lambayeque, la validez y confiabilidad de las escalas de medicién se
verificaron utilizando el coeficiente alfa de Cronbach, obteniéndose valores
superiores a 0,7 en todos los casos. Asimismo, los resultados se reflejaron
en que el éxito en la sucesién de empresas familiares estd fuertemente in-
fluenciado por la calidad de la relacién afectiva entre predecesor y sucesor,
mas que por un compromiso basado en la obligacién. Una relacién basada
en respeto, confianza y comunicacién fomenta la implicacién voluntaria del
predecesor en la formacién del sucesor. Modelos familiares como el demo-
cratico fortalecen el compromiso afectivo, mientras que estilos autoritarios
limitan el desarrollo auténomo del sucesor. Lo cual se concluye que la trans-
misién del liderazgo se vuelve mas exitosa cuando hay vinculos familiares
sanos desde la infancia. El compromiso normativo, en cambio, no favorece
significativamente el éxito sucesorio.

Palabras clave: Predecesor; sucesor; empresa familiar; relaciones interge-
neracionales

Abstract

Family businesses play a key role in the global economy, accounting for a lar-
ge part of the business structure in countries around the world. Their con-
tinuity over generations depends, to a large extent, on good strategic plan-
ning. The objective has been to construct and statistically validate, through
regression analysis, a model that examines how the quality of family re-
lationships and the affective commitment of the successor influence the
achievement of a successful succession. Surveys were conducted with pre-
decessors and successors belonging to 381 family businesses in the non-ma-
nufacturing sector located in the department of Lambayeque. The validity
and reliability of the measurement scales were verified using Cronbach’s al-
pha coefficient, obtaining values above 0.7 in all cases. Likewise, the results
showed that success in family business succession is strongly influenced by
the quality of the affective relationship between predecessor and successor,
rather than by a commitment based on obligation. A relationship based on
respect, trust and communication encourages the voluntary involvement of
the predecessor in the formation of the successor. Family models such as
the democratic one strengthen affective commitment, while authoritarian



styles limit the autonomous development of the successor. This leads to the
conclusion that the transmission of leadership is more successful when the-
re are healthy family ties from childhood. Normative commitment, on the
other hand, does not significantly favor succession success.

Keywords: Predecessor; successor; family business; intergenerational rela-
tionships.

Resumo

As empresas familiares desempenham um papel fundamental na econo-
mia global, representando uma grande parte da estrutura empresarial em
paises de todo o mundo. Sua continuidade ao longo das geragdes depen-
de, em grande parte, de um bom planejamento estratégico. O objetivo foi
construir e validar estatisticamente, por meio de anilise de regressio, um
modelo que examina como a qualidade das rela¢des familiares e o compro-
metimento afetivo do sucessor influenciam a realizagio de uma sucessio
bem-sucedida. Foram realizadas pesquisas com predecessores e sucessores
pertencentes a 381 empresas familiares do setor nio manufatureiro locali-
zadas no departamento de Lambayeque. A validade e a confiabilidade das
escalas de medigdo foram verificadas por meio do coeficiente alfa de Cron-
bach, obtendo-se valores acima de 0,7 em todos os casos. Da mesma forma,
os resultados mostraram que o sucesso na sucessio de empresas familiares
é fortemente influenciado pela qualidade do relacionamento afetivo entre
predecessor e sucessor, e n3o por um compromisso baseado em obrigagdes.
Um relacionamento baseado em respeito, confianga e comunicagio pro-
move o envolvimento voluntirio do predecessor no desenvolvimento do
sucessor. Os modelos familiares, como o modelo democratico, fortalecem
o compromisso afetivo, enquanto os estilos autoritirios limitam o desenvol-
vimento auténomo do sucessor. Isso leva a conclusio de que a transmissio
da lideranga é mais bem-sucedida quando hd lagos familiares saudaveis
desde a infancia. O compromisso normativo, por outro lado, nao favorece
significativamente o sucesso da sucessao.

Palavras-chave: Predecessor; sucessor; empresa familiar; relagbes interge-
racionais.
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Capitulo 1
El entorno de las Empresas Familiares

Evolucién organizacional

Segun el informe del Instituto de la Empresa Familiar (2025), las empresas
familiares contintan siendo pilares fundamentales en la economia espafola,
mostrando una notable resiliencia y adaptabilidad frente a los desafios
contemporaneos.

El desafio de la sucesion en la empresa familiar comienza con el encuentro
de intereses entre los distintos sistemas que la componen: la empresa, la familiay
la propiedad. Este conflicto puede generar situaciones como falta de formalidad,
escasa disciplina, creencias erréneas sobre la permanencia en el cargo, practicas
de nepotismo o resistencia al cambio. Como respuesta (Bolivar y Albornoz-Arias,
2021).

Asimismo, las Empresas Familiares constituyen la organizacién mas
antigua en el mundo muchos autores la definen como sistema —empresa y familia
o un sistema complejo formado por subsistemas como propietarios — familia —
empresa, todos ellos se apoyan en la teoria de sistemas (Leach,2009; poza,2005).
De acuerdo a cifras proporcionadas por Instituto de empresa familiar (s/f.), s6lo en
Estados Unidos, las Empresas familiares representan el 80% del total de empresas
constituidas en dicho pais, mientras que en la Unién Europea representan el
60% del total de empresas de la regién, en lo que se refiere a Sudamérica, en
Brasil representan el 70% del grupo empresarial brasilefio, en Chile de acuerdo
a estudios efectuados por la Universidad catélica de Chile, mis del 90% de las



Il EL ENTORNO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

empresas formalmente constituidas son familiares; mientras que en nuestro pais,
segtn estadisticas proporcionadas por la Cimara de comercio de Lima (2015), las
empresas familiares representan el 80% de las empresas del pais.

Las Empresas Familiares y su clasificacion

Las empresas familiares pueden variar desde pequefias y medianas
empresas enfocadas en una sola actividad econémica hasta grandes holdings que
operan en distintos sectores productivos a nivel local e internacional. Algunos
ejemplos de este tipo de empresas mas antiguas y exitosas que se pueden citar son:
Banco Santander, Inditex y el Corte Inglés (Espafia); Zegna, Barilla, Fiat (Italia);
Hermés, L'Oreal y el Grupo LVMH (Francia); BMW, Merck y Henkel (Alemania);
Ford Motor Co, Levi Strauss & Co y Wal-Mart (Estados Unidos de Norteamérica);
Grupo Bimbo, Televisa y Cemex (México); Odebrecht y Votorantim (Brasil); Grupo
Brescia, Grupo Romero y Grupo Afafios (Pertt).

Sin embargo, la mayoria de las empresas familiares tienen un periodo de
duracién corto, solo el 25% pasa de la primera a la segunda generacién, y menos
del 5% llega a la tercera generacién (America economia, 2015).

La sucesion de las empresas familiares

Apesardelaporte quelas Empresas Familiares hacen ala economia de un pais
y de su fortaleza financiera es lamentable ver c6mo muchas de ellas desaparecen
con el correr del tiempo; son pocas las Empresas Familiares que sobreviven al paso
de segunday tercera generacién (Gallo, 2009), esto en parte se debe a los multiples
problemas que enfrentan a lo largo de su evolucidn, como la sucesién del principal
cargo directivo, el desarrollo de los futuros lideres sucesores de la empresa, los
conflictos que se presentan por la relacién del sistema familiar, empresarial y
patrimonial, entre otros (Shleifer, 1988).

Por lo tanto, la sucesién es uno de los temas mds estudiados en el campo
de las empresas familiares y el tema de sucesién de los lideres ha dominado las
investigaciones en ese campo, ya que no todos los posibles sucesores estarian
interesados o desearian asumir el compromiso del liderazgo en la continuidad
de estas empresas familiares, ni todos los fundadores estarian de acuerdo en
transmitir sus conocimientos y experiencias para formar al futuro sucesor,
ademds de investigar el tipo de calidad en la relacién que tuvieron y tienen padre
e hijo desde el seno familiar y mis adelante entre predecesor y sucesor.



EL LEGADO INVISIBLE: C

MO LOS VINCULOS FAMILIARES DETERMINAN EL EXITO EN LA SUCESION EMPRESARIAL

Este estudio se centra en contrastar estadisticamente la relacién que existe
enla calidad de las relaciones y sus primeros vinculos familiares entre padre e hijo
mas adelante llamados predecesor y sucesor, su formacién sobre la trasmisién de
conocimiento y experiencias de parte del predecesor al sucesor y su compromiso
afectivo y normativo del sucesor, que influyen significativamente en el éxito del
proceso de sucesion de empresas familiares lambayecanas.

Las dos dimensiones del compromiso afectiva y normativa se verdn
reforzadas por variables moderadoras como son “Modelo de familia democratica
—social” y “Modelo de familia autoritaria” respectivamente (Luca, 2012).

De esta forma, la calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor, y la
relacién de padre e hijo desde sus primeros vinculos afectivos constituyen uno de
los mejores ejemplos de los aspectos relacionales que adquieren una importancia
critica en las empresas familiares. Ademas, segiin Kast y Rosenzweig (1988),
considera que los valores generan ventajas competitivas, por lo que es necesario
identificarlos, conservarlos, orientarlos y trasmitirlos desde el seno familiar para
que la calidad de la relacién entre padres e hijos sea més afectiva.

Segun Leach (2009), un aspecto que diferencia a las empresas familiares de
las otras es la relacidon de parentesco que existe entre sus miembros y que en la
empresa comparten valores, creencias y normas de conducta, los que provienen
de su ambiente familiar.

Segun Koiranen (2002), sostiene que los valores compartidos por la familia
son como el respeto, la justicia, la credibilidad y el trabajo duro.

Valores plasmados en las Empresas Familiares

Segtin Herndndez Perlines (2025), la ética familiar constituye la base del
modelo de gobernanza en las empresas familiares, siendo clave para su éxito y
reputacién. Los valores familiares se transmiten de generacidn en generacién y
deben guiar el negocio, asegurando que las acciones de la empresa y de la familia
empresaria sean coherentes con estos principios. Valores como el esfuerzo, la
humildad, el trabajo en equipo y la confianza son esenciales para el éxito y la
longevidad de estas organizaciones.

Segiin Kets de Vries (1993, p. 3), resalta la importancia de los valores diciendo
que es espiritu de la familia determinara en gran medida las actitudes, normas
y valores dominantes en la empresa. Por ello es base a este argumento se puede
decir que la fuerte y alta calidad en la relacién de padre e hijo desde el seno
familiar coadyuva a generar sentimientos de afecto, carifio aprecio y demds
valores que enlazan y comprometen al hijo llamado en futuro sucesor a generarle
intrinsecamente un compromiso afectivo.
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Los valores que los miembros de las familias expresen desde el seno familiar
se convertirin en un objetivo comin para los mismos miembros, en este caso
padre e hijo ayudando a que estos se identifiquen y se comprometan atin mas
por su empresa, lo que resultaria un proceso sucesorio exitoso, tomado desde sus
primeros vinculos entre padre e hijo.

Las empresas familiares lambayecanas y sus implicancias

El problema de investigacién surge de la alta tasa de mortalidad o falta de
continuidad de las Empresas familiares problema mdas importante en la sucesién,
el cual sigue siendo el principal desafio que tienen que enfrentar los fundadores,
ya que entre el 65 al 90 % de empresas en el mundo y en Pert son familiares y por
ser el mayor porcentaje en este tipo de empresas es que se encuentra necesario e
importante la continuidad de estas. Por ello las variables claves de este estudio
en empresas familiares lambayecanas son la calidad de la relacién entre padre e
hijo desde sus primeros vinculos familiares , la calidad en su relacién luego como
predecesor y sucesor, la implicacién o intervencién del predecesor en la formacién
de su futuro sucesor y su compromiso del sucesor en sus dos tipos como son
compromiso afectivoy normativo ; reforzado por variables moderadoras como son
Modelo de familias empresarias de tipo democratica y autoritaria, todo ello para
alcanzar el éxito del proceso sucesorio de estas empresa familiares lambayecanas.






Capitulo 2
Contexto metodoldgico

Ambito de estudio

El estudio estuvo conformado por los predecesores y sucesores de las
empresas no manufactureras del Departamento de Lambayeque, tomando una
muestra aleatoria simple la cual arroja 381 empresas de los distintos sectores
no manufactureros en el Departamento de Lambayeque. Se conto con una data
proporcionada por el Instituto Nacional de Estadistica e Informdtica y Sunat
(2011), de las empresas no manufactureras del departamento de Lambayeque con
una poblacién definida de 47,574 empresas

Técnicas estadisticas en las fuentes de informacion

En base a la informacién recogida se tuvo que validar, asimismo medir
la fiabilidad de los instrumentos. Por otro lado, se realizé el andlisis factorial
confirmatorios de cada uno de los constructos que forman parte del modelo para
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confirmarlos resultados a través del método de Regresién, analizando las medidas
del estadistico alpha de Cronbach, para evaluar la fiabilidad de las escalas.

Se tuvo en cuenta que todos los coeficientes de regresion estandarizados de-
ben mostrar unas razones criticas por encima del valor recomendado de +1,96.
Las cuales

También se usaron para relacionar las variables moderadoras el modelo de
regresion con términos de interaccién, confirmindose la hipétesis de moderacién
si se da el incremento en proporcién de variabilidad debida a la interaccién como
es el cambio en el R2 (coeficiente de determinacién), y este cambio es significativo.

El uso de método para evaluar el nivel de influencia de la calidad de la re-
lacién padre - hijo desde sus primeros vinculos familiares, asi como la calidad
entre predecesor y sucesor, en la formacién y el compromiso del sucesor en sus
dos niveles, ademads el analisis del reforzamiento de las variables moderadoras
como son modelo de familias empresarias tales como democritica y autoritaria,
sobre el efecto que produce en el proceso de sucesién en las empresas familiares
lambayecanas se realizara mediante el método de regresioén.

El procedimiento metodolégico son las encuestas personales con cuestio-
nario totalmente estructurado que serd extraido de un cuestionario validado y
redactado en el journal de la autora Maria Katiuska Cabrera Sudrez de la Univer-
sidad de Las Palmas de Gran Canaria el cual estd en escala de Likert. En cuan-
to a las variables Calidad en la relacién de predecesor y sucesor, La implicacién
del predecesor en la formacién del sucesor, su compromiso del sucesor y el éxito
en el proceso de sucesién. En cuanto a la variable “Calidad en la relacién padre e
hijo desde sus primeros vinculos familiares ha sido redactada y validada segin
literatura de la teoria del vinculo afectivo o teoria del apego de Maria Ainsworth
sucesora de John Bowlby”, y con referente a las variables moderadoras los items
han sido redactados y confeccionados en base a la literatura de estilos de crianza
segtn la revista de psicologia GEPU, (Luca, 2012), la informacién la brindaran los
predecesores y sucesores.

Esta investigacién es de tipo de estudio relacional y el tiempo en la
investigacion es de corte transversal.

En este estudio se considera conveniente utilizar como instrumento una
encuesta personal realizada en la sede de las empresas, con el fin de conseguir
una tasa de respuesta elevada. Para ello se contara con un grupo de diecinueve
encuestadores debidamente formados y a los cuales se les brindara la primera
informacidn sobre las empresas a encuestar que figuran en la data proporcionada
por el Instituto Nacional de Estadistica e Informdatica y Sunat (2011), data que fue
actualizada por la autora mediante la pagina web de sunat donde se agregd datos
como inicio de actividades, nimero de trabajadores, nombre del representante
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legal en el caso de personas juridicas o del propietario en el caso de personas
naturales.

Ellugar de contacto es la sede de las empresas

El método de Investigacién es de tipo Cuantitativa- correlacional
Las Variables estan conformadas por:

Las Variables Independientes dadas como:

X= Relaciones Intergeneracionales de la Formacién y Compromiso del
Sucesor dadas por: Calidad de la relacidn entre padre e hijo desde sus primeros
vinculos familiares; la calidad en la relacién entre predecesor y sucesor; la
implicancia del predecesor en la formacién del sucesor y el compromiso afectivo y
normativo del sucesor

La variable dependiente dada como:
Y= Exito del Proceso de Sucesién

Y las variables moderadoras como son: Modelo de familias empresarias:
democratica y autoritaria, que ayudaran a reforzar en r2 las relaciones de calidad
de la relacién predecesor — sucesor, con su compromiso afectivo y normativo del
sucesor

Por lo tanto, en general:
Y=f(x;x)

La data de las empresas no manufactureras fue proporcionada por el
Instituto Nacional de estadistica e informatica mediante su Gltimo censo en el
aflo 2007 sobre las empresas a nivel nacional y la data que registra sunat al afio
2011. De esa data se realizé el calculo del tamafio de la muestra, resultando un
numero de 381 empresas las cuales fueron actualizadas por la web de sunat en
opciones consulta de Ruc para poder completar los datos que faltarian y serian
necesarios al momento de encuestar, actualizado al dia 20 de marzo del afio 2017.
Después de tener la actualizacién se pudo determinar que de la muestra calculada
se encontraban como estado de situacién de baja, suspendidas o que no eran
familiares a 96 empresas, lo que motivo a generar otro calculo muestral aleatorio,
descartando las primeras 381 ya que no podrian tener la posibilidad a volver ser
elegidas. Del segundo calculo muestral se realizé no solo por las 96 empresas que
faltaban sino que al tener como referencia que estas empresas representaron
un 25% , esta vez se tomd en cuenta este precedente por lo tanto se adiciono a lo
faltante un 30% adicional al célculo por lo cual se procedieron a calcular datos
para 125 empresas mds , dindonos como resultado que 29 empresas volvieron a
resultar dadas de baja, suspendidas o no familiares, pero que al haber previsto
esta probabilidad de volver a salir empresas de esa forma, estas quedaron en las
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96 empresas que faltaban en un principio, completindose de esa forma la muestra
en su totalidad.

Para determinar el tamafo de la muestra se realizé un cilculo mediante
la herramienta del Excel con la férmula para cilculo del error muestral para
poblaciones finitas trabajando con un nivel de confianza del 95% y un error
muestral del 5% asi tenemos:

Muestreo Probabilistico: Muestreo Aleatorio
Simple

Célculo de la muestra para poblaciones finitas

Tamafo muestra 381
Tamaiio poblacién 47,574
Nivel de confianza 95%

Error muestral 5.00%

Se tuvo como técnica la encuesta y el instrumento el cuestionario

Tabla 1. Ficha Técnica

Encuestas personales a través de cuestionarios

P dimiento Metodoldgi
rocecimiento Yetocologico totalmente estructurados.

Ambito Departamento de Lambayeque
Informantes clave Predecesores y Sucesores
Muestra definitiva 381 encuestas

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.






Capitulo 3
Estudios relacionados intergeneracionales en la formacion y
el compromiso del sucesor

Compromiso

En relacién con la variable “compromiso”, algunos de los items propuestos
en las escalas se extrajeron de la literatura sobre compromiso organizativo (Allen
y Meyer, 1990, citado por Cabrera y Martin, 2008).

Implicacién del predecesor

Otros items fueron desarrollados por la autora Cabrera Suarez Katiuska
y Martin Josefa en relacién con las variables “implicacién del predecesor en la
formacién del sucesor” y “calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor”, los
items se desarrollaran sobre la base de la literatura relevante sobre sucesién en la
empresa familiar (Cabrera Sudrez y Martin Santana, 2010).

Implicacién del predecesor en la formacién del sucesor y calidad de las
relaciones entre predecesor y sucesor, los items se desarrollaran sobre la base de
la literatura relevante sobre sucesién en la empresa familiar (Cabrera Suirez y
Martin Santana, 2010). En cuanto a los items de la variable “calidad de la relacién
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padre e hijo desde sus primeros vinculos familiares se ha desarrollado en base
a la investigacién psicolégica que hace Maria de la Garza (2011), en cuanto a los
valores familiares los cuales son fundamentales desde sus inicios para trasladarlo
a la empresa familiar clave para su continuidad como el respeto, honestidad e
integridad, lealtad, carifio. Esto respaldado mediante la teoria del vinculo afectivo
de Maria Ainsworth, la que sucede a John Bowlby Finalmente, la variable “éxito
en el proceso de sucesién” que se refiere sobre la evolucién de la empresa y la
satisfaccién de los participantes y familiares afectados por el proceso de sucesién

extraidos de la investigacién de Cabrera-Suarez et al. (2001).

Calidad de larelacion padre e hijo

En cuanto a los items de la variable “calidad de la relacién padre e hijo desde
sus primeros vinculos familiares se ha desarrollado en base a la investigacién
psicolégica que hace Maria de la Garza (2011), en cuanto a los valores familiares los
cuales son fundamentales desde sus inicios para trasladarlo a la empresa familiar
clave para su continuidad como el respeto, honestidad e integridad, lealtad,
carifio. Esto respaldado mediante la teoria Los Items respecto a las variables
moderadoras llamadas “Modelo de familias empresarias democratica social y
autoritaria” han sido extraidas en base a la literatura de la revista de psicologia
GEPU y de la dindmica familiar y sus estilos de crianza (Craig, 2009), del vinculo
afectivo de Maria Ainsworth, la que sucede a John Bowlby Finalmente, la variable
“éxito en el proceso de sucesién” que se refiere sobre la evolucién de la empresa
y la satisfaccién de los participantes y familiares afectados por el proceso de
sucesion extraidos de la investigaciéon de Cabrera-Suarez et al. (2001). Los Items
respecto a las variables moderadoras llamadas “Modelo de familias empresarias
democratica social y autoritaria” han sido extraidas en base a la literatura de
la revista de psicologia GEPU y de la dindmica familiar y sus estilos de crianza
(Craig, 2009).

La gestion de la empresa familiar

Segiin Garcia Ardoz (2022), la gestién del desempeno en la empresa familiar
es una actividad critica que busca alcanzar una ventaja competitiva a través de
las personas. Este enfoque considera factores como la continuidad de la empresa,
la profesionalizacién de la gestién y la alineacién de los objetivos familiares
y empresariales. La investigacién destaca la importancia de comprender los
factores que afectan la continuidad de la empresa familiar, incluyendo la gestién
del desempefio como una linea de trabajo clave.
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Ademas, Rueda Galvis y Rueda Galvis (2020), sefialan que la gestién en
las empresas familiares debe estructurarse mediante modelos de gestién y
estructuras de gobierno corporativo que permitan aprovechar sus ventajas
competitivas y garantizar su permanencia en el tiempo. Esto implica generar
informacién estratégica que facilite la toma de decisiones y la adaptacién al
entorno empresarial.

Entre los estudiosos de la gestién de la empresa familiar tenemos a varios
investigadores siendo los que mas han indagado en ello los siguientes: Arnoldo
Araya Leandro con su Investigacidn titulada El proceso de sucesién en la empresa
familiar y su impacto en la organizacién, donde resalta la gran importancia de la
empresa familiary su trascendencia en diversos dmbitos (econémico, empresarial,
profesional, politico y universitario), y al ser uno de sus principales problemas la
sucesién generacional, ese articulo tuvo como objetivo presentar el fundamento
tedrico del proceso de sucesién en la empresa familiar y su impacto en la
organizacién; concluyendo que la sucesién de empresas familiares se caracteriza
por el desplazamiento del poder y la influencia desde los fundadores hacia los
sucesores, asi como la existencia de un periodo de poder compartido entre ambos.
Elaborar un plan de sucesién en empresas familiares no es facil y requiere, entre
otros, tiempo y esfuerzo, ademads, no existe un plan de sucesién estindar que se
adapte a todas las empresas familiares.

De alli que la sucesién es un acontecimiento inevitable que condiciona
el futuro de las empresas, de ahi la importancia de la planificacién para este
acontecimiento, siendo pocas las empresas que se involucran en procesos de
planificacién de la sucesién; ademads, la escasa planificacién que se lleva a cabo
a menudo estd en manos del director general actual. Por ello la sucesién es uno
de los problemas mas relevantes y, a la vez, mas criticos que debe emprender una
empresa familiar para garantizar su continuidad (Arnoldo, 2012).

Caracterizacion de la problematica en empresas familiares

En el estudio Saltos Buri (2024), constaté que la mayoria de los lideres
y familiares involucrados no estin familiarizados con el proceso de sucesién
y no cuentan con un plan estructurado para llevarlo a cabo. Asimismo, se
identificaron elementos fundamentales como la confianza entre los miembros
de la familia, la calidad de la comunicacién y la falta de preparacién profesional.
Entre los principales retos destacan el escaso interés de las nuevas generaciones,
deficiencias en la comunicacidn, carencia de competencias necesarias ylalimitada
participacién en la toma de decisiones.

Barbeito et al. (2004), manifiestan que en todos los trabajos que han
investigado que tienen como objeto de estudio la empresa familiar, aparece como
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cuestién esencial la de su continuidad. No es un tépico decir que la empresa
familiar estd amenazada estructuralmente en su continuidad: la muerte del
empresario suele ser causa de extincion de la empresa, asi, se afirma que en Europa
s6lo una tercera parte de los negocios familiares pasa a una segunda generacién
y menos de una quinta parte a la tercera. En Espafia estas cifras son incluso mds
pesimistas. Seria, por tanto, interesante caracterizar la problematica que acompana
a las empresas familiares, para posteriormente buscar soluciones contrastadas.
Esta se puede dividir en dos grandes grupos:

1. 1. Problemas derivados del funcionamiento de la empresa familiar:
debidos fundamentalmente ala confusién entre los flujos empresariales
y los intereses familiares.

2. 2. Problemas de la sucesién: los cuales consideramos que, a su vez, se
pueden dividir en dos grandes subgrupos: a) Problemas fiscales, que se
derivaban del pago del Impuesto sobre Patrimonio y del Impuesto sobre
Sucesiones, a los que tienen que hacer frente las empresas familiares
cuando llega el momento del traspaso generacional. En la actualidad,
su impacto se ha reducido en gran medida debido a las modificaciones
fiscales que estin aplicando la mayoria de los gobiernos de nuestro
entorno. b) Conflictos familiares: cuando llega el momento del
traspaso generacional, debidos fundamentalmente a que el predecesor
no establecié un plan de sucesién definido. En estos casos el papel
desarrollado por los Directivos no familiares es fundamental (Barbeito
Roibal et al., 2004).

Teorias sobre factores en las transiciones de sucesion

Segtin Boyd et al. (2014), presentan un marco conceptual para comprender
los factores que influyen en las transiciones de sucesién y el papel de factores
contextuales puedan desempefiar en este proceso de toma de decisiones.
Presentan las propuestas impulsadas por la teoria y discuten las implicaciones
para la comprensién y evaluacién del proceso de la sucesion.

La teoria de la conducta planificada ofrece un buen marco conceptual para
comprender los factores que influyen en las decisiones sobre la propiedad y la
gestion de las transiciones. La premisa central de esta teoria es que las decisiones
acerca de los comportamientos son una secuencia légica de cogniciones. Asi, los
individuos racionalmente toman decisiones acerca de su actuacién mediante la
informacién que tienen acceso. Este marco tedrico sugiere que las motivaciones
individuales para participar en un comportamiento son los mds importantes
predictores de comportamiento.
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En el contexto de las empresas familiares, esta teoria ha sido usado para
explorar los efectos de liderazgo paternalista sobre las percepciones de los
sucesores, los factores determinantes de las intenciones de eleccién de la carrera
con las personas de negocio familiar, los efectos de familia previa exposicion del
negocio empresarial de intencién, la adopcién de las decisiones financieras en las
empresas familiares, los miembros de la familia participacién en la empresa y los
predictores para participar en las pricticas de gestién del medio ambiente. La
mayoria de estos estudios utilizaron la teoria como un marco para entender cémo
las personas toman decisiones sobre la participacién en el comportamiento.

Manifiestan que los propietarios serdn mas propensos a participar en el
proceso de la sucesién al percibir que el negocio es viable para el futuro y no son
los miembros de la familia que estén dispuestos y sean capaces de asumir la tarea
(Boyd et al., 2004).

Investigaciones en el proceso de sucesion de empresas familiares

Segtin Cabrera Sudrez y Martin Santana (2010), en su trabajo empirico
realizado a 138 empresas familiares de distintos sectores econémicos de la
provincia de Las Palmas capital de la Gran Canaria Espafia-Europa frente al
noroeste de Africa, identifica las variables asociadas al estudio del éxito del
proceso de sucesién como son la calidad en las relaciones de predecesores y
sucesores , su implicacién del predecesor en la formacién del sucesor, su nivel
de compromiso del sucesor en lo afectivo y normativo todo estos factores para
alcanzar el éxito en el proceso de sucesién.

Los resultados en este mostraron mediante el método estadistico de
ecuaciones estructurales lo siguiente:

La calidad de la relacién entre predecesor y sucesor es un antecedente
directo de la implicacién del predecesor en la formacién del sucesor resultando
estadisticamente con un nivel de significancia positivo de (0,000) y una correlacién
del 0,445 es decir que el 44.5% explica la relacién positiva; sin embargo en cuanto
a la influencia de esta implicacién del predecesor en la formacién del sucesor
para alcanzar el éxito en la sucesion, no presenta influencia significativa ya que
estadisticamente su nivel de significancia resulta en (0,699) y una correlacién de
0,050 es decir un 5% explicaria la relacién, pero como resulta sin importancia no
explica dicha la relacién, lo que sustenta el resultado no esperado como que quiza
los sucesores obvian la experiencia y formacién que le transmitiria el predecesor
debido a que los sucesores podrian estar mejor capacitados antes de asumir la
direccién.
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Segtin Herndndez (2003), menciona que nuestra sociedad ha descuidado
en los dltimos afos esta figura por lo que se empieza a hablar sin
tapujos de incipiente proceso de des familiarizacién. Con el resurgimiento de
problemas como la delincuencia juvenil, el fracaso escolar, las desavenencias
convivenciales o el creciente endeudamiento, las miradas se vuelven a centrar
de nuevo en la maltrecha salud de la institucidon familiar afectada como es
sabido por un sinfin de cuestiones serias y complejas como la incomunicacién,
desestructuracién, subvaloracién de su relevancia social o las derivadas de las
penurias econémicas de una parte considerable de las mismas. Lo cierto es que
esta crisis se estd haciendo notar externamente. La familia actual no responde
a las funciones que la sociedad tradicional le encomendé. De ahi el que se esté
produciendo en este momento un debate tendente a redefinir la adecuacién de
la institucién familiar a las nuevas exigencias sociales y econdémicas. Se duda
poco a estas alturas de que la familia y las situaciones matrimoniales seguirin
cambiando todavia mas de lo que ya lo vienen haciendo. La existencia de familias
con un solo progenitor, con padres no biolégicos por adopcién o por nuevos y
sucesivos matrimonios, con hijos nacidos fuera del matrimonio, el matrimonio
de homosexuales o lesbianas, son algunos de los cambios que perduraran y
se extenderdn. Nos encontramos, pues, en pleno proceso de deconstruccién y
reconstruccién de las figuras del matrimonio y de la familia hacia férmulas que
poco o nada tienen que ver con el pasado. Y no se trata de una fase meramente
coyuntural, con un principio y una fecha de terminacién con la que se dan por
concluidas las mudanzas, como si de una moda pasajera se tratara; sino de
una etapa en la que se estd entrando de una forma cada vez mis dindmica.
Es por lo que, en los altimos afios, estamos asistiendo a un redescubrimiento de
las potencialidades de esta institucién y por lo tanto, cualquiera que sea su perfil
final, por los efectos positivos que recaen en una sociedad equilibrada, se hace
necesario potenciar. Este contexto tan caracteristico de los paises avanzados de
Europa occidental es ficilmente extrapolable a una sociedad con tanta apertura
y liberalidad como histéricamente ha sido la canaria. Los cambios sociales
y culturales que se registran en el Archipiélago desde aproximadamente la
mitad del siglo XX implican el paso de una sociedad rural, fuertemente
agrarizada, por una sociedad urbana con hegemonia del sector servicios

Hoy son muchas las personas (tanto hombres como mujeres) en el mundo
occidental, que prefieren renunciar a la institucién familiar definida en términos
estrictos y crear unas familias con rasgos propios. Esta circunstancia traerd
consigoimportantes consecuencias en el comportamiento socialy geo demografico
de la poblacién insular. En el antiguo modelo de familia extensa campesina, la
dimensién de los hogares posibilitaba un refuerzo de la mano de obra y por
lo tanto mas ayuda familiar. La dimensién productiva de la familia estaba en
intima relacién con el tamafio de esta, favoreciendo porlo tanto a las mas amplias
con numerosos miembros, como consecuencia del modelo econémico imperante
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en una sociedad premoderna con limitado uso de los avances tecnolégicos.
Asimismo, las personas mayores tenfan un papel significativo y decisivo en el
seno de las familias mientras vivian. En la sociedad urbana, por el contrario,
el tamario de la familia implica, en primer lugar, problemas relacionados con la
dimensién del espacio, cefiido casi siempre a pisos con pocas habitaciones
para la pareja y sus hijos que deben conformarse a nicleos familiares medios
de tres a cinco miembros por unidad. El precio de los pisos guarda una relacién
muy intima con el tamafo de estos. Las familias en general no tienen acceso a
ingresos complementarios en forma de ayuda familiar para hogares mas amplios,
ya que el tipo de trabajo en las ciudades es de contratacién individual y no
familiar como en cierta medida sucedia antiguamente en las fincas agrarias
y en las comarcas tomateras con la aparceria como sistema de arrendamiento
de tierras cultivables

Poco a poco, estos cambios implican un debilitamiento de los vinculos
intergeneracionales y de los valores familiares marcados por la tradicién.

Relacién entre predecesor y sucesor

En cuantoalarelacién de las variables calidad de la relacién entre predecesor
y sucesor y su compromiso afectivo este resultado arroja un nivel de significancia
de (0,016) con una correlacién del 0,344 es decir explica la relacién positiva en un
34,4 %, siendo un resultado positivo pero bajo, esto podria tratarse del nivel de
crianza en las familias dentro de su contexto en el cual se desarrollan , tratindose
de familias de la provincia de Las Palmas de la gran canaria donde es un contexto
muy diferente al nuestro de sud-américa, ya que su tipo de crianza en las familias
Canarias del cual es las empresas investigadas, argumenta Hernandez (2003),
en su investigacién hecha sobre la caracterizacién de la poblacién canaria a
comienzos del siglo XXI, donde el autor argumenta los siguiente: La familia
constituye un dambito privilegiado de maduracién de las personas, de
transmisién de valores, de seguridad econdmica o afectiva y, en definitiva,
de autoproteccién de sus componentes. Esta concepcidn, sin duda tradicional,
ha sido hasta hace poco patrimonio exclusivo de las opciones ideoldgicas
conservadoras, en buena medida como resultado de la renuncia de los sectores
progresistas a reconocerle un status social positivo. Nuestra sociedad (Canaria)
ha descuidado en los dltimos afios por lo que se empieza a socializar sin
pretextos de incipiente proceso de des familiarizacién. Con el resurgimiento de
problemas como la delincuencia juvenil, el fracaso escolar, las desavenencias
convivenciales o el creciente endeudamiento, las miradas se vuelven a centrar
de nuevo en la maltrecha salud de la institucién familiar afectada como es
sabido por un sinfin de cuestiones serias y complejas como la incomunicacién,



I ESTUDIOS RELACIONADOS INTERGENERACIONALES EN LA FORMACION Y EL COMPROMISO
DEL SUCESG

desestructuracién, subvaloracién de su relevancia social o las derivadas de las
penurias econdmicas de una parte considerable de las mismas. Lo cierto es que
esta crisis se estd haciendo notar externamente. La familia actual no responde
a las funciones que la sociedad tradicional le encomendé. De ahi el que se esté
produciendo en este momento un debate tendente a redefinir la adecuacién de la
institucién familiar a las nuevas exigencias sociales y econdmicas.

Este contexto tan caracteristico de los paises avanzados de Europa
occidental es ficilmente extrapolable a una sociedad con tanta apertura y
liberalidad como histéricamente ha sido la canaria.

Poco a poco, estos cambios implican un debilitamiento de los vinculos
intergeneracionales y de los valores familiares marcados por la tradicién.
Por consiguiente, se supone este resultado estadisticamente bajo, al momento
de compararlo con un pais sud americano como lo es el Perd. Ademis, la
investigadora Cabrera Katiuska y Martin Josefa dentro de su discusién en cuanto
a sus limitaciones dice literalmente que el dmbito de la investigacién permite que
los resultados sean extrapolados, es decir hecha solo parala poblacién de la cual se
extrajo la muestra (Las Palmas de gran Canaria), y por tanto seria recomendable
replicar la investigacidn en otros contextos.

Otra de las variables investigadas por Cabrera es la influencia que resulta de
la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor y su compromiso tanto afectivo
como normativo de este lltimo para alcanzar el éxito en el proceso de Sucesién
resultando estadisticamente que existe relacién en su compromiso afectivo con
un nivel de significancia de ( 0,016), ( 0,000) y una correlacién de 0,344 y 0.,685
pero que no existe relacién con su compromiso normativo resultando un nivel
de significancia de ( 0,151 ) y una correlacién negativa de -0,207 , pero si se ve
influenciado su compromiso normativo del sucesor con el éxito de Sucesién con
un nivel de significancia de (0,007) y una correlacién de 0,412 .Es decir que las
razones que motivaron a los sucesores a pertenecer a la empresa familiar estin
relacionadas conla dimensién afectiva del compromiso, es decir el deseointrinseco
de hacerlo, mas que con otro tipo de motivaciones tales como sentimiento de deber,
lealtad o interés particular que pudieran originar resultados peores en cuanto a
la calidad del proceso sucesorio. Por su parte las percepciones de los sucesores en
el momento de su incorporacién a la empresa familiar, en cuanto a su expectativa
y disposicidn para el esfuerzo y a su visioén positiva de la empresa y su papel en la
misma, muestran unos valores medios en general muy elevados. Con respecto ala
satisfaccién de necesidades personales y profesionales del sucesor derivadas de su
experiencia en la empresa familiar, los resultados indican que entre los sucesores
existe un sentimiento de satisfaccién con los resultados alcanzados, asi como un
elevado sentimiento de autorrealizacién. Este aspecto puede ser un determinante
clave en la evolucién futura de los procesos sucesorios dada su vinculacién con el
desarrollo de capacidades de liderazgo en los sucesores (Cabrera Suarez y Martin
Santana, 2010).
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Segiin Cabrera Katiuska y Martin Josefa cuyo titulo de investigacién es
“Factores que afectan al proceso de sucesién en la empresa familiar: perspectiva
del predecesor versus el sucesor; en este trabajo analizaron el grado de
preparacién y desarrollo del proceso sucesorio en las empresas familiares en
funcién de una serie de factores identificados en la literatura como influencias
clave y determinantes del grado de éxito de dichos procesos. Estos factores tienen
que ver con aspectos como la eleccién y formacién del sucesor, el compromiso
del sucesor con la empresa familiar, las relaciones entre predecesor y sucesor y el
propio contexto familiar en el cual se enmarca el proceso sucesorio.

Proceso de seleccion del sucesor

Con respecto al proceso de selecciéon del sucesor existe acuerdo
generalizado entre los informantes en cuanto a que este proceso se caracteriza
por la comunicacién y consulta por parte del predecesor, la consideracién de la
predisposicién y cualificacién del sucesor y la existencia del acuerdo familiar
sobre la persona elegida.

En cuanto ala formacién del sucesor los informantes dan mayor importancia
aquelaformacién sea segtin la experienciay dentro de la empresa, la transferencia
de responsabilidades y conocimientos. En cuanto al compromiso los sucesores
presentan poca presién de unirse a ellos por temas de reglas o normas o por
obligacién, mis bien se muestran con fuerte decisién por sentimientos del deseo
de unirse a ellas por compromiso afectivo mis que normativo.

Segin Cabrera Suirez y Martin Santana (2010), en su investigacién ha
perseguido tres objetivos fundamentales: (2) desarrollar un marco teérico para el
estudio del problema de la sucesién directiva en la empresa familiar, (b) describir
la diversidad de factores que pueden influir en la evolucién del proceso de
sucesion directiva en la empresa familiar, y (c) identificar los factores clave en la
determinacién del grado de éxito del proceso sucesorio y las interrelaciones entre
ellos.

A partir de esta revision establecen e identifican los factores clave en la
determinacién del grado de éxito del proceso sucesorio y las interrelaciones entre
ellos, procediendo a establecer doce proposiciones de investigacién que sirvieron
como punto de partida para el estudio de la diversidad de factores que influyen
en el mencionado proceso.
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Se ha considerado diferentes perspectivas:

La perspectiva del predecesor. -La primera de las proposiciones estudiadas
en relacién con el papel del predecesor en el proceso de sucesién tenia que ver
con las actitudes y comportamientos de este que indicaban su disposicién a
desvincularse progresivamente de la empresa. En este sentido la actitud que
destaca en cuanto a suponer una diferencia entre los casos mas y menos exitosos
es la capacidad para delegar basada en la confianza tanto en el sucesor como en
otros empleados de la empresa. La motivacion altima para esa disposicién a la
delegacién parece constituir una manifestacién de lo que Dyer (1989), denomina
“poder social”, es decir, el predecesor no ejerce su poder como un fin en si mismo,
sino como un medio para permitir la continuidad de la empresa y de la familia
al frente de la misma. De esta manera, no parece ser incompatible con el éxito
el que los predecesores permanezcan al frente de sus organizaciones y quieran
permanecer informados de los detalles del funcionamiento de esta. Mds bien, al
contrario, en los casos mas exitosos, los predecesores permanecen pricticamente
hasta el final en activo en la empresa desempefiando un papel de apoyo y
complemento para sucesores.

Formacion del sucesor

En lo que se refiere a la actitud hacia la formacién del sucesor, el factor
diferenciador estd no tanto en que el predecesor adopte el rol de mentor activo, sino
en que fomente un entorno enlaempresaen el que el sucesor se sientalibre de tomar
decisiones y equivocarse y cuente con el apoyo tanto del predecesor como de otros
empleados con experiencia. En este sentido, las actitudes de desentendimiento
por parte del predecesor o reacias a la transmisién del conocimiento parecen estar
asociados a sentimientos de insatisfaccién en la descendencia.

Los factores asociados al caricter del predecesor tienen que ver sobre todo
con las capacidades de comunicacién, de manera que en los casos de menos
éxito suelen producirse problemas en este sentido, ya sea porque el caricter
del predecesor se caracteriza porque sencillamente no da pie para que pueda
existir la misma. Por otra parte, si bien es cierto que los problemas de salud del
predecesor aceleran el proceso sucesorio, la superacién de los mismos, aunque sea
temporalmente, puede complicar mds si cabe dicho proceso en la medida en que
hemos observado que puede provocar una involucién en el mismo, por el intento
del predecesor de controlar de nuevo todos los aspectos de la direccién de la
empresa, quizas como forma de reafirmar su capacidad para controlar la misma
La segunda de nuestras proposiciones relacionadas con el predecesor tenia que
ver con su compromiso con el liderazgo familiar y con descendientes especificos.
En relacién con esta cuestidn, la actitud por parte del predecesor que resulta



EL LEGADO INVISIBLE: COMO LOS VINCULOS FAMILIARES DETERMINAN EL EXITO EN LA SUCESION EMPRESARIAL

mds positiva es la de preferir la continuidad de la empresa como familiar pero
siempre que ello sea la opcién mas beneficiosa para la empresa. En todo caso y en
consonancia con la prioridad de los fines de la empresa, la eleccién de un sucesor
entre varios de los hijos es una decisién que se considera conveniente dejar a
éstos de manera que ellos puedan decidir lo que se considera mis oportuno para
la empresa. Sin embargo, en los casos menos exitosos, nos encontramos que los
predecesores son en cierto modo reacios a la identificacién clara de un sucesor,
pero mas por una falta de voluntad para la delegacién de responsabilidades que
por un sentido de respeto hacia la voluntad y el criterio de los sucesores y de
beneficio para la empresa.

La tercera de las proposiciones relacionadas con el predecesor pretendia
analizar la percepcién sobre la empresa transmitida a los sucesores. En cuanto a
esta cuestidn, en los casos de mds éxito la visién de la empresa transmitida a los
sucesores puede calificarse como realista en el sentido de que eran conscientes
de que el trabajo en la empresa ofrecia tanto ventajas como inconvenientes y
sacrificios. Esto era asi incluso cuando el predecesor no fuera consciente de que
transmitia a sus hijos los aspectos negativos de la empresa. Sin embargo, la vision
de la empresa transmitida por’ los predecesores en los casos de menos éxito era
fundamentalmente positiva, pero, en la mayoria de los casos debido a una falta de
comunicacidn real entre predecesor y sucesores.

La perspectiva del sucesor, en referente a la primera de las proposiciones
analizadas en relacién con la figura del sucesor estd relacionada con el tipo de
formacién que éste ha recibido y la forma en que se produce este proceso de
aprendizaje. Con respecto a esta cuestién, podemos decir que la formacién
académica y la experiencia previa que han recibido los sucesores no parece ser
un factor que discrimine demasiado entre sucesiones mas o menos exitosas. Sin
embargo, es generalizada la valoracién positiva que hacen los sucesores que han
trabajado en concesionarios de sus marcas respectivas o en empresas del sector, de
la experiencia que se adquiere, tanto si se ha realizado esa actividad previamente
a la incorporacién a la empresa como, si se ha realizado una vez trabajando en la
misma, muchas veces como parte de los programas de formacién disefiados por
los fabricantes. Se destacan como aspectos positivos el adquirir conocimientos
sobre empresas similares a las propias que muchas veces son modélicas en su
actuacidn, conocimientos sobre el sector y la capacidad de poder experimentar
el papel de subordinado en una empresa ajena a la propia, evitando de este
modo las situaciones, potencialmente conflictivas, en las que el sucesor pasa de
subordinado a superior de sus propios empleados y adquiriendo la capacidad de
entender el punto de vista de los empleados en empresas distintas a las que va a
dirigir.

En lo que se refiere a formacién académica, solamente los sucesores en uno
de los casos considerados como exitosos han recibido una formacién universitaria
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que podriamos considerar completa. A este respecto, independientemente
de los conocimientos concretos adquiridos, se valoran las capacidades que se
desarrollaron por el hecho de haber estudiado, tales como la capacidad para
analizar y resolver problemas y la capacidad para poder seguir formandose una
vez incorporados a la empresa. De cualquier forma, en los otros dos casos mas
exitosos se reconoce la importancia de adquirir determinados conocimientos
empresariales, de manera que en uno de ellos la tercera generacién se estd
formando en esos aspectos y en el otro, dadalajuventud del sucesor, esa formacién
se intenta obtener tras su incorporacién a la empresa.

Por otro lado, en cuanto a la contraposicién de estilos de liderazgo, en la
generalidad de los casos se produce una diferencia en dichos estilos, adoptando
normalmente los predecesores estilos de liderazgo del tipo autocritico mientras
que los sucesores tienden a adoptar estilos mis democriticos y de mayor
acercamiento a los empleados. Por tanto, la diferencia entre casos de mais y
menos éxito no estd en que existan o no diferencias en los estilos, sino en que la
contraposicién y el conflicto que pueda generarse pueda ser considerado por las
partes implicadas como constructivoy fructifero desde el punto de vista dela toma
de decisiones. Asi: en los casos de éxito existe una capacidad del predecesor para
flexibilizar posturas y escuchar y analizar los puntos de vista de los sucesores; en
cambio, en los casos menos exitosos los predecesores exhiben un comportamiento
altamente reacio a considerar los puntos de vista de los sucesores con lo que la
relacién profesional que resulta es descrita por alguno de ellos como una “carrera
de obstaculos”. Por otro lado, en los casos mis exitosos, las diferencias de opinién
y los enfrentamientos suelen quedar limitados al 4mbito laboral, mientras que, en
los casos de fracaso se observa una tendencia a que los problemas trasciendan el
ambito empresarial y afecten al familiar o viceversa.

La segunda de las proposiciones con respecto al sucesor estd relacionada
con el grado de compromiso que el mismo adquiere con la empresa familiar, el
cual podrd venir determinado tanto por las circunstancias en que se produce su
incorporacién a la empresa como por sus experiencias posteriores en la misma.

Con respecto al primero de estos aspectos las circunstancias de entrada
en la empresa familiar salvo en uno de los casos donde se produjo una situacién
de crisis extraordinaria en la empresa, ninguno de los sucesores afirma que se
sintiera presionado a entrar. Sin embargo, en los casos de menos éxito, la entrada
enla empresa se planteaba como la Ginica alternativa posible, ya fuera por tradicién
familiar, por falta de otras opciones laborales o porque la extrema juventud de los
sucesores hacfa que fuera una opcién cémoda. Todos los sucesores en los casos
mds exitosos presentan una clara creencia en el control interno, es decir, en su
capacidad para influir en su propio destino. Sin embargo, para dos de los casos
menos exitosos, los sucesores expresan percepciones acordes con una creencia
en el control externo. No ocurre lo mismo con el sucesor en el otro caso menos
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exitoso que declara haber tenido una firme voluntad de hacerse con la direccién y
el control de la empresa a pesar de la oposicién con la que se encontré. Ello puede
explicar de alguna manera el fuerte compromiso que ha adquirido con la mismayy,
como consecuencia, el buen momento que ésta atraviesa en la actualidad.

En cuanto a las perspectivas que mantienen los sucesores con respecto a
la empresa, en los casos de éxito son en general positivas, pero se caracterizan
ademds por su realismo, tanto las previas a la entrada en la empresa como las de
futuro en cuanto a la incorporacién de los hijos, por ejemplo. En lo que se refiere
alos casos menos exitosos, la relacién entre expectativas y compromiso no parece
estar tan clara. Asi, en uno de ellos el sucesor ha experimentado momentos criticos
en su trayectoria, en otro, aunque el sucesor tiene esas perspectivas positivas
no tiene la intencién de desarrollar toda su vida laboral en la empresa y, en un
tercer caso, aunque se dan expectativas positivas la actitud del predecesor estd
generando sentimientos de confusién en el sucesor.

Satisfaccion del sucesor

En lo referente a la satisfaccién de necesidades del sucesor, parece claro que
en dos de los casos de éxito se ha dado una evolucién plenamente satisfactoria.
Sin embargo, las particularidades de otro de los casos mas exitosos, donde la
satisfaccién del sucesor no es plena, pero aun asi se mantiene el compromiso,
hacen que se plantee la posibilidad de que el compromisoy, por tanto, la efectividad
del sucesor no se debe tanto a, la satisfaccién real de determinadas necesidades
sino, mds bien, al tipo de necesidades que estén motivando al individuo y a su
percepcién de que la empresa familiar le permite o le permitira satisfacerlas. No
obstante, para los casos de menos éxito tenemos que, en general se produce cierta
insatisfaccién en cuanto a determinadas necesidades en alguno de los momentos
de la evolucién de los sucesores a nivel personal y/o profesional.

La perspectiva de las relaciones interpersonales. - En un nivel de anlisis
interpersonal, estudiamos en primer lugar las relaciones entre sucesor y
predecesor, es decir, las relaciones entre generaciones. Con respecto a esta
cuestion encontramos que, en los casos menos exitosos, las relaciones no alcanzan
el grado de madurez en la comunicacién necesario para el desarrollo de una
relacién profesional sélida. Tampoco existe sintonia en cuanto a los criterios y
politicas de actuacién en la empresa y ni siquiera en cuanto a lo que podriamos
considerar los principios basicos de la gestién, con lo cual dificilmente se puede
dar el entendimiento y los comportamientos complementarios que pueden
facilitar el aprendizaje y el reconocimiento mutuos. Esos elementos son los que
si se dan en las relaciones exitosas, lo cual no significa que estas relaciones no se
vean salpicadas con discusiones y enfrentamientos de opinién, enfrentamientos
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que suelen ser valorados positivamente por los implicados. No asi, sin embargo,
con los casos menos exitosos, donde esas diferencias de opinién se perciben como
algo a evitar y generan sentimientos de tensién y frustracién para los sucesores.

En segundo lugar, tratamos la cuestién de la influencia de las relaciones
entre hermanos sobre el éxito del proceso sucesorio y la conclusion alcanzada es
que esta influencia puede venir muy mediatizada por la relacién de sexos entre
los hermanos que trabajan en la empresa. De esta manera, cuando existen varios
hermanosvarones, larelacién es potencialmente més conflictiva que cuando existe
un Unico varén y el resto son mujeres. Esto es asi porque, en este altimo caso, la
discriminacién a favor del varén en cuanto a la asuncién de responsabilidades en
la empresa queda de alguna, manera amortiguada por el-hecho de que las mujeres
hayan concedido prioridad a su vida personal y familiar sobre la laboral y, de esta
manera, se produce la adecuacién de necesidades y preferencias individuales. En
los casos en que se produce una coincidencia de hermanos varones trabajando en la
empresa, la tendencia en los casos de mis éxito es al reparto de responsabilidades
en funcién de las capacidades y preferencias de cada uno. Se da también en estos
casos mas exitosos una absoluta coincidencia entre los hermanos en cuanto a los
valores y presunciones fundamentales con respecto a la empresa, a sus objetivos y
formas de trabajar. De esta manera, se genera un patente sentimiento de equipo
entre los hermanos. Sin embargo, cuando el criterio de primogenitura es percibido
como totalmente arbitrario, el potencial de conflicto disfuncional es muy superior,
no asi cuando se percibe como la dnica opcién factible.

Influencia del sistema familiar

Lainfluencia se manifiestaenrelaciones dindmicasylacultura familiar tiene
un proceso sucesorio, podemos observar como en los casos més exitosos el proceso
sucesorio en la empresa ha venido acompafado por una evolucién cultural en la
familia de manera que, al madurar los sucesores/hijos, el predecesor/patriarca va
cediendo en su posturay se da paso a patrones mas colaboradores y participativos.
En los casos menos exitosos, parece existir una coincidencia en que al predecesor
le cuesta reconocer el proceso de maduracién de sus hijos y abandonar el caracter
patriarcal, tanto en la empresa como en la familia, generando sentimientos de
desmotivacién, frustracién e incluso tensiones y desconfianza entre los miembros
de la familia.

En cuanto a las formas de compromiso con la empresa para los casos de
mds y menos éxito, podemos decir que, en los primeros, aunque existe siempre
preferencia por la continuidad de la familia al frente de la empresa, el objetivo
altimo es la supervivencia de la empresa. De esta manera, en dos de estos casos
se estd dispuesto incluso a renunciar a que la direccién esté en manos familiares
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si ello pudiera perjudicar a la empresa, ya que aparte de ser el medio de vida de
la familia, la empresa se considera también un medio de vida de las personas que
trabajan en ella, y salvaguardarla se convierte en el objetivo de orden superior.
Sin embargo, en los casos menos exitosos, no se aprecia ese compromiso con
la supervivencia de la empresa, de manera que muchas veces existe una clara
oposicién al cambio en los patrones tradicionales de funcionamiento, aunque
ello signifique dificultar la capacidad de adaptacién de la empresa. Sin embargo,
las circunstancias de crisis en la empresa pueden llegar a aumentar el grado de
compromiso de la familia, o de una parte de ella, con la empresa, posibilitando de
esta manera su recuperacién. No ocurrid lo mismo en el caso de fracaso donde ni
siquiera la crisis logré aumentar los niveles de compromiso de los miembros de la
familia para con la empresa, lo que en tltimo término provocé su desaparicién.

Enloqueserefierealgradodecohesién entrelos miembros, podemosobservar
que es patente la diferencia entre los patrones de interaccién en las familias de los
casos mas exitosos y menos exitosos. En los primeros, las relaciones familiares se
caracterizan en general por la interaccién y la cercania de los miembros, aunque
cada uno de ellos mantenga su propia independencia personal y, aunque no sean
muy frecuentes, las reuniones familiares fuera de la empresa se valoran como
algo positivo. En los casos menos exitosos, no obstante, la sucesién suele verse
influida por relaciones familiares bastante problemdticas caracterizadas por la
falta de vinculacién entre los miembros de la familia, no existiendo practicamente
contacto entre ellos fuera de lo que exige la relacién laboral.

Por dltimo, en cuanto al grado de adaptabilidad familiar, observamos una
mayor tendencia a la flexibilidad en los patrones de interaccién de las familias
mas afortunadas en la sucesidén. Sin embargo, en dos de los casos esa mayor
flexibilidad puede atribuirse en gran parte a la crisis que experimenta la empresa.
Sin embargo, la familia en el caso de fracaso no logra superar sus diferencias
para adaptarse a las necesidades de cambio. Todo ello pone de manifiesto la
importancia que puede tener la calidad de las relaciones familiares y el papel de
los valores compartidos por la familia como fundamento base de las relaciones
entre miembros de la familia en la empresa.

Influencia del sistema empresarial

La primera de las proposiciones establecidas para estudiar la influencia
del sistema empresarial sobre el proceso de la sucesidn estd relacionada con
la cultura, la estructura y la situacién de la empresa. En relacién con estas
cuestiones, podemos decir que en la generalidad de los casos estudiados nos
encontramos con estilos culturales paternalistas aun cuando las empresas se
encuentran en distintas generaciones, de que el estilo cultural imperante es mas
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una consecuencia de las circunstancias sociales y culturales de un momento
determinado de la historia que del niimero de la generacién que se encuentre
al frente de la empresa. Sin embargo, parece existir una diferenciacién entre lo
que podriamos denominar un estilo paternalista funcional y uno disfuncional,
que viene determinada por los efectos positivos o negativos para la empresa,
respectivamente, y cuya distincién se basa principalmente en la actitud del
predecesor ante la delegacién y la transmisién de los fundamentos de la gestién a
la siguiente generacién, de manera que en los casos de éxito su actitud es mucho
mas proclive a ello. Por otro lado, existe un factor que ejerce una enorme influencia
en que el estilo tipicamente paternalista se vea atenuado en cuanto a la asuncién
de responsabilidades por parte de los sucesores: el hecho de que la empresa esté
atravesando por circunstancias especialmente dificiles, tal como demuestra la
evolucién seguida por los sucesores en dos de los casos analizados.

La segunda de las proposiciones establecidas estaba relacionada con el tipo
y el nivel de actividad planificadora realizada en la empresa. Con respecto a ello
podemos decir que, en términos generales y en consonancia con lo que se refleja
en la literatura sobre empresa familiar, se observan unos grados de planificacién
bastante elementales, si bien en dos de los casos mis exitosos parece haberse
concedido a la planificacién algo méis de importancia, pero nunca de una manera
excesivamente formal. Uno de los informantes para el caso de fracaso, que disfruta
ademds de un conocimiento del sector bastante amplio, defiende la planificacién
a todos los niveles como una herramienta fundamental a medida que crece la
dimensién de las empresas; de hecho, asegura que una de las grandes carencias
en esta empresa fracasada fue el no trabajar con presupuestos.

Menciona ademdas a una de las empresas mds exitosas como modelo de
empresa familiar ortodoxa y muy planificada en sus procesos. Por otro lado, la
pauta comin en las empresas analizadas es la consideracién de la sucesién como
un proceso natural de transmisién de padres a hijos sin que sea necesario, por
otra parte, discriminar entre los hijos en cuanto a la transmisién de la propiedad.

A lo sumo se realiza algtn tipo de planificacién en cuanto al aspecto fiscal.
Sin embargo, la tendencia entre los sucesores, sobre todo los de mas éxito en la
gestidn, es a conceder mds importancia a la planificacién y a la figura del consejo
de administracién.

La influencia de otros participantes hace referencia a las figuras principales
del predecesor y de los sucesores, en el proceso de sucesién influyen otros
participantes, principalmente otros directivos familiares y no familiares. Como
resultado del anilisis de esas influencias podemos concluir que en los casos
de mis éxito los sucesores mencionan el apoyo que les proporcioné algiin otro
participante en el proceso sucesorio, no ocurriendo lo mismo con los casos menos
exitosos, donde suponen un obstaculo al desarrollo del mismo o, en el caso menos
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negativo, actiian como simples espectadores tan limitados o mas que el propio
sucesor para lograr su desarrollo profesional en la empresa. En el caso mas grave,
ocurrid que el propio sucesor imposibilitd en gran manera que otros participantes
en la empresa le apoyaran para superar la crisis, dificultando que se implantaran
correctamente determinadas decisiones que se habian tomado por consenso.

La influencia del entorno, son los factores del entorno ejercen también una
influencia indirecta en todos los demds factores implicados, como seria el caso,
por ejemplo, de la influencia que el entorno social y cultural puede tener sobre
los patrones culturales familiar y empresarial y las formas de interaccién entre
participantes que resulten de los mismos. En un nivel mds concreto, observamos
cémolasespeciales circunstancias del sector en cuestién o de sectores relacionados
pueden influir directamente sobre los resultados del proceso sucesorio. De
esta manera, tenemos que, en el Gnico caso de fracaso estudiado, el factor que
constituy6 el determinante altimo de la situacién de crisis fueron las especiales
dificultades por las que atravesaba el sector inmobiliario, lo cual impidié que la
empresa pudiera deshacerse de sus fuertes inversiones en inmuebles y sanearse
a tiempo. A su vez, la desaparicién de esta empresa puede ser una de las causas
que expliquen el buen momento atravesado por otro de los casos estudiados
en los afios mds criticos para el sector. Por otro lado, el comportamiento de los
fabricantes, de los que dependen o han dependido en algiin momento todas las
empresas estudiadas, supone también una importante influencia, en la medida
en que fijan muchos de los pardmetros de actuacién de estas, tales como su status
como importadoras o simples concesionarias, lo cual, como se ha observado en
dos de los casos, ha supuesto un factor determinante en la evolucién de ambas
empresas (Cabrera, 1998).

Segiin Cabrera-Sudrez y Garcia-Falcdn (1999), en su investigacién menciona
que las principales carencias del campo radican en la inexistencia de una
definicién de empresa familiar cominmente aceptada por los investigadores
desde el punto de vista conceptual. Por ello el objetivo de este trabajo ha sido
discutir las definiciones y ofrecer una integradora de las diferentes perspectivas
existentes en la literatura a su vez plantean diversos enfoques teéricos desde
los cuales se puede abordar el estudio de este tipo particular de organizacién
empresarial, llevando a cabo un anilisis de las tres dimensiones que contribuyen,
individual y conjuntamente, a la definicién del concepto de empresa familiar,
esto es: la propiedad/direccién de los miembros de una familia, la implicacién
familiar y la transferencia generacional. El objetivo fue establecer que diferencias
afectan positivamente a la perfomance y cuales la afectan de manera negativa. Ala
vez podremos delimitar hasta qué punto el conocimiento sobre las empresas en
general se aplica a la empresa familiar en particular y las razones de que pueda o
no aplicarse. Por otro lado, son esenciales los estudios que comparen y contrasten
empresas familiares mas y menos exitosas, de manera que se pueda entender
cémo influye la familia en los diferentes procesos que tienen lugar en el seno de la
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empresa y como afectan a la performance las diferentes formas de influencia y los
mecanismos de adaptacién utilizados por las empresas de alta y baja performance.

Segun Flores Ortiz y Vega Lopez (2014), en lo referente a la participacién de
la familia politica es muy limitada en la administracién de las empresas familiares
del sector textil, dando como resultado que solo el 35% es parte de la misma
siendo los yernos los que tienen este porcentaje de colaboracién como empleados,
ocupando puestos como: jefes de los departamentos de ventas, produccién y
compra de materias primas, concentrandose el manejo de la organizacién en
los familiares directos, siendo principalmente el propietario quien toma las
decisiones y ocupa el puesto de mayor jerarquia. En cuanto a la participacién de
la familia en la administracién de las empresas de este sector y su continuidad
después del fundador, en

lo referente a la participacién de la familia politica esta es limitada,
reflejindose la mayor participacién de yernos algunos primos que trabajan como
empleados, ocupando puestos en los departamentos de ventas, produccién y
compra de materias primas. Cabe destacar que la participacién de la familia en
la administracién del negocio un 55% estd al frente del mismo los esposos(as),
también teniendo representatividad los hijos(as) con un 25%, ocupando puestos
claves como: la Gerencia General, Contabilidad, Finanzas y Recursos Humanos.
Ademis, la falta de involucramiento y preparacién al futuro sucesor se verifica
en la escasa participacién de la familia politica en la administracién del negocio.

También se muestra el interés de los hijos de asumir la administracién de la
empresa familiar y participar en la continuidad y el desarrollo del negocio cuando
el propietario se retire o muera. Los propietarios si han contemplado en que si
llegaran a morir alguno de sus hijos se queden al frente. Sin embargo, muchos
propietarios de estas empresas no tienen definido un plan de sucesién en la
empresa y por lo mismo, no tienen preparado al sucesor para el liderazgo. Los
empresarios estin conscientes de los problemas que va a enfrentar la empresa si
fallecen, incluso consideran que podrian cerrar y quebrar debido a la falta de un
plan de sucesién familiar.

En cuanto a la administracién de la empresa familiar si existe el deseo de
algtin miembro de la familia en participar en la administracién del negocio, los
propietarios manifestaron en un 55% que es un hijo(a) quien desea colaborar en la
continuidad y el desarrollo de la empresa participando en la administracién del
negocio, con la finalidad de quedarse al frente del mismo cuando el propietario se
retire o fallezca.

Asimismo, el 70% de los propietarios de las empresas familiares si ha
pensado en que, si fallece, alguno de sus hijos puede dirigir el negocio; sélo que
estos no llevan a cabo un plan de sucesién familiar, o no cuentan con ningin
documento que refleje la decisién de cudl de sus hijos, puede ser el sucesor o el
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que dirija el negocio. No obstante, los propietarios estan expresado que el 53% de
los propietarios considera que, si hoy fallece, la empresa tendra problemas en su
operacién, ya que no estd designado un sucesor de manera oficial y en lo que se
designa a alguien, la empresa puede paralizarse, estancarse en su desarrollo o
incluso llegar a la quiebra. De aqui la importancia de establecer con anticipacién
y preparar al sucesor y que este sea designado de manera formal a través de un
plan de sucesién para evitar conflictos en la operacién de las empresas familiares
del sector textil. Aun asi, los propietarios consideran en un 61% que los conflictos
en la familia derivados de la rivalidad existente entre sus miembros, no afecta
para nombrar al sucesor, lo que garantiza que el futuro de la empresa; en este
caso, ya todo depende de las decisiones del propietario al designar el sucesor de
la empresa. Por lo tanto, dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en
cuenta como un elemento importante dentro del proceso de sucesién.

En lo referente a la decisién de nombrar un sucesor el 54% de los propietarios
considera que no generaria conflictos familiares, sin embargo, si existe el temor
de un considerable 46% de los propietarios, de que al nombrar un sucesor tendrin
conflictos por las rivalidades que existen entre los miembros de la familia y
sus hijos, e incluso la duda de que al nombrar al sucesor la compaiiia fracase o
que exista una ruptura entre la familia y esto lleve a que la empresa no crezca
o incluso que se vaya a la quiebra. Por tanto, muchos de los propietarios de las
empresas familiares del sector textil, posponen la realizacién de un plan de
sucesién motivadas por la consecuencia de una posible desintegracién familiar
por conflictos en la empresa. Llama la atencién es que el 70% de los propietarios
atn no tiene definido la distribucién de bienes entre sus hijos o esposa, lo que
indica que no existe un testamento; lo cual resulta alarmante ya que esto indica
que a futuro existirdn problemas legales por determinar de quién es la propiedad
de la empresa y como se realizara la distribucién de los bienes. Los propietarios
de las empresas familiares deben procurar que los miembros de sus familias se
acerquen lo mas posible a sus empresas para que las conozcan y evalten si desean
participar o no dentro de ellas. La continuidad de la empresa familiar estd basada
en su buen funcionamiento, y éste va a depender basicamente de la capacidad de
anticiparse y responder a los cambios.

En el proceso de planeacién de la empresa familiar es muy importante que
participen tanto los miembros de la familia como los principales directivos de la
empresa. Asimismo, el hallazgo fundamental de esta investigacién indica que los
factores claves que influyen en el proceso de sucesién de las empresas familiares
del Sector Textil en Tijuana, México son las actitudes de los propietarios en cuanto
al el estilo de liderazgo que ejerce el propietario de la empresa y la formacién que
tenga este, asi como los conflictos intergrupales que se presentan en el proceso
de sucesién. Cabe destacar que la actitud del propietario como fundador de la
empresa ante la sucesion es positiva, en cuanto al proceso de sucesién las empresas
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familiares del sector textil, son manejadas por el fundador y el parentesco de
los familiares politicos que participan en ella se compone principalmente por
los yernos y los sobrinos, los propietarios consideran que si no implementan un
proceso planificado de sucesién, esto podria propiciar una lucha de poder entre
los candidatos de la familia que terminaria en la divisién familiar por las disputas
que se puedan presentar y se refleje pérdida de poder y actividad laboral e incluso
en el cierre de laempresa. En cuanto al estilo de liderazgo, en este tipo de empresas
se presenta a través de los propietarios y como lideres aceptan las decisiones de los
demds miembros de la familia y colaboradores, valoran el tener buenas relaciones
con todas las personas que trabajan en la empresa, prefieren aceptar las ideas,
opiniones o actitudes de los demdas y no promover las suyas, manifestindose un
liderazgo demdcrata. En lo que se refiere a los conflictos intergrupales, al surgir
algtiin conflicto los propietarios de las empresas tratan de ser neutrales y de no
mezclarse en el asunto para no hacerlo més dificil, logrando evitar conflictos,
pero cuando se presentan, buscan calmar a la gente y mantenerla unida, es decir,
ser justos pero firmes y alcanzar una solucién equitativa.

Solo que cuando se crea un conflicto los propietarios consideran que lo
dominan parcialmente para que no altere la disciplina del trabajo, pero cuando
surgen estos, tratan de identificar los motivos que lo originan y buscan darle
solucién. Sin embargo, los propietarios consideran que las reacciones por las
tensiones que se crean por un conflicto, es entusiasta y amistosa y cuando las
cosas no van bien, defienden, resisten o atacan con sus propios argumentos, para
solucionar los problemas. En lo relacionado con la formacién de los propietarios
consideran que la experiencia en el trabajo que ellos poseen, asi como los miembros
de la familia y los directivos que laboran en la empresa es suficiente para la
administracién dela misma. Por otra parte, la autoformacién fortalece la eficiencia
administrativa. Una gran parte de los propietarios, miembros de la familia y
directivos cuentan con un nivel de escolaridad de Licenciatura. Por tltimo, se
puede concluir que al determinar los factores claves que influyen en el proceso de
sucesion de las empresas familiares del Sector Textil en Tijuana, México, son las
actitudes de los propietarios y los conflictos intergrupales, presentindose estas
dos variables dentro del esquema para ser tomadas en cuenta por los propietarios
al momento de decidir iniciar con la planificacién de la sucesién.
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Capitulo 4
Enfoque literario de la empresa familiar

Definicion de empresa familiar

La primera definicidn especifica que encontramos en la literatura relativa a
la empresa familiar la realizé (Calder, 1961; Donnelly, 1964; Levinson, 1971; Gelinier,
1974; Danco, 1975). Para estos autores, las empresas familiares son aquéllas que
se identifican con al menos dos generaciones de la familia y donde ese vinculo
lleva a una influencia en la compania de los intereses y objetivos de la familia. Los
primeros trabajos en los que se plantea la empresa familiar como aquella empresa
que tiene unas caracteristicas especificas por el hecho de ser familiar, datan de
la década de 1960 y primeros afios de la década de 1970. En esta primera etapa se
definié empresa familiar como aquella que es propiedad de una familia y que estd
gestionada por ella.

Para estos primeros autores, las relaciones entre empresa y familia
generaban incongruencias internas que hacifan a la primera potencialmente
conflictiva. Por ello entendieron que debian formularse y aplicarse unos criterios
de gestién especifica de estas relaciones. Con estos primeros estudios se empieza
a diferenciar a la empresa familiar de los negocios individuales o artesanales (que
serfan el primer nivel de la tipologia de Empresa Familiares) y se incrementan
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notablemente el nimero de estudiosos dedicados a este dmbito especifico del
mundo académico.

Segiin Rosenblatt (1985), definen a la empresa familiar como cualquier
negocio en el cual la mayoria de la propiedad y del control se encuentran en manos
de una familia y en el que, dos 0 mas miembros familiares estin implicados en
los negocios de la empresa. Se reconoce por primera vez el factor de la propiedad
como el tercer elemento que conformara la relacién mas aceptada en lo que al
estudio de la empresa familiar se refiere: empresa, familia y propiedad.

Un aspecto fundamental destacado y aceptado en cuanto al concepto
de empresa familiar es la influencia que tienen los vinculos familiares en la
determinacién de un candidato a la sucesién directiva en la empresa. Para Ward
(1987), es precisamente esta transferencia de la empresa a la siguiente generacioén
de una familia lo que define a la empresa familiar. De acuerdo con Grant (1992), la
empresa dispone de miltiples recursos, los cuales no estdn 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 informdticas, etc), la empresa familiar cuenta con recursos basados
en la informacién y el conocimiento compartido, en las relaciones de confianza
entre los empleados y la direccién, 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
dedicacién hacia la organizacién tanto por parte de los miembros de la familia,
que piensan que tienen una responsabilidad familiar en comdn, como por parte
del resto de la fuerza laboral cuyo comportamiento es mas entusiasta y siente que
forma parte de un equipo (Gallo, 1995).

Peteraf (1993), establece que 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 ticito que denomind conocimiento idiosincratico. La
informacién que constituye el fundamento de las Empresas Familiares estd
incorporada en individuos concretos, generalmente el fundador de la empresa
familiar en primera generacién. Esta idea de conocimiento también es importante
en relacién con la incorporacién de los hijos del fundador de la empresa, quienes
han crecido escuchando las estrategias de direccién, 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 nocién de conocimiento ticito e informacién no codificable
la que confiere a los activos intangibles gran parte de su valor estratégico, pues
les confiere su caricter de inmutabilidad y sustituibilidad imperfecta. Este saber
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hacer tacito que muchos estudiosos achacan como cualidad y caracteristica de
las empresas familiares, también se ha definido como cultura, o, dicho en otras
palabras, los valores y creencias propias de una familia que mayoritariamente
dirige y controla la empresa en cuestién. Esta cultura define el funcionamiento
interno que adoptard la firma y debido a ello también han sido cuantiosos los
autores que han tratado de estudiarla con el fin de obtener resultados acerca de
la problematica especifica de la empresa familiar (Dyer,1986; Gallo, 1992; Riordan
y Riordan, 1993). Para Carsrud (1994), la empresa familiar se define cuindo la
propiedad y la gestién dependen de un grupo emocional vinculado por lazos de
parentesco. Es en este tipo de empresas, donde los condicionantes psicosociales
reciben una mayor influencia y es en este subgrupo de EF en el que el presente
estudio se centrard, es decir, en las Empresas Familiares en las que la propiedad
y la gestién dependen de una misma familia. Es importante destacar este hecho
atendiendo a lo anteriormente mencionado en cuanto a los diferentes resultados
que se obtienen en un estudio empirico en funcién de la definicién de empresa
familiar que se adopte y acepte.

Otro aspecto significativo destacado por diferentes autores de referencia es
la caracteristica de visién a largo plazo que este tipo de negocios plantea y que es
fruto de numerosas disparidades con las empresas no familiares.

Evolucion y teorias de las empresas familiares

Estudios como los realizados por Daily y Dollinger (1991; 1992; 1993), asi como
Donckels y Frohlich (1991), demuestran esa afinidad a la continuidad a lo largo de
las generaciones, la cual implica uno de los problemas mas importantes tratados a
través de los afios como es la sucesidn, puesto que aun existiendo esa vision a largo
plazo muchas empresas no logran superar el cambio de generacién. Westhead y
Cowling (1998), agrupan las distintas definiciones existentes de empresa familiar
en cinco grandes categorias y amplian en una los tipos de definiciones que
previamente postula (Handler, 1989). Estos autores categorizan las definiciones
segln si el criterio de demarcacidn es la percepcién de que se es empresa familiar,
la existencia de un porcentaje de acciones en manos de la familia, la direccién
de la empresa por parte de miembros de la familia, haber hecho una transicién
generacional o la combinacién de los criterios anteriores. Estudios llevados a
cabo en el andlisis del crecimiento de las empresas familiares y sus consecuencias
trasladan que el empresario se va alejando de los trabajadores y descubre que su
fuerte visién empresarial poco a poco ya no es compartida por el nuevo personal,
los directores y los nuevos inversionistas (O’Gorman y Doran, 1999). La empresa
evoluciona gracias a la aportacién de nuevas ideas incorporadas por nuevos
valores laborales, pero el empresario, principalmente en la 1* generacidn, se queda
estancado en las formulas que le llevaron al éxito en un primer momento, pero
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que con el paso del tiempo resultan obsoletas y ponen en riesgo la viabilidad de la
empresa. Carlock y Ward (2001), concluyen que para que los negocios familiares
puedan crecer y desarrollarse necesitan profesionalizar su direccidn, sin que la
profesionalidad deba implicar un conflicto con los valores del fundador sino més
bien aportar el valor afiadido de dirigir profesionalmente un negocio familiar en
el contexto de asegurar su diferenciacién estratégica.

Segun el estudio “La empresa familiar: sestd en buenas manos?”, elaborado
por Barclays Wealth (2009), gestor de patrimonios de Reino Unido, en colaboracién
con The Economist Intelligence Unit, sostiene que las empresas familiares
poseen ciertas caracteristicas que las permiten sobrevivir a las turbulencias de la
economia. La mayoria de las empresas familiares suelen tener valores que van mas
alld de los financieros. Son negocios que tienen que mantener su reputacién en
relacién con la comunidad en la que operan. Estin mas motivados por preservar
el buen nombre de la marca a largo plazo y el legado que dejan a las generaciones
venideras. La preocupacién por mantener la buena reputacién prima sobre los
beneficios a corto plazo. Estin mds interesadas que otras empresas en mantener
buenas relaciones con las comunidades en las que operan. El documento confirma
que ayudar a otros y aumentar el estatus social son dos de las principales
motivaciones que llevan a los propietarios de estas compafiias a proteger su
beneficio a largo plazo. Una de las primeras conclusiones del mencionado estudio
es que su aversion al riesgo y su conservadurismo financiero han permitido en
muchas ocasiones a la empresa familiar niveles mas bajos de endeudamiento. Las
empresas no cotizadas se beneficiaron menos del boom econémico, en cambio,
ahora podrian no sufrir tanto la recesién (Dominguez, 2011).

Los estudios enmarcados dentro de la denominada Teoria de sistemas sobre
la empresa familiar se apoyaron en la Teoria de Sistemas, y la definieron como el
fruto de la interseccién de dos sistemas sociales distintos: la familia y la empresa
(Davis y Stern, 1980). El primero se basaria en las emociones, mientras que el
segundo seria un sistema basado en las tareas que hay que llevar a cabo.

Vilanova (1985), propone entender la empresa familiar a partir la interaccidn
entre ambos sistemas se realizaria en cuatro niveles o planos diferentes:
ideolégico, politico, econémico y de continuidad. Estos planos permitirian definir
las caracteristicas de una empresa familiar.

Sinembargo,unodelosgrandesretosalosqueseenfrentalaempresafamiliar
es determinar la relacién entre esa propiedad y la gestidn, debiendo establecerse
claramente los limites entre la compaiiia y la familia. De esta manera, existe una
clara necesidad de integrar con éxito el subsistema familiar y el empresarial con
el fin de limitar al maximo los problemas particulares de este tipo de negocios
(citado por Dominguez, 2011).

[k
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Figura 1. La Empresa dirigida por el propietario

)

Fuente: Churchill y Hatten (1983).

La siguiente evolucién en el planteamiento de la definicién de Empresas
Familiares a través de la teoria de sistemas era el de constatar las influencias
mutuas que las entidades familia, propiedad y empresa se transferian de manera
comun, tal como se aprecia grificamente en la siguiente figura:

Figura 2. Transicién de la definicién de Empresas Familiares a partir de la teoria
de Sistemas

PROPIEDAD

. q NS

SISTEMA EMPRESARIAL

Fuente: Dominguez (2011).

Uno de los esquemas que contribuyen a comprender la composicién,
estructura y propia idiosincrasia de las Empresas Familiares es la propuesta de
David y Tagiuri (1982), que explica la forma en que interactiian los sistemas de
familia, empresa y propiedad (Dominguez, 2011).
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Figura 3. Superposicion de los grupos familia, propietarios y direccién
Oreners Ay

N

Managers &
Employees
>

o
Members ()

Fuente: Davis y Tagiuri (1982).

Tagiuri y Davis (1996), introducen un enfoque de roles al definir la empresa
familiar como el fruto de la interseccién de tres subsistemas que convergen en ella:
el de la familia, el de la propiedad de la empresa y el de su gestién. Este modelo,
originado en los afios ochenta, se ha difundido ampliamente con el nombre de
Modelo de los Tres Circulos. Es un modelo ttil para la identificacién del juego de
roles existentes en la empresa familiar, la comprensién del juego relacional que
generan (Dominguez, 2011).

Modelos de empresas familiares

Figura 4. Modelo de los Tres Circulos

PROPIEDAD
(socio no familiar)

FAMILIA
= Familiares i
N0 accionistas 74
= Conyuge del
fundador o hijos EMPRESA
» Descendientes
del fundador

EL FUNDADOR Jévenes de la familia que se
Incorporan a la empresa

Fuente: Davis y Tagiuri (1996).
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El hecho de identificar a la Empresas Familiares como un sistema en el que
hay tres factores que interactian (familia, empresa y propiedad) es lo que quizd
define més realistamente el concepto de firma familiar. Cada uno de estos circulos
representa un sub-sistema y cada uno interactda con los otros, influyéndolo,
cambidndolo y ese cambio hace que él mismo tenga que cambiar. Los tres circulos
representan los tres pilares de la Empresa Familiar y los 7 subconjuntos que se
generan por sus intersecciones, concretan de manera muy precisa todas las
modalidades de relacién entre las personas que integran este sistema.

Asi, el grupo 1 corresponde a los empleados y directivos, que son la fuerza
de trabajo y de talento, pero no tienen acciones. Si la Familia propietaria no tiene
cuidado con las relaciones Familia-Empresa, los directivos y ejecutivos clave
podrian desmotivarse e incluso podrian surgir problemas a la hora de contratar a
profesionales de valor.

El grupo 2 incluye a los accionistas no familiares, que probablemente el inico
interés que le une a la empresa es el econémico. Es muy dificil encontrar este tipo
de perfiles en una Empresa Familiar.

La interseccién de los grupos 1 y 2 crean la aparicién de Directivos y
Accionistas No familiares (grupo 3), que suelen ser profesionales de gran valor que
han contribuido al crecimiento de la compaifiia y a los que la Familia ha querido
premiar por su trabajo. El grupo 4 lo conforman los familiares no accionistas. Es
muy importante que estén implicados con el proyecto empresarial, ya que en el
caso contrario podrian aparecen problemas tales como la desinformacidn, falta
de compromiso y de comprensién de la empresa, o las expectativas exageradas
respecto de la Empresa Familiar. También estin los trabajadores familiares
no accionistas (grupo 5), que normalmente son los futuros sucesores. Hay que
dedicarles un esfuerzo y dedicacién especial, darles la formacién y la experiencia
adecuadas, asi como potenciar sus habilidades directivas para asumir el mando
de la empresa en un futuro.

Los accionistas pasivos (grupo 6) son también de gran importancia, ya que
conforman el capital paciente de la Empresa Familiar. Es de capital importancia
que crean en el proyecto empresarial y que estén debidamente informados de
todo lo que tenga relacién con el mismo para que puedan participar en la toma de
decisiones; si estono fuera asi podria bajar sunivel de compromiso con la compafia
o limitar su relacién con la misma a esperar a recibir un dividendo todos los afos,
y si éste no se produjera podrian aparecer problemas de gran envergadura. El
tltimo grupo incluye a los lideres familiares, que son aquellos miembros de la
Familia Empresaria que son accionistas y trabajan en la compania, normalmente
en puestos de alta direccién. Suvisién de la empresa estd centrada en sus intereses
como gestores del dia a dia, en la reinversion de beneficios y en el crecimiento
de la compania. Por tanto, en varios aspectos tienen unos intereses opuestos al
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grupo de los accionistas pasivos, por lo que deben tener especial cuidado con la
politica de reparto de dividendos. El conseguir que la interactuacién sea lo mas
positiva posible, y que no se transmitan desérdenes de la familiar a la empresa y
a la propiedad, se convierte desde ese instante en la especialidad de estudio que
mds interés y demanda genera.

Uno de los problemas que rapidamente se aprecia en la definicién de David
y Taguri es su anacronismo y poca adaptacién a los cambios que toda Empresa
familiar (EF) va sufriendo a medida que pasan los afios y las generaciones. Gersick
et al. (1997), retoman el modelo de los tres circulos y lo dotan de una componente
evolutiva. Para estos autores, la empresa familiar podria describirse a partir de
su situacién respecto a un eje tridimensional formado por familia, empresa y
propiedad (Dominguez, 2011).

Figura 5. El Modelo evolutivo tridimensional

Madurez Evolucicn d=
12 propiedad
Expansion /
F i
Arrangue
{creacion nueva
empresa)
Familia Ingresoenla Trabajo Traspascde la
2 Empresaria amprasa conjunto batuta
Empresario igEn
Exolucion dz
Sociedad d 1a familia
Hemmanos
Consorcio de
primos
Evolucion de | Figurz3: El ModdoEvautivo {Gemid, Landberg, Dasjasdins y Dumn 15287
la empresa

Fuente: Gersisk et al. (1999).

El Modelo Evolutivo Tridimensional formulado por Gersick es el mds
aceptado y utilizado como base para la formulacién de evoluciones de esta teoria
y el desarrollo de estudios empiricos.

En este sentido, la propiedad evoluciona desde la etapa de empresario
controlador, a una sociedad de hermanos y posteriormente a un consorcio de
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primos. La empresa parte de un negocio nuevo en su puesta en funcionamiento
a una etapa de expansién/formalizacién hasta alcanzar la etapa de madurez
empresarial. Y finalmente la familia pasa de una familia empresaria joven, a
una etapa de ingreso en la empresa, al trabajo conjunto y finalmente al traspaso
efectivo de liderazgo en un cambio de generacién. La incorporacién de las etapas
en cada uno de los subsistemas contribuye a una mejor comprensién de las
empresas familiares desde la perspectiva evolutiva. Posteriormente, el modelo
evolutivo tridimensional es complementado por Amat (2001), proponiendo “El
modelo de los cinco circulos” que pretender responder a las problematicas que
deben afrontar las empresas familiares y que el modelo de Gersick no solucionaba
(Dominguez, 2011).

Figura 6. El Modelo de los cinco circulos

|

|  Sucesiin |d—

Megocio

Fuente: Amat (2001).

Base teorica para el estudio del éxito del proceso de sucesién

Se considera natural que los fundadores se preocupen con la continuidad
del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequefios emprendimientos o
controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastias. Cada
cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generacién
que los sucederd, que en lo posible ocurra sin conflictos (Lansberg, 1999). Pero
dificilmente tenga que ser asi es propicio mencionar que existen muchos factores
que influyen significativamente en un proceso de sucesién exitoso segiin la
literatura estos podrian ser: los factores de: el conocimiento del antecesor y su
transferencia, el proceso de formacién del sucesor, la planificacién del proceso de
sucesion, la profesionalizacién de la empresa familiar, las relaciones familiares, el
compromiso del sucesor y la satisfaccién con el proceso de sucesion.
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Factores de éxito segtin los agentes implicados:

Elantecesor: Muchos de los primeros estudios sobre la sucesién de laempresa
familiar centraban su atencién en la figura del fundador como protagonista
central del proceso de transicién (Danco 1980, 1982; Schein 1983). Habitualmente
la salida del fundador del negocio familiar se ha considerado como una de las
decisiones més dificiles que deben tomar a lo largo de su trayectoria profesional.
Esta situacién habitualmente encierra muchos miedos y preocupaciones que
deberan hacer frente para asegurar la continuidad del negocio (Beckhard y Dyer
1983).

El propietario lider de la firma familiar ha realizado una fuerte inversién
financieray emocional con la misma con la finalidad de conseguir la legitimidad y
poder que goza la empresa. En este sentido ha dedicado una parte importante de
su vida y carrera profesional para la construccién de lo que se ha convertido hoy
la firma, y teme que con su salida de la empresa pierda poder, status e identidad
personal (Bjuggren y Sund 2001; Cannella y Shen, 2001).

Szulanski (1996), considera en esta linea, un determinante clave de éxito es
la adecuada motivacién del antecesor a la transferencia del conocimiento, aunque
deba afrontar la percepcién subjetiva de pérdida de poder o de posicién. La
habilidad del antecesor para delegar y promover un ambiente en el que el sucesor
se sienta libre tanto para tomar decisiones y equivocarse es fundamental para su
desarrollo (Dyer 1986; Cabrera-Sudrez, 1998; Garcia et al., 2001; Dominguez, 2011).

Factores claves en el liderazgo de una empresa familiar

El sucesor: El estudio cualitativo de Iannarelli (1992), demostré que la
experiencia de la socializacién del miembro de la siguiente generacién empieza en
los afios de la primera adolescencia. Los factores clave para desarrollar el futuro
interés para asumir el liderazgo en la empresa familiar son:

«  Eltiempo que pasa el futuro sucesor con su padre en la empresa.

« La exposicién en situaciones familiares informales de los diferentes
aspectos de la empresa.

«  Eldesarrollo de las habilidades necesarias en el sucesor para ser efectivo
en la empresa.

« Laactitud positiva de los padres en relacién con todas las problemiticas
que afectan a la empresa y su actitud ante el trabajo.
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«  Fomentar al futuro sucesor el desarrollo de una contribucién positiva
para el equipo.

«  Valorar cual es la mejor oportunidad de entrada en la empresa con la
finalidad de ser aceptado por los otros miembros del equipo.

En este sentido la sucesién algunas veces puede fallar a causa de la
resistencia que manifiesta el sucesor potencial al asumir el cargo (Barnes 1988;
Birley 1986; Blotnick 1984; Rogal 1989). Handler (1990), indica que factores como
las necesidades de la carrera, factores de caracter psicolégico y la etapa de vida del
sucesor pueden condicionar su vinculacién al proceso. Algunos estudios indican
que la resistencia del sucesor es a menudo debida a que sus intereses y su carrera
personales no corresponden a la carrera profesional que puede desarrollar en el
negocio familiar, siendo el interés y la motivacién del sucesor el principal motivo
de su resistencia (Yan y Sorenson, 2006).

Es fundamental que el heredero que se haga cargo del negocio familiar tenga
la oportunidad de desarrollar plenamente su propia carrera profesional, acorde a
sus propias etapas personales y vitales en el contexto de la empresa para lograr
una plena satisfaccién laboral en la empresa. Asi, los herederos de la firma familiar
necesitan tener la oportunidad de satisfacer los intereses de su carrera, y explorar,
progresar y buscar el equilibrio dentro del contexto de la empresa familiar y asi
alcanzar el éxito en el proceso de sucesién (Handler, 1989).

Golberg y Wooldridge (1993), descubrié que la auto confianza y autonomia en
la gestidn son caracteristicas de los sucesores de éxito. Asi como las habilidades
de liderazgo (Lansberg, 1986), aceptacién del cargo (Handler, 1994), cantidad
de tiempo ocupando la posicién de sucesor que acorde a Longenecker y Schoen
(1978), deberia ser de un minimo de dos afios para dominar la complejidad de
dicha posicién.

En conclusién, los hijos deben escoger si desean unirse o no al negocio y
si ellos lo deciden, deben recibir una adecuada formacién, empezando por las
posiciones inferiores (Birley et al., 1999), para posteriormente ocupar puestos de
mas responsabilidad hasta asumir el completo liderazgo de la empresa. También
el sucesor ha de percibir que juega un rol importante en la firma no tnicamente
por parte del antecesor sino también por parte de los otros miembros familiares,
empleados, clientes y proveedores que han de ver al sucesor como un digno
profesional de responsabilidad y fomentar asi el respeto por su posicién que
Barach et al. (1988), denominan como “legitimidad” (Dominguez, 2011).

Otros miembros familiares: El estudio sobre las actitudes de la familia
en relacién con el negocio, ha sido un tema recurrente en la literatura de las
firmas familiares (Barnes y Herson 1976; Carsud 1994). La investigacién previa ha
sefialado el rol que la familia puede ejercer para alentar al empresario a iniciar su
carrera. En este sentido, el compromiso de la familia puede ejercer un impulso
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muy positivo en sus inicios y en la fase de la expansion y crecimiento de la empresa
(Dyer y Handler, 1994). Lansberg y Astrachan (1994), destacan en su investigacién,
como la influencia de las relaciones familiares podia entorpecer la planificacién
de la sucesion y el proceso de formacién-instruccién del sucesor, especificamente
mencionaron el factor del compromiso de la familia con el negocio. Otras
investigaciones indican que la colaboracién y armonia en las relaciones familiares
incide positivamente en la dindmica del proceso de sucesién (Dyer, 1986; Malone,
1989; Morrisetal., 1997). Algunos autores apuestan que la presencia de familiares en
la empresa incidird en una mejora de la ventaja competitiva de las firmas debido a
que el alto nivel de confianza que se establece entre ellos mejora substancialmente
la gestién de la empresa.

La incorporacién de los miembros familiares siempre incidira en la relacién
familiar y gestién del negocio. Labaki (2007), destaca que el vinculo entre la
evolucién de la relacién familiar y el ciclo de una empresa familiar adopta
una forma de U invertida. El impacto de los lazos familiares tiene una mayor
intensidad en la segunda generacidn, antes de debilitarse significativamente en la
tercera generacién (Dominguez, 2011).

En un planteamiento similar Dyer y Handler (1994), expresan las
caracteristicas familiares asociadas a una conduccién efectiva de la sucesién:

1. Lasdecisiones son coherentes, justas y legitimas.

2. Sedesarrollan adecuados planes de contingencia.

3. Los objetivos son ordenados y con intencionalidad.

4. Sefomenta la habilidad de manejar los conflictos con efectividad.

5. Existe un alto nivel de confianza entre los miembros familiares.

Factores de éxito:

El conocimiento del antecesor y su transferencia (conocimiento
idiosincrasico).

Los negocios familiares tienden a ser sumamente idiosincraticos
(caracteristicas propias que lo definen) (Williamson 1979). Esta idiosincrasia
en este tipo de negocios es debida segiin Habberson y Williams (1999), a la
complejidad de los recursos y capacidades que posee una organizacién, fruto
de la interaccién del sistema familiar, los miembros individuales y el negocio,
recibiendo la nomenclatura de familiness (Garcia et al., 2001).

Por este motivo una realidad presente en la mayoria de los negocios
familiares es el predominio de la sucesién del negocio a los propios miembros
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familiares (Kirby y Lee 1996; Lee et al., 2003). Incluso esto sucede en determinadas
situaciones, a pesar de las habilidades explicitas de los sucesores para contribuir
positivamente al desarrollo y crecimiento del negocio (Kets de Vries 1993; Lee
et al., 2003). El éxito del negocio familiar, en términos de rentabilidad, depende
frecuentemente de su conocimiento idiosincratico mas que de la gestién de sus
miembros familiares (Royer et al., 2008). Pero no debemos entender a esta forma
como un simple nepotismo (Kets de Vries, 1993), sino, como una forma de asegurar
la continuidad de la firma en las organizaciones donde este conocimiento tiene
una importancia estratégica.

Asi podemos afirmar que uno de los recursos mas valiosos de las firmas
familiares es la informacién y el conocimiento ticito, vinculado habitualmente a
la figura del fundador. Acorde a Leonard y Sensiper (1988), el conocimiento puede
ser definido como: “informacién que es relevante, procesable y basada al menos
parcialmente por la experiencia...”

En este sentido recibe una importancia estratégica, la transferencia
intergeneracional del conocimiento idiosincratico de cardcter familiar (Bjuggren
y Sund 1988), del predecesor al sucesor convirtiéndose en un proceso clave en el
que se debe desarrollar y proteger para garantizar la continuidad del negocio
familiar. Asi el conocimiento ticito del fundador y su transmisién puede llegar
a ser una fuente de ventaja competitiva para las firmas familiares (Garcia et al.,
2001).

Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser lideres, implica que
estos deben interiorizar todos los aspectos particulares del negocio es decir, la
misién, la filosoffa, los productos, los procesos de produccién, los proveedores,
los clientes, financiacién, tecnologia, etc. ), adquirir también el conocimiento o
recipes segin sefiala Tsoukas (1996), acerca de la industria en la que su firma opera
(es decir competidores, fuentes financieras, lideres y los contactos importantes, las
regulaciones, la historia, los mercados del presenteny futuro, etc.). Yademas deben
desarrollar las habilidades directivas que les permitan influir en otras personas
(es decir, comunicacién, motivacién, implicacién, resolucién de conflictos, entre
otras) ademds es necesario que dispongan de un autoconocimiento personal
es decir de si mismos con sus puntos fuertes y debilidades (Cabrera-Sudrez et
al., 2001, p. 42). En conclusién en este proceso de formacidn, el sucesor deberd
adquirir el conocimiento implicito y explicito de la organizacién para garantizar
su Optimo desemperio futuro en las tareas de alta gerencia. Este conocimiento le
permitird identificar, resolver e incluso predecir y anticiparse a los problemas de
la empresa (Leonard y Sensiper, 1998), que es clave en empresas familiares. Por
lo tanto, el proceso de formacién es especialmente relevante para garantizar los
aspectos estratégicos principales del negocio, especialmente en la transferencia
de la primera a la segunda generacién. En realidad, el sucesor ha de crecer
conociendo las estrategias del negocio y asi al entrar al negocio habrd adquirido un
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conocimiento profundo del mismo. Asimilando lo que Tsoukas (1996), denomina
“conocimiento articulado” mediante formacién académica y experiencial.

Otravariable que influye en dicha transferencia eslarelaciéon que se establece
entre antecesor y sucesor. Szulanski (1996), argumenta que la calidad de la
relacién en términos de confianza y flujo de comunicaciones es uno de los factores
determinantes en la efectiva transferencia del conocimiento a los negocios. De
manera similar, Handler (1989), destaca que una relacién basada en el respeto,
comprensién y un comportamiento complementario entre el antecesor y el sucesor,
tendrin mds posibilidades de éxito en el proceso de sucesion. La razdn es que
los individuos que tienen una relacién basada en estas caracteristicas tienden a
sentirse apoyados, reconocidos y mas satisfechos con la calidad de su experiencia
en el negocio. Estos sentimientos implican el desarrollo dela confianza, feedback y
la mutua capacidad de aprendizaje, confianza y amistad que es el resultado de un
proceso evolutivo que empieza antes que la siguiente generacién entre al negocioy
progresa fruto de la relacién en el trabajo. En el proceso se recomienda introducir
la figura del mentor como la persona que desarrolla una funcién importante para
el desarrollo de la carrera del sucesor (Kram, 1985). Aunque no queda claro si el
mentor en la empresa familiar es mds eficaz si es el padre o un familiar cercano el
que desarrolle esta funcién. Se considera que, aunque los padres en su relacién ya
desempefian multiples roles es aconsejable que también puedan desempenar el rol
de mentores para asegurar la transferencia del conocimiento idiosincrasico que
disponen al sucesor (Danco, 1982). Segtn estos autores, los sucesores requieren la
dosis de confianza necesaria para ganarse el respeto de los antecesores y asi sus
relaciones lleguen a ser cada vez mas maduras.

En conclusién, se considera que las sucesiones intergeneracionales se
producirdn con mas probabilidad dentro de la familia debido a las ventajas que
presupone el conocimiento idiosincratico.

El proceso de formacién del sucesor

Una de las variables clave en el proceso de sucesién es la formacién que
reciba el sucesor que le permitan asumir las funciones de alta gerencia. Como
Aronoff'y Ward (1991), sefialan, desarrollar al sucesor es el “tltimo gran trabajo”
que debe desarrollar el director general antes de jubilarse (Fiegener et al., 1996). La
cuestién entonces es como se debe desarrollar el proceso y en que debe consistir
para preservar las capacidades distintivas del negocio familiar (Cabrera-Sudrez et
al., 2001, p. 42). Para conseguir el 6ptimo desempefio de sus funciones es necesario
diferenciar entre el conocimiento propiamente del negocio y el conocimiento
procedente de la adquisicién de habilidades de liderazgo (Ward y Aronoff, 1994).
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Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser lideres implica
que deben interiorizar todos los aspectos especificos del negocio (es decir, la
misién, la filosofia, los productos, los procesos de produccién, los proveedores,
los clientes, los sistemas financiacién, la tecnologia aplicada, etc. ), asi como
adquirir también el conocimiento o recipes (Tsoukas, 1996), acerca de la industria
en la que su firma opera (es decir competidores, fuentes financieras, contactos
importantes, las regulaciones, la historia, los mercados del presente y futuro,
etc.). Y ademas deben desarrollar ciertas dotes directivas que les permitan influir
en otras personas (es decir, comunicacién, motivacién, resolucién de conflictos
y otras habilidades directivas) ademdas de un autoconocimiento que les permita
conocerse y comprenderse, asi como cudles son puntos fuertes y susceptibles de
mejora (Cabrera-Sudarez et al., 2001, p. 42).

Un aspecto fundamental de la incorporacién del sucesor a la firma para
asegurar el éxito de la continuidad, es el grado de credibilidad que perciban los
otros de si mismo.

Las relaciones de empresas familiares

La variable dominante en toda transicién generacional es el impacto
que ejercen las relaciones familiares (antecesor-sucesor, antecesor con otros
miembros familiares, antecesor con otros miembros no familiares, sucesor con
los miembros familiares y sucesor con los otros miembros no familiares) en el
proceso de transferencia generacional. Ellider del negocio familiar tiene entre sus
prioridades, construir un entorno de confianza, fomentando una comunicacién
abierta y alentadora, asi como los valores compartidos entre los miembros de
la familia. En este sentido, es fundamental prestar la atencién debida al factor
humano, en relacién con las interacciones de cardcter complejo que se desarrollan
en la empresayla correspondiente necesidad de las adecuadas intervenciones con
el objetivo de establecer y mantener la cohesién familiar (Morris et al., 1997).

La particular relacién que vincula al antecesor y el sucesor en el negocio
familiar asociada al éxito facilitard una posicién mds favorable para el futuro
sucesor siendo necesario fomentar una adecuada formacién y una efectiva
comunicacién (Cabrera-Sudrez et al., 2001).

Szulanski (1996), argumenta que la calidad de la relacién esta en funcién
de variables como la confianza y flujo de comunicaciones que a su vez son
determinantes clave de la efectiva transferencia del conocimiento entre ambos.
Ante el rechazo o infravaloracién del sucesor, al conocimiento que le proporciona
el antecesor, Barach y Ganitsky (1995), acentian que una caracteristica clave de
su relacion son los sentimientos positivos entre ambos. El propietario debe estar
dispuesto apreciar y estar orgulloso de los logros del sucesor, manteniendo la
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mente abierta para explorar y aceptar nuevos enfoques de direccién que le pueda
sugerir el sucesor. El sucesor a suvez debe apreciar el conocimiento acumulado del
antecesor y su contribucién a la firma, no rechazando los métodos establecidos de
trabajo y practicas antes de haber considerado el valor que pueden suponer para
la firma. De esta forma el sucesor debera integrar el conocimiento transferido por
el antecesor y los contactos profesionales con el conocimiento adquirido durante
su proceso de formacién para valorar y conducir eficazmente el familiness de la
firma, asi como aumentar y mejorar estos conocimientos (Habberson y Williams
1999). Para dirigir tales aspectos, Matthews et al. (1999), sugieren que el padre/lider
y el hijo/sucesor se evalten a si mismos mediante un proceso de categorizacion.
Ademds, es necesario mantener una comunicacién madura entre ambos para
reconciliar las expectativas de ambas generaciones en el proceso y encontrar el
ajuste entre las diferentes necesidades y perspectivas que incluyen proceso de
sucesién (Szulanski 1996).

Acorde al estudio de Stempler (1988), aspectos como el respeto, el
entendimientoyelcomportamiento complementario entre elmiembro dela familia
de la siguiente generacién y el lider de la empresa es esencial para que la sucesién
tenga éxito. Enlamismalinea Handler (1989), destaca que los comportamientos que
dardn una mayor probabilidad de éxito en el proceso de sucesidn se caracterizan
por el respeto, comprensién y mantener un comportamiento complementario
entre ambos. La justificacién a este comportamiento se debe a que los individuos
que mantienen una relacién basada en estas caracteristicas tienden a sentirse
apoyados, reconocidos y mas satisfechos de su experiencia en el negocio. Estos
sentimientos implicardn el desarrollo de la confianza, el feedback y la mutua
capacidad de aprendizaje en un entorno amigable que serd el resultado de un
proceso evolutivo que empieza antes que la siguiente generacién se incorpore en
el negocio y progrese fruto de la relacién que se establece en el negocio (Cabrera-
Sudrez et al., 2001).

Morris et al. (1997), sugieren que los dos aspectos mdas criticos y
fundamentales en las que deben ser basadas las relaciones son: la confianza
y la amabilidad y/o afabilidad. La confianza se caracteriza por la franqueza y
honradez entre los miembros familiares, asi como la formalidad, confiabilidad,
seguridad e integridad del miembro familiar. Se puede asociar con cualidades
como la consistencia, la competencia, la justicia, la responsabilidad, utilidad y
benevolencia. De otro lado la amabilidad/afabilidad se preocupa por el respeto
mutuo entre el fundador/lider del negocio familiar y sus herederos, por una parte
y con la minimizacién de la rivalidad, rifias, hostilidad y tensiones por otra parte.
Asi la rivalidad, es reemplazada por la adaptacidén/ajuste y planteamientos de
equipo para la resolucién de problemas.

Teniendo en vista que la relacién del sucesor con los negocios de la familia
dependerd en gran parte de la educacién recibida, cabe a los padres estimular
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actitudes emprendedoras en los hijos, el desarrollo de habilidades y el gusto por
el trabajo. La relacién del nifio con los negocios se forma a medida que acompana
el didlogo de los padres sobre las demandas del trabajo y como las enfrentan, toda
vez que los hijos tenderdn a reproducirlas Bork (citado por Romano Carrio &
Redondo Simdes, 2014).

Se considera natural que los fundadores se preocupen con la continuidad
del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequefios emprendimientos o
controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastias. Cada
cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generacién
que los sucederd, que en lo posible ocurra sin conflictos, discordias o batallas
familiares. Muchas familias por la dificultad de tratar con la complejidad del
proceso de sucesién ven desparecer sus negocios. El 70% no llega a la segunda
generacién (Leach, 1994) y apenas 10% alcanza la tercera (Lansberg, 1999).

El sucesor tiene mucho para aprender de esas informaciones. Las creencias
y los valores que componen la cultura de la organizacién cubren una amplia gama
de objetos y actitudes relacionadas con la asuncién de riesgos, comunicacién y
también opciones de inversiones. Los valores se perciben en los discursos, en
las ceremonias, en las recompensas, en la forma como las personas se visten y
en los didlogos. Los valores unen las personas y crean el espiritu de identidad
corporativa (Ward, 1987). La preservacién de la cultura de la organizacién es uno
de los grandes desafios de los sucesores (Ward, 1987), principalmente porque
resulta de la combinacién de las culturas de la familia, de los miembros que
constituyen su conduccién y del negocio en si (Dyer citado por Romano Carrdo
& Redondo Simdes, 2014). Ademads, segin Cabrera y Martin (2008), para que
exista éxito en el proceso de sucesién en empresas familiares serd necesario que la
empresa familiar haya evolucionado positivamente, haya mejorado sus fortalezas
y posicién competitiva, el ambiente de trabajo y la satisfaccidn de los empleados
haya mejorado ademads que los miembros de la familia se sientan satisfechos con
su evolucidn.

En conclusién para alcanzar el éxito en el proceso de Sucesién se cumplird
que la calidad de la relacién entre padre e hijo, para luego ser entre predecesor y
sucesor , este ultimo se haya comprometido afectivamente y el predecesor se vea
implicado en la monitorizacién de su sucesor, ademas que el sucesor sienta que la
empresa después de su sucesion haya evolucionado positivamente, haya mejorado
su fortaleza y posicion competitiva , el ambiente de trabajo y la satisfaccién de
los empleados haya mejorado y que ademds la familia se sienta satisfecha con
la evolucién de la empresa , con todo ello se puede decir que se alcanzé el éxito
del proceso de sucesién y por lo tanto la continuidad de las empresas familiares
lambayecanas.






Capitulo b
El impacto del predecesor en la formacion del sucesor

Estrategias de socializacion en la relacion de predecesor y
sucesor

El compromiso personal estable, en las relaciones interpersonales, es uno de
los rasgos esenciales de la familia, éste se plasma en el apego que nifios desarrollan
hacia sus padres y que les permite desarrollar un sentimiento basico de confianza
y seguridad en la relacién.

Las estrategias de socializacidn tienen que ver con el tono de la relacién, con
el mayor o menor nivel de comunicacidn, con las concretas formas que adopta la
expresién de afectoyla conducta. Los efectos de diferentes estilos de socializacién
no se limitan al corto plazo, sino que se prolongan en manifestaciones psicolégicas
y conductuales muchos afios después.

Se ha demostrado que la calidad de la interaccién entre la familia o
familias propietarias y su empresa incide sustantivamente en la productividad
y la competitividad de una empresa familiar (Ward, 2005), entendiendo por
interaccién familia-empresa la manera cémo se relacionan, participan e influyen
en la vida organizacional de la empresa los integrantes de la familia propietaria.



Esta practica puede fortalecer su productividad o por el contrario puede
constituirse en una barrera a tales procesos.

La calidad de dicha interaccidn es tan influyente en la vida de la empresa
familiar en la medida en que los miembros de la familia propietaria mantengan
unas relaciones positivas como socios y como empleados de la empresa familiar,
estructuren un gobierno corporativo profesional, dispongan de reglas de juego
y politicas y normas de actuacién claras y transparentes, sus administradores
podrdn concentrarse en fortalecer los aspectos que le otorgan competitividad
a la empresa, evitando distraerse en el manejo de los conflictos propios de las
empresas familiares, originados en la mezcla explosiva entre emociones y dinero.
Diversos estudios han demostrado que existe una alta correlacién positiva
entre unas relaciones familiares adecuadas y el desempefo organizacional y la
capacidad competitiva de una empresa familiar (Monsen, 1991).

Para Handler (1989), cuanto mejores sean las relaciones entre el predecesor
y el sucesor y mis se caractericen éstas por el respecto, el entendimiento y el
comportamiento complementario, mas posibilidades de éxito tendra el proceso
sucesorio, dado que los individuos que logran una relacién de trabajo basada en
estos componentes 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 contindan a medida que
progresalarelacién laboral. Sin embargo, hay que tener en cuenta que la relaciones
padre-hijo suelen caracterizarse por cierto grado de ambivalencia, por un lado, los
hijos se identifican con el padre y quieren ser como él 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).

Segtn 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 patrén de

dependencia del tipo nifio-adulto.

Beneficios de la relacién entre el predecesor y sucesor

Los beneficios de esta buena relacién se traducen en la posibilidad de una
mentorizacidén apropiada y una buena comunicacién; de esta forma, la solucién
a los conflictos no tiene que ser traumdtica y pueden proponerse soluciones
satisfactorias para las dos partes. Esta necesidad de una comunicacién madura se
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pone de manifiesto si se pretende alcanzar una congruencia entre las expectativas
de ambas generaciones en cuanto a la sucesién y a la estrategia de la empresa; y
con la finalidad de lograr esa congruencia, los hijos deberdn aceptar determinadas
politicas de los padres aunque no estén en total acuerdo con ellas, y, a su vez, los
padres deberidn realizar un esfuerzo por adaptarse al menos en cierta medida alas
necesidades de desarrollo de los sucesores.

Diversos autores han sefialado la importancia que tiene para la eficacia de la
sucesion el hecho de que el predecesor sea capaz de ensefar al sucesor, es decir,
que actte como mentor de este (Dyer, 1986; Danco, 1992; Foster, 1995; Goldberg,
1996). Sin embargo, una relacién de mentorizacién 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 relacién con su padre estd influenciada por roles, normas y
unas relaciones familiares compartidas (Seymour, 1993).

En este sentido, existen evidencias de que la calidad de la relacién entre
el directivo-propietario y el sucesor puede facilitar este aspecto del proceso de
formacién del sucesor (Seymour, 1993; Lansberg y Astrachan, 1994). La formacién
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 explotar y aceptar 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 (Haro, 2012).

Segun la investigacidon de Cabrera Sudrez y Martin Santana (2010), cuando
habla de la formacién del sucesor se refiere a que es muy importante la funcién del
predecesor o llamado padre en la preparacién de su futuro sucesor con el hecho de
que aprenda diferentes aspectos como el conocer aspectos de la empresa en forma
particular, desarrollando capacidades y habilidades relacionado con las tareas a
desarrollar, la organizacién y de las personas con las que trabajara.

Existen diferentes tipos de vias para alcanzar la formacién del sucesor,
como la formacién académica, la obtencién de experiencia fuera de la empresa
familiar y la obtencién de conocimiento previo del negocio, que esta tlltima se la
brinda su predecesor al implicarse voluntariamente en la formacién de su futuro
sucesor (Foster, 1995; Cabrera, 2015 citado por Cabrera Suirez y Martin Santana,
2010). Ademas estudios realizados confirman que en las empresas familiares es
necesario e importante el mantener una buena relacién de padre e hijo para que
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este predecesor se vea comprometido en forma voluntaria de ensefiar a su hijo
para asumir el liderazgo como nuevo sucesor, esto se da en empresas familiares
donde los lazos emocionales son fuerte al contrario que en empresas no familiares
que mais se centran en planteamientos formalizados detallados y centrados en las
tareas ( Fiegener et al., 1994, citado por Cabrera Sudrez y Martin Santana, 2010),
por todo ello resulta relevante el papel que juega el predecesor en la determinacién
de las posibilidades de éxito en su proceso de sucesion.

Varios autores resaltan la importancia de la formacién a través de la
experienciaenel puesto (Day,2001). Elconocimientoylashabilidadessedesarrollan
a través de la experiencia, y ciertas experiencias se consideran particularmente
beneficiosas, entre ellas: 1) la asignacién de tareas que impliquen exposicién a
problemas nuevos y desafiantes, 2) la mentorizacién, 3) una formacién apropiada,
y 4) una experiencia real en la solucién de problemas (Mum-ford et al., 2000).

En las empresas familiares es especialmente importante que los
sucesores logren la credibilidad y la legitimidad para ser capaces de asumir las
responsabilidades mds altas en la empresa. Es necesario, ademds, que desarrollen
la confianza en si mismos que les permita realizar contribuciones significativas
a la empresa. También deben lograr la aceptacién y la credibilidad necesarias
para que confien en ellos no sélo el predecesor, sino también otros miembros de
la familia, los empleados y otros grupos de interés importantes (Barach et al.,
1988). La preparacién de los sucesores para el liderazgo va mas alld de conocer
los aspectos clave de la empresa, ya que es necesario que también obtengan
conocimientos sobre el sector en el que opera la empresa, que desarrollen
capacidades directivas especificas y que logren un conocimiento de si mismos,
de manera que sean conscientes de sus fortalezas y debilidades (Foster, 1995; Kur
y Bunning, 1996). Por tanto, el desarrollo de las capacidades de liderazgo no sélo
requiere que el sucesor reciba formacidn antes de incorporarse a la empresa, sino
que ese proceso de formacidn continte a lo largo de su trayectoria en la empresa
familiar (Fiegener et al., 1994).

En este sentido recibe una importancia estratégica, la transferencia
intergeneracional del conocimiento idiosincratico de cardcter familiar (Bjuggren
y Sund, 1988), del predecesor al sucesor convirtiéndose en un proceso clave en
el que se debe desarrollar y proteger para garantizar la continuidad del negocio
familiar Este conocimiento supondra al sucesor ganar la credibilidad y aceptacién
por parte de los stakeholders clave del negocio familiar (Osborne 1991; Lee et al.,
2003). Asi el conocimiento ticito del fundador y su transmisién puede llegar a ser
una fuente de ventaja competitiva para las firmas familiares (Cabrera-Sudrez et
al., 2001).
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La adquisicion de conocimiento entre padre e hijo

Longenecker y Schoen (1978), destacan cuales son las fases de adquisicién
de este conocimiento entre padre e hijo/a. En una primera etapa, el hijo/a inicia
su primer contacto con el negocio, aprendiendo del rol desempefiado por los
miembros de la familia y el vocabulario basico del mismo. Mdis adelante el hijo/a
se incorpora laboralmente a la empresa, desarrollando un trabajo a tiempo
parcial. Posteriormente pasard a desarrollar una jornada completa en puestos
no directivos. Para luego empezar a desarrollar funciones como gerente para
finalmente convertirse en lider de facto. En la familia gracias a la exposicién
temprana, el conocimiento idiosincratico se adquiere mediante un “aprender
mirandoy haciendo” (Bjuggren y Sund, 2001), a través de su participacién en actos
informales como desayunos, cenas, reuniones familiares y trabajos, representando
ser la mejor oportunidad de aprender del negocio (Kets de Vries, 1993).

Acorde a Foster (1995), preparar a los sucesores para ser lideres, implica que
estos deben interiorizar todos los aspectos particulares del negocio es decir, la
misién, la filosoffa, los productos, los procesos de produccién, los proveedores,
los clientes, financiacién, tecnologia, etc. ), adquirir también el conocimiento o
recipes segin sefiala Tsoukas (1996), acerca de la industria en la que su firma opera
(es decir competidores, fuentes financieras, lideres y los contactos importantes, las
regulaciones, la historia, los mercados del presenten y futuro, etc.). Yademas deben
desarrollar las habilidades directivas que les permitan influir en otras personas
(es decir, comunicacién, motivacién, implicacién, resolucién de conflictos, entre
otras) ademds es necesario que dispongan de un autoconocimiento personal
es decir de si mismos con sus puntos fuertes y debilidades (Cabrera-Sudrez et
al., 2001, p. 42). En conclusién en este proceso de formacién, el sucesor deberd
adquirir el conocimiento implicito y explicito de la organizacién para garantizar
su 6ptimo desemperio futuro en las tareas de alta gerencia. Este conocimiento le
permitira identificar, resolver e incluso predecir y anticiparse a los problemas de
la empresa (Leonard y Sensiper, 1998), que es clave en empresas familiares. Por
lo tanto, el proceso de formacién es especialmente relevante para garantizar los
aspectos estratégicos principales del negocio, especialmente en la transferencia
de la primera a la segunda generacién. En realidad, el sucesor ha de crecer
conociendo las estrategias del negocioy asi al entrar al negocio habra adquirido un
conocimiento profundo del mismo. Asimilando lo que Tsoukas (1996), denomina
“conocimiento articulado” mediante formacién académica y experiencial.
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Formacion de empresas familiares

Comparando los procesos de formacién que se desarrollan en las empresas
familiares en relacién con las no familiares, Fiegener et al. (1994, 1996), afirman
que en las empresas familiares se priorizan enfoques de aprendizaje mis
personalizados y dirigidos a las relaciones, mientras que en las empresas no
familiares prevalecen mais los procedimientos formalizados y dirigidos a las
tareas. Estos autores observan que los lideres de los negocios familiares se
implican activamente en procesos de mentoring y supervisan las relaciones con
sus sucesores debido a que consideran, la interaccién entre ambos como una
forma superior de experiencia que da soporte a su desarrollo (Cabrera-Sudrez et
al., 2001).

El sucesor a su vez debe apreciar el conocimiento acumulado del antecesor
y su contribucién a la firma, no rechazando los métodos establecidos de trabajoy
practicas antes de haber considerado el valor que pueden suponer parala firma. De
esta forma el sucesor deberd integrar el conocimiento transferido por el antecesor
y los contactos profesionales con el conocimiento adquirido durante su proceso
de formacién para valorar y conducir eficazmente el familiness de la firma, asi
como aumentar y mejorar estos conocimientos (Habberson y Williams 1999). Para
dirigir tales aspectos, Matthews et al. (1999), sugieren que el padre/lider y el hijo/
sucesor se evalien a si mismos mediante un proceso de categorizacién. Ademas,
es necesario mantener una comunicacién madura entre ambos para reconciliar
las expectativas de ambas generaciones en el proceso y encontrar el ajuste entre
las diferentes necesidades y perspectivas que incluyen proceso de sucesién
(Szulanski, 1996).

Los predecesores en las empresas familiares pueden jugar un papel clave en
la creacién de un entorno que aliente al sucesor a aprender de la experiencia y
a aceptar sus errores, y donde pueda desarrollar la confianza en si mismo y la
autonomia directiva (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005; Goldberg, 1991; Goldberg
y Woolridge, 1993). En general, los fundadores son individuos que estan orientados
allogro (Chell et al., 1991) y que poseen elevados niveles de energia, perseverancia
e imaginacién. Como resultado de estos rasgos psicoldgicos algunos fundadores
pueden desarrollar una excesiva necesidad de control y reconocimiento, asi
como profundos sentimientos de desconfianza con el mundo que les rodea (Kets
de Vries, 1985, 1996). Todo ello parece reflejar un fuerte deseo de permanencia y
una creencia en que su papel es indispensable para la empresa, lo cual hace que
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les resulte especialmente dificil pensar en la sucesién y permitir el desarrollo
del sucesor, porque esto significaria tener que enfrentarse a la idea de su propia
muerte (Lansberg, 1988).

Los fundadores son los principales artifices de la cultura corporativa,
de manera que los principios que establecen se asientan profundamente, y
su influencia se mantiene en las empresas que permanecen bajo la direccién
de miembros de la familia (Schein, 1983, 1985). En ese sentido, al menos en las
empresas familiares de primera generacién, el modelo cultural denominado
“paternalista” es el patrén dominante. Este patrdn se caracteriza por una tendencia
a las relaciones jerarquicas donde el fundador u otros miembros de la familia
retienen todo el poder para la toma de decisiones y la informacién clave acerca
de las operaciones de la empresa (Dyer, 1986). Asimismo, suele estar asociado a
una falta de sistemas adecuados para la formacién y el desarrollo de capacidades
directivas. La razén es que los fundadores no tienen tiempo para formar a los
futuros lideres o no estan dispuestos a delegar la responsabilidad, de forma que el
sucesor no tiene la oportunidad de tomar sus propias decisiones y de desarrollar
sus ideas e iniciativas.

Este altimo punto es importante porque se considera que las empresas
familiares utilizan planteamientos mds personales y directos centrados en las
relaciones para el desarrollo de los sucesores, mientras que las empresas no
familiares utilizan planteamientos mas formales, detallados y centrados en las
tareas (Fiegener et al., 1994, 1996). En consecuencia, la calidad de las relaciones
entre los sucesores y otras personas implicadas en su desarrollo (padre, otros
directivos, empleados no familiares...) puede jugar un papel determinante en la
evolucién del proceso (Barach y Ganitski, 1995; Cabrera, 2005) y puede afectar ala
experiencia del sucesor en la empresa.

La calidad de las relaciones padre-hijos es importante porque puede afectar
a la habilidad del predecesor para ensefiar y formar a su descendencia de forma
que sea posible la transmisién del conocimiento importante para la empresa
(Cabrera et al., 2001). La habilidad para transmitir conocimiento se considera
una capacidad esencial para un lider exitoso (Barnett y Tichy, 2000). Esto es asi
porque la mayor parte de las habilidades esenciales para la eficiencia directiva
estan fuertemente basadas en el conocimiento ticito y en las capacidades que a
menudo derivan de la interaccién entre los rasgos intrinsecos de un individuo
y la experiencia acumulada. En este proceso, quiza la funcién mis eficaz que el
predecesor puede realizar es formary apoyar a quien quiera que haya elegido como
sucesor y prepararlo para el puesto proporcionindole los recursos, el respaldo
y la orientacién para alentarle en el proceso de su propio desarrollo (Bartlett y
Ghoshal, 1997).
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Dependiendodelgradoen el que un mentordesarrolle esos comportamientos,
podemos predecir una relacién de mentorizacién mas o menos beneficiosa basada
en la confianza, el respeto y el compromiso (Day, 2001).

Practicas y la cultura en los miembros de las empresas familiares

Hay que tener en cuenta que, en las empresas familiares, las relaciones
padre-hijos se caracterizan normalmente por cierto grado de ambivalencia. Por
un lado, los hijos se identifican con sus padres y quieren ser como ellos, pero,
por otro, existen sentimientos de rivalidad entre ellos que tienen sus raices en
la infancia cuando competian por la atencién de la madre (Kepner, 1983; Kets
de Vries, 1996). Existe también evidencia de que los predecesores generalmente
perciben las pricticas y la cultura de la empresa, asi como la evolucién del proceso
de sucesion, de forma mds positiva que otros miembros de la familia (Poza et al.,
1997). Esto significa que una relacién de mentorizacién entre un padre-predecesor
y un hijo-sucesor puede ser mas dificil de desarrollar que en el caso de un mentor
no familiar. La razén es que la relacién con el padre estd influida por los roles,
normas y experiencias familiares (Seymour, 1993).

En lo que se refiere a la actitud hacia la formacién del sucesor, el factor
diferenciador estd no tanto en que el predecesor adopte el rol de mentor activo,
sino en que fomente un entorno en la empresa en el que el sucesor se sienta libre
de tomar decisiones y equivocarse y cuente con el apoyo tanto del predecesor como
de otros empleados con experiencia.

Factores asociados en el predecesor

Los factores asociados al caricter del predecesor tienen que ver sobre todo
con las capacidades de comunicacién, de manera que en los casos de menos
éxito suelen producirse problemas en este sentido, ya sea porque el caricter del
predecesor se caracteriza por una agresividad que bloquea la comunicacién o bien
porque sencillamente no da pie para que pueda existir la misma. citado por (Haro,
2012).

Sobre lo tratado anteriormente, se puede afirmar que la calidad de
las relaciones entre predecesor y sucesor, se caracterice por la capacidad de
comunicarse y de ponerse de acuerdo aunque tengan criterios diferentes, por el
respeto y la confianza mutuos, puede facilitar el proceso de formacién del sucesor
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y, por tanto, el éxito del proceso de sucesién (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005;
Handler, 1989; Lansberg y Astrachan, 1994; Seymour, 1993 citado por Cabrera &
Martin, 2008), de esta forma el predecesor se vera implicado voluntariamente en
la buena intencién de ensefiar todo al sucesor y este lo considere importante y
necesario para bien de la continuidad de la empresa familiar.






Capitulo 6

Estudios del compromiso del sucesor

Dimensiones y teorias del compromiso del sucesor

La revisién de la literatura sobre el Compromiso con la Organizacién
permite determinar la existencia de tres dimensiones del compromiso. Se trata de
las dimensiones: calculada, afectiva y normativa.

En un principio, Becker (1960), definié el compromiso con la organizacién,
desdela “Teoria del intercambio social”, como el vinculo que establece el individuo
con su organizacion, fruto de las pequefas inversiones realizadas a lo largo del
tiempo. Segin esto, la persona continda en la organizacién porque cambiar su
situacién supondria sacrificar las inversiones realizadas. A esta faceta se le ha
denominado la dimensién calculada o de continuidad.

Los instrumentos de medida utilizados para evaluar el compromiso
calculado, es decir, en términos del intercambio esfuerzo — recompensa, han
sido los propuestos por O’Really y Chatman (1986); Caldwell et al. (1990); Meyer
y Allen (1984), construyeron un instrumento de medida para esta dimensién del
compromiso, en el cual se recogen la percepcién del costo personal del abandono
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debido a las inversiones realizadas, asi como la percepcién de la escasez de
alternativas de empleo. Los autores comentan que es esperable que una persona
se vea forzada a continuar su relacién con la organizacién cuando el costo del
abandono percibido sea alto y/o cuando perciba que tiene pocas alternativas de
encontrar otro empleo. En ambos casos, el sujeto manifestard un alto nivel de
compromiso calculado hacia su organizacién.

Al mismo tiempo, McGee y Ford (1987), discuten la composicién de la
dimensién calculada, al encontrar que esta dimensién se desdoblaba en dos
factores: un componente de “alto sacrificio personal” (asociado a los costos
de abandonar la organizacién) y un componente de “escasez de alternativas
percibidas” (relacionado con la escasez de posibilidades de encontrar un empleo
que pueda ser una alternativa al actual). Posteriormente, Meyer et al. (1990) y
Hackett et al. (1994), encontraron evidencia empirica del desdoblamiento en dos
factores. Si bien, la escala de Compromiso calculado se siguié utilizando de forma
unidimensional.

Por otra parte, desde la teoria del vinculo afectivo, el compromiso se
define como una actitud que expresa el vinculo emocional entre el individuo y
su organizacién, de modo que los individuos fuertemente comprometidos se
identifican e implican con los valores y metas de la organizacién, y manifiestan
un deseo de continuar en ella (Porter et al., 1974; Buchanan, 1973). Esta es la faceta
afectiva del compromiso.

Desde la teorfa del vinculo afectivo, el compromiso se define como una
actitud que expresa el vinculo emocional entre el individuo y su organizacién, de
modo que los individuos fuertemente comprometidos se identifican e implican
con los valores y metas de la organizacién, y manifiestan un deseo de continuar
en ella (Porter et al., 1974; Buchanan, 1973). Todo lo anteriormente dicho se refiere
al aspecto afectivo del compromiso del sucesor.

Por altimo, la dimensién normativa expresa un sentimiento de obligacién
moral de continuar en la organizacién a la que se pertenece (Wiener, 1982). Por su
parte, Allen y Meyer (1990), argumentan que en el compromiso normativo hay una
obligacién a ser leal, a diferencia del componente afectivo que expresa un deseo
de serlo.

La acepcidn tipica del término “compromiso” en la literatura sobre empresa
familiar es consistente con lo que la literatura sobre compromiso organizativo
define como “compromiso afectivo” (Allen y Meyer, 1990, 1996; Meyer et al., 1993;
SharmaeIrving, 2005). Este tipo de compromiso estd basado en lazos emocionales,
la identificacién y la implicacién con la organizacién a la que el individuo quiere
unirsey permanecer, en la que cree fuertemente, y en cuyos objetivos tiene grandes
esperanzas, deseando contribuir a la realizacién de esos objetivos organizativos
con niveles de esfuerzo que van mds alld de lo que seria estrictamente su deber.
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De esta forma, una persona que piensa que sus aspiraciones profesionales y su
necesidad de logro pueden ser satisfechas en el contexto de la empresa familiar
estard mas comprometida con la empresa y logrard un sentimiento de identidad
personal, satisfaccién y productividad (Barach y Ganitsky, 1995; Handler, 1989;
Lansberg, 1999).

Goldberg y Wooldrige (1993), definen al compromiso como la voluntad del
sucesor de hacerse cargo de la empresa familiar y se considera como uno de
los factores criticos en cuanto al éxito de la sucesion. Barach y Ganitsky (1995),
argumenta que este compromiso serd fuerte y por tanto el proceso de sucesién
se verd favorecido, cuando la descendencia desee unirse a la empresa familiar,
se sienta querida y bienvenida, no sea presionada a asumir responsabilidades
directivas o de sucesién y pueda elegir si entrar o no en la empresa familiar.

Por ello el compromiso es otro de los factores clave en el proceso de sucesién
de la empresa familiar porque se asume que los sucesores comprometidos tienen
la voluntad de desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar y de
asumir las funciones de liderazgo en ella logrando, de esta forma, un alto grado
de satisfaccién con el proceso de sucesién (Cabrera, 2005; Chrisman et al., 1998;
Handler, 1989; Sharma e Irving, 2005).

Sin embargo, en las empresas familiares puede darse la situaciéon de que el
sucesor se implique sobre la base de sus percepciones de cuiles son las expectativas
que la familia y fundamentalmente el predecesor tiene sobre su futuro papel en
la empresa. Es decir, los sucesores pueden estar impulsados por sentimientos de
obligacién y lealtad mds que por sus deseos intrinsecos. El tipo de compromiso
que actda en tales casos se denomina “compromiso normativo” (Meyer y Allen,
1991; Meyer y Herscovitch, 2001; Sharma e Irving, 2005). Su origen radica en el
sentimiento de deber u obligacién con la familia y con sus tradiciones y normas,
tales como la primogenitura, y no necesariamente tiene que ser percibido de
forma negativa por parte de los sucesores (Sharma e Irving, 2005). Sin embargo,
una posible consecuencia es que los sucesores no dediquen el maximo esfuerzo
a la empresa o que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella. Incluso
pueden sentirse privados de otras oportunidades que les parecen mejores o de
seguir otros intereses profesionales que perciban como mas apropiados (Barachy
Ganitsky, 1995; Lansberg, 1999 citado por Cabrera & Martin, 2008).

Comportamiento del predecesor y sucesor

El sentimiento de identidad que desarrollan los sucesores y su conocimiento
y afecto en relacion con la empresa familiar pueden venir determinados en gran
medida por él comportamiento del predecesor y por la imagen que este transmita
sobre la empresa. Asi, los fundadores pueden transmitir un fuerte entusiasmo a
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una organizacién (Kets de Vries, 1996), a través de la comunicacién tanto de forma
verbal como no verbal de su orgullo, implicacién y satisfaccién con el hecho de
haber desarrollado su vida profesional en la empresa familiar (Levinson, 1971).
Esta forma del comportamiento por parte del predecesor puede ejercer una fuerte
influencia en los sentimientos de orgullo e identidad del sucesor (Sharma e Irving,
2005). A este respecto, un factor que puede favorecer la sucesion tiene que ver
con la capacidad del predecesor para transmitir a la familia y especialmente a su
potencial sucesor una imagen de la empresa que transmita orgullo, entusiasmo y
deseo de continuar (Danco, 1992). Sin embargo, esto requiere que el padre/director
general haga un esfuerzo por equilibrar las demandas del puesto con las de la
familia, algo que a menudo es dificil por la dedicacién total que la empresa exige
a su propietario. De esta forma, si la visién que los hijos tienen sobre la empresa es
que esta exige una dedicacidn total, pueden experimentar desmotivacion e incluso
pueden adoptar una actitud rebelde (Barach y Ganitsky, 1995). Sin embargo, hay
que tener en cuenta también la necesidad de transmitir una visién realista de la
empresa, de forma que los hijos sean conscientes de que el trabajo en la empresa
implica ventajas, pero también desventajas y esfuerzos (Cabrera, 2005).

Por consiguiente, si la relacidn entre predecesor y sucesor se caracteriza por
fundamentarse en una comunicacién abierta, sincera y madura, serd posible que
ambos puedan expresar su vision real acerca de la empresa y de sus expectativas
y deseos en relacién con ella. De esta forma serd posible, por un lado, incrementar
el nivel de compromiso afectivo por parte del sucesor y, por otro, detectar a
tiempo y evitar situaciones en las que los vinculos con la empresa familiar estén
mas basados en la asuncién automdtica de normas y tradiciones familiares
(compromiso normativo) que en los deseos reales de los sucesores (Cabrera &
Martin, 2008).

También se dice que podria existir una relacién negativa en tanto la calidad
de la relacién entre predecesor y sucesor sea la de implantar solo normas.






Capitulo 7
Calidad de la relacion padre e hijo desde sus primeros vinculos
familiares

El aprendizaje mutuo en los negocios

El sucesor tiene mucho para aprender de esas informaciones. Las creencias
y los valores que componen la cultura de la organizacién cubren una amplia gama
de objetos y actitudes relacionadas con la asuncién de riesgos, comunicacién y
también opciones de inversiones. Los valores se perciben en los discursos, en las
ceremonias, en las recompensas, en la forma como las personas se visten y en los
didlogos. Los valores unen las personasycrean el espiritu de identidad corporativa.
La preservacién de la cultura de la organizacién es uno de los grandes desafios de
los sucesores (Ward, 1987), principalmente porque resulta de la combinacién de
las culturas de la familia, de los miembros que constituyen su conduccién y del
negocio en si (Dyer citado por Romano Carrdo y Redondo Simdes, 2014).

Es fundamental que el padre/antecesor se comprometa destinando el tiempo
necesario para que la relacién pueda crecer y desarrollarse arménicamente.
En algunos casos, donde el padre es un empresario trabajador completamente
obsesionado con el trabajo y sin tiempo para su familia, se compensan estas
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deficiencias y sentimientos de culpa mediante el soborno con pagos en diferentes
especies, segin la edad del hijo/a. El soborno puede empezar con un oso de peluche
cuando los nifios son jévenes y pasados unos afios con coches deportivos, joyas,
vacaciones costosas, etc. Desgraciadamente estos regalos nunca remplazarin
la atencién perdida durante la nifiez, aunque para el padre intente compensar
las dificultades que él mismo experimenté durante su infancia, didndoles lo
que él desed alguna vez. Aunque los padres estén llenos de buenas intenciones,
las posesiones nunca compensan un conjunto de valores bien interiorizados;
sentimientos de carifio y respeto mutuo. La indisponibilidad emocional sin
duda tendrd importantes repercusiones en los nifios dando lugar al denominado
sindrome del nifio problemdtico (Kets de Vries, 1993). Estos sentimientos de
envidiay celos no serin ficilmente resueltos y probablemente se quedaran latentes
el resto de sus vidas, pudiendo estallar mediante en forma de batalla en entornos
de alta intensidad emocional (Kets de Vries, 1993).

La relacién del nifio con los negocios se forma a medida que acompana el
didlogo de los padres sobre las demandas del trabajo y como las enfrentan, toda
vez que los hijos tenderdn a reproducirlas (Bork citado por Romano Carrdo &
Redondo Simdes, 2014). Se considera natural que los fundadores se preocupen
con la continuidad del legado dejado a los hijos, sean propietarios de pequefios
emprendimientos o controladores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de
clanes o dinastias. Cada cual, a su manera, se preocupa por la transferencia del
poder a la generacién que los sucedera, que en lo posible ocurra sin conflictos,
discordias o batallas familiares. Muchas familias por la dificultad de tratar con la
complejidad del proceso de sucesién ven desparecer sus negocios.

¢Cuando inicia la experiencia?

El estudio cualitativo de Iannarelli (1992), demostré que la experiencia de
la socializacién del miembro de la siguiente generacién empieza en los afios de
la primera adolescencia. Los factores clave para desarrollar el futuro interés para
asumir el liderazgo en la empresa familiar son:

«  El tiempo que pasa el futuro sucesor con su padre en la empresa antes
de asumir el cargo

« La exposicién en situaciones familiares informales de los diferentes
aspectos de la empresa.

«  Eldesarrollo de las habilidades necesarias en el sucesor para ser efectivo
en la empresa.

«  Laactitud positiva de los padres en relaciéon con todas las problematicas
que afectan a la empresa y su actitud ante el trabajo.
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«  Fomentar al futuro sucesor el desarrollo de una contribucién positiva
para el equipo.

«  Valorar cual es la mejor oportunidad de entrada en la empresa con la
finalidad de ser aceptado por los otros miembros del equipo.

Handler (1989); Cabrera (2005), nos dicen que la satisfaccién de las
necesidades personales o psicosociales implica que el individuo logre un
sentimiento de identidad personal en la medida en que pueda ser capaz de realizar
logros personales y de ser responsable ante si mismo. Asi mismo la posibilidad de
satisfacer en el contexto familiar las distintas necesidades que se experimentan
a lo largo de las etapas de la vida del sucesor es critica para las expectativas. Si
no se logra esa evolucién pueden existir sentimientos de resentimiento, enfado y
carencia general de satisfaccion.

Dyer (1986); Handler (1989); Lansberg y Astrachan (1994), argumentan que es
necesario que las familias sean capaces de desarrollar una comunicacién sana y
fluida desde el seno familiar, que permita hacer planes parael futuro delaempresa,
que sean flexibles para resolver posibles conflictos que se produzcan y desarrollar
la confianza e interés mutuo entre los miembros de la familiar, desarrollando de
esta manera sentimientos de apego , que dado y amparado mediante la teoria del
vinculo afectivo de Maria Ainsworth (1978), la que sucede a John Bowlby (1948),
primero en formular la teoria), con el que comparte la idea segtin la cual el vinculo
es una necesidad primaria, que se desarrolla a lo largo de la vida familiar desde
sus primeros vinculos, cuyos resultados de su investigacién concluye que existen
tres tipos de vinculo:

1. Seguro; cuando la madre lo deja solo, el nifio manifiesta que siente
la marcha de la madre en el momento de la separacién y la acoge
calurosamente cuando la vuelve a encontrar, pero no focaliza su
atencion en ella y vuelve a jugar (66%) nifio sociable, empatico y con muy
buena autoestima.

2. Inseguro-ansioso esquivo; el nifio no da sefiales se sentimiento cuando
la madre se va, y cuando vuelve el nifio la evita, focaliza su atencién por
lo que lo rodea (22%).

3. Inseguro-ansioso resistente; el nifio estd preocupado por la madre
durante y después que la madre se va y vuelve, no logra calmarse, su
atencién esta fija en ella (12%), nifios que presentan un vinculo ansioso
se retraerd socialmente, presentard quejas somdticas, su manera de
obrar y sus comportamientos opuestos y agresivos.

Los factores que predisponen los comportamientos de los nifios evaluados
seguros o ansiosos son que un nifio se manifiesta seguro porque la madre tiene la
capacidad de percibiry de interpretar de manera adecuada las sefiales y peticiones
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implicitas del nifio y darles respuesta de manera adecuada y sincronizada
favoreciendo al nifio ya que crece como un nifio seguro de si mismo, sociable,
empatico con muy buena autoestima favoreciendo ese tipo de vinculo en el futuro
ya que un nifo con esos valores fortalece los vinculos afectivos desde el seno
familiar pasando de buenas relaciones familiares desde nifio para convertirse
en una relacién fuerte entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir la
direccién de la empresa familiar. Otros estudios prueban al igual que la figura
de la madre, se puede desarrollar el vinculo del padre, familia, profesionales de
la infancia que hayan desarrollado una buena calidad en sus relaciones afectivas
favoreciendo el nifio seguro, ademas este estudio se realiz6 en la edad adulta, lo
que permitié catalogar tres tipos de comportamiento:

1. Adultos desvinculados; indiferentes 'y  descomprometidas
emocionalmente (27%)

2. Adultos auténomos; con cémodo acceso a sus emociones (56%)
3. Adultos preocupados; confusos e incoherentes (17%)

Después de los resultados se comprueba la importancia primordial de la
calidad de la relacién de padres e hijos desde sus primeros vinculos. Ademis,
si esto lo relacionamos con lo que dice Handler (1989), manifestando que los
sistemas familiares sirven de base para entender que los procesos de interaccién
de la familia afectan a la calidad de la vida familiar y por derivacién a la vida
empresarial.

Por todo ello se puede decir que la calidad en la relacién de padres e hijos
va a influir fuertemente en la relacién que lleven mas adelante entre predecesor
y sucesor en la empresa familiar asociado esto al modo de crianza que hayan
llevado y a los valores que hayan practicado.

Para Handler (1989, citado por Haro, 2012), cuanto mejores sean las
relaciones entre el predecesor y el sucesor y mas se caractericen por el respeto,
el entendimiento, la confianza, la comunicacién, capacidad de aprendizaje y de
amistad mutuo, lo cual es fruto de un proceso evolutivo que comienza antes de
que la siguiente generacién se implique en la empresa y que continua a medida
que progresa la relacién en la empresa, los hijos tienden a sentirse apoyados,
reconocidos y mas satisfechos cuando lideran en la empresa familiar, asi como
fortalecen los lazos emocionales, por lo tanto el sucesor se siente comprometido
fuertemente basado en emociones y con ello alcanzar el éxito en el proceso de
sucesion.






Capitulo 8
Modelo de familias empresarias-familia democrdtica y familia
autoritaria

Estilos de crianza en las empresas familiares

Segiin Ramirez (citado por De Luca, 2012), los estilos de crianza se definen
como tacticas, o estrategias de socializacién que ponen en prictica los padres con
la finalidad de influir, educar y orientar a los hijos para su integracién social. Se
originan por tendencias y predisposiciones genéticas, e influencias ambientales;
como los valores sociales y comunitarios de la cultura en la que se reside,
experiencias vitales y hechos causales (Roveres, citado por De Luca, 2012).

Segun la Revista de Psicologia GEPU( grupo estudiantil y profesional de
psicologia) estudios realizados por De Luca (2012), sobre el contrato psicolégico
en empresas familiares donde referencia a Irigoyen (1999), que define a la empresa
familiar como una Organizacién que coordina recursos materiales, humanos y de
informacién para alcanzar objetivos de tipo econémico y familiar, donde sefiala
que lo econdémico es un grupo secundario y artificial, al que accede por voluntad y
no hay compromiso total por parte del sujetoy que lo familiar es un grupo primario
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y natural al que no se elige acceder y en el cual hay un compromiso total por parte
del sujeto, ya que alli se reconoce su origen y desarrolla fuertes lazos de afecto.

Su objetivo fue investigar los tipos de crianza y la manera cémo influyen en
la empresa familiar.

Rossenblatt (citado por De Luca, 2012), se refiere a la empresa familiar como
cualquier empresa en la cual la propiedad mayoritaria, o el control esta en las
manos de una @inica familia, y en la cual dos 0 mas miembros de esa familia estin
o0 estuvieron en algiin momento directamente involucrados; dichas instituciones
se han identificado con por lo menos dos generaciones de una familia, que han
tenido injerencia en la politica de la empresa, y en los intereses u objetivos de la
familia.

Estas entidades se caracterizan por la unidad entre los miembros del grupo
primario, que comparten un sistema tnico de intereses y valores familiares, estos
tltimos funcionan como modelo de identificacidén para los valores empresariales;
y también por el compromiso, que lleva a entregarse a las metas familiares e
institucionales de modo intenso y prolongado. Esto provoca que muchas veces
los familiares se sientan obligados a conservar las acciones de la sociedad,
que la relacién afectiva sea un valor determinante a la hora de decidir sobre la
sucesion, que los hijos o conyugue del director actual participen del consejo de
administracién, y que los integrantes de la familia tengan que adaptarse a su
relacién con la empresa cuando tengan que elegir su carrera u ocupacién.

Dimensiones de estilos de crianza en las empresas familiares

Baumrind (1973); Ramirez (2005, citados por De Luca, 2012), segun las
dimensiones de afecto, control, comunicacién y exigencias de madurez, ha
diferenciado los cuatro estilos de crianza: Autoritario, democratico permisivo
e indiferente. De los cuales para relacionarlo con la presente investigacioén se
ha tomado solo 2 tipos de crianza la Democratica y la Autoritaria, que servirdn
para moderar la relacién que existe entre las variables calidad en la relacién de
predecesor y sucesor con su compromiso afectivo y normativo del sucesor.

. Autoritario:

Los padres con este estilo imponen un alto nivel de control y exigencias
de madurez; a través de normas abundantes y patrones rigidos preestablecidos,
con los que evalian el comportamiento de sus hijos. La comunicacién entre
progenitores e hijos es pobre y muy pocas veces explicita; también hay poco didlogo
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y afecto, ya que los adultos se valen de la autoridad, medidas disciplinarias y uso
del castigo fisico; siendo indiferentes a las iniciativas y actuaciones infantiles.

Estas rigurosas practicas traen a los hijos consecuencias como obediencia,
timidez, poca agresividad y tenacidad para conseguir metas, pobre interiorizacién
de valores morales y de sus actos, baja expresién de afecto con sus pares, baja
autoestima, y dependencia.

Enelcasodeestospadresseriaesperable quealahoradeincorporarasushijos
al negocio no se guien por valores morales ni vinculos afectivos, por su pobreza de
afecto; sino por sus abundantes normas y exigencias. De lo dicho anteriormente
se infiere que los empleados no tendrdn expectativas de crecimiento dentro de
la institucién, promocién ni ascenso, debido a que por las pautas que guiaron su
crianza se trata de personas poco tenaces para conseguir metas, dependientes,
obedientes y orientados hacia premios (Roveres, como se citd en De Luca, 2012).

. Democritico:

Estos padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir que establecen
normas y limites, pero explicando sus razones y propiciando la discusién abierta
con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y
negociar con ellos. Por lo tanto, dichos adultos ofrecen flexibilidad, afecto, calidez
y niveles altos de comunicacién. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y
capacidades del nifio, promoviendo lo positivo de los hijos, dindoles posibilidad
de independencia y autonomia, no son arbitrarios ni injustos, por eso los nifios
estdn mds dispuestos a aceptar las restricciones.

Segun la bibliografia este estilo es el que mejor fomenta en los nifios el
desarrollo de la personalidad, capacidades propias, seguridad, habilidades de
comunicacién, socializacién y pautas sociales.

En consecuencia, generan en sus hijos caracteristicas como altos niveles
de autocontrol y autoestima, confianza para afrontar nuevas situaciones,
persistencia en las tareas que inician, tolerancia a la frustracién, independencia,
valores morales interiorizados, habilidad en la interaccién con pares y actitud
motivada y competente.

Respecto a la seleccién e inclusién de familiares en la empresa, se podria
pensar en que estos padres, como cualquier dirigente en una empresa familiar,
desean que sus hijos ingresen al negocio, guiados por valores morales y familiares
(Dodero, 2005; Gon, 2003 como se citd De Luca, 2012). Estos progenitores, plantean
normas y exigencias adecuadas a las capacidades y necesidades de sus hijos
(Roveres, como se cité en De Luca, 2012), por lo que las evaluaciones de desempefio
y exigencias de produccién lejos de ser paternalistas estarian guiadas por una
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visién objetiva de las potencialidades de los empleados. En relacién con esto los
hijos, a diferencia de lo que ocurre en la media de las empresas familiares, podrian
esperar desarrollarse y crecer dentro de la organizacién (Gon, como se citd en De
Luca, 2012), o sea recibir entrenamiento, formacién, promociones o ascensos;
ya que los dirigentes seguramente basen sus decisiones en las competencias y
capacidades laborales.

Otra divergencia con el comtn de las empresas familiares podria ser que
el que los empleados aporten nuevas ideas, cuestionando las vigentes no seria
origen de tensién o conflicto (Ward, como se cité en De Luca, 2012), porque los
adultos democraticos se muestran dispuestos a discutir sus normas, promover lo
positivo en los hijos, mostrarles atencién e interés y negociar decisiones conjuntas
(Roveres, como se citd en De Luca, 2012).

Por las modalidades vinculares y comunicacionales de este estilo educativo,
los dirigentes esperardn que se trabaje bien en equipo; y los trabajadores tener
una buena relacién con el jefe directo, cooperacién grupal, buen clima laboral y
comunicacién abierta y directa. Las caracteristicas de estas familias contribuyen
a un mejor cumplimiento de las expectativas de ambas partes. En caso de
incumplimiento, los conflictos no tendrian repercusiones transcendentes en la
familia ni en la organizacidn, ya que estos padres propiciarian la sana discusién y
tensidn, considerando las necesidades y opiniones de sus hijos; y estos tltimos se
mostrarian mas dispuestos a aceptar las decisiones parentales.

Ward (1994), describi6 ocho modelos familiares en los que puede convertirse
una familia en el futuro, luego de planificar su rol en la empresa, dentro de las
cuales las que se necesita como referencia para plasmar las variables moderadoras
se tienen a:

Modelo de Familias Empresarias- Familia democratica, la cual significa que
los padres piensan que todos sus hijos deben contar con iguales oportunidades
y participacién en los recursos familiares. Los que eligen acceder a él participan
de manera equitativa en la propiedad, como socios igualitarios con posiciones de
igual jerarquia; y los que no reciben capitales de igual valor.

Estos progenitores hacen esfuerzo para dividir todo de forma pareja, incluso
el negocio; en consecuencia, los padres obtienen satisfaccién emocional al tratar
a sus hijos sin diferencias. En el caso de que se trate de padres democraticos,
resultaria entonces en una familia integrada; ya que estan clarificados los roles
y status de cada miembro, y acuden al fiduciario como recurso para afrontar y
evitar conflictos

De alli que podemos decir que el Modelo de Familias Empresarias llamada
“Democratica” modera la relacién directa entre la calidad de la relacién entre
predecesor y sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar.
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Ademads, De Luca (2012) y Ward (2012), en base a la Revista de Psicologia
GEPU describid el otro modelo llamado Familia Autoritaria o de la Realeza, lo cual
se basa en el supuesto de que el hijo mayor tiene derecho a dirigir el negocio, y
a ser el primero en ingresar a él; también creen que solo los hijos varones deben
estar en la empresa, y las hijas mujeres buscar otras alternativas. Este enfoque
retne propiedad y liderazgo en la figura del hijo mayor, para mantener la empresa
dentro de la familia; pero también es desigual en cuanto a las diferencias de
oportunidades entre los hijos hombres y mujeres, y corre el riesgo de ocasionar
dafios a la organizacién y los empleados si el primogénito no es el mds apto
para liderar el negocio. Esta forma de administrar la compaifiia por parte de los
dirigentes se asemeja al estilo parental autoritario.

Si se tratase de pricticas parentales autoritarias, se correria el riesgo de
desembocar en una familia desligada; con distancia, independencia y sin un
espacio comun de intercambio entre miembros.

De alli que podemos decir que: El Modelo de Familias Empresarias llamada
“Autoritario” modera la relacién inversa entre la calidad de la relacién entre
predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa
familiar

Calidad de la relacion entre predecesor y sucesor

Para Handler (1989), cuando mejores sean las relaciones entre predecesor
y sucesor y se caractericen por el respeto, confianza, comunicacién, capacidad
de aprendizaje y mutua amistad, mdas posibilidades de éxito tendra el proceso
sucesorio, dado que los individuos que logran una relacién basada en estos
componentes tienden a sentirse mas apoyados, reconocidos y satisfechos con los
resultados de la empresa familiar.

Implicacién del predecesor en la formacion del sucesor

Para Dyer (1986); Danco (1992); Foster (1995); Goldberg (1996), los beneficios
de esta buena relacién entre Predecesor y Sucesor se traducen en la posibilidad
de una mentorizacién apropiada y una buena comunicacién, es decir que el
predecesor al haber mantenido y mantener una buena relacién se verd implicado
voluntariamente en la formacién del sucesor.

Para Seymour (1993); Lansberg y Astrachan (1994, citado por Cabrera &
Martin, 2008), la calidad dela relacién entre el predecesor y sucesor puede facilitar
el proceso de formacién del sucesor. Para Stempler (1988), la formacién del sucesor
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exige que tanto éste como el predecesor actual reconozcan que tienen cosas que
aprender el uno del otro; podria hablarse incluso de un sentimiento de admiracién
mutuo. Esto significa para el predecesor tener la voluntad de enorgullecerse
y apreciar el potencial y los logros del sucesor, asi como tener la flexibilidad
suficiente para explotar y aceptar nuevas ideas del sucesor. Para el sucesor, por
su parte apreciar la sabiduria acumulada del predecesor y su contribucién a la
empresa.

Si se pretende alcanzar una congruencia entre ambas generaciones, los hijos
deberan aceptar determinadas politicas de los padres, aunque no estén en total
acuerdo con ellos, y a suvezlos padres deberdn realizar un esfuerzo para adaptarse
al menos en cierta medida a las necesidades de desarrollo de los sucesores.

Compromiso afectivo del sucesor

Para Allen y Meyer (1990); Meyer et al. (1993); Sharma e Irving (2005), este
compromiso estd basado en lazos emocionales, la identificacién y la implicacién
con la organizacién a la que el individuo quiere unirse y permanecer en la que
fuertemente, y en cuyos objetivos tiene grandes esperanzas, deseando contribuir
a la realizacién de esos objetivos organizativos con niveles de esfuerzo que van
mas alla del deber.

Para Porter (1974); Buchanan (1973), desde la teoria del vinculo afectivo,
define al compromiso afectivo como una actitud que expresa el vinculo emocional
entre el individuo y su organizacién, de tal manera que las personas fuertemente
comprometidas seidentifican e implican con losvaloresy metas dela organizacién,
manifestando un deseo de continuar en ella.

Goldberg y Woddrige (1993), definen al compromiso como la voluntad del
sucesor de hacerse cargo de la empresa familiar y se considera como uno de los
factores clave para alcanzar el éxito de la sucesion.

Barach y Ganitsky (1995), nos dice que el compromiso serd fuerte y por tanto
el proceso de sucesidn se verd favorecido cuando la descendencia desee unirse a
la empresa familiar, se sienta querida y bienvenida, no sea presionado a asumir
responsabilidades directivas 6 de sucesién y pueda elegir libremente si lo mejor es
o no ingresar a la empresa familiar.

Segtin Handler (1989); Chrisman (1998); Sharma e Irving (2005); Cabrera
(2005), el compromiso es uno de los factores claves para el proceso de sucesién
de empresas familiares, porque se asume que los sucesores comprometidos
fuertemente que provienen de relaciones de calidad entre predecesor y sucesor
basados en el respeto, confianza y comunicacién, tendrin la voluntad de
desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar , asumir funciones de

q
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liderazgo , comprometiéndose y logrando un alto grado de satisfaccién o éxito en
el proceso de sucesién.

Para Allen y Meyer (1990), distinguen dos formas para separarlas
argumentando que en el compromiso normativo hay una obligacién de ser leal
(extrinseco), a diferencia del compromiso afectivo que expresa un deseo de serlo
(intrinseco)

Segiin Barach y Ganitsky (1995); Lansberg (1999), citado por Cabrera & Martin
(2008), si la relacién entre predecesor y sucesor no fue la mejor hay una posible
consecuencia en que los sucesores no dediquen el maximo esfuerzo a la empresa o
no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, no comprometiéndose mucho
con la empresa familiar. Ademas, requiere que el predecesor mantenga una
comunicacién abierta, sincera y madura y que ambos expresen una visién real
acerca dela empresa, de sus expectativas y deseos en relacién con la empresa, sino
existiera eso estarian basados solo en vinculos seguidos por normas y tradiciones
familiares que, en los deseos reales de los sucesores, lo que no resulta favorable
para mostrar un compromiso por parte del sucesor o una relacién negativa.

Calidad de la relacion padre-hijo desde sus primeros vinculos familiares

Para Dyer (1986); Handler (1989); Lansberg y Astrachan (1994), argumentan que
es necesario que las familias desarrollen una comunicacién sana y fluida desde
el seno familiar que permita en el futuro poder hacer planes para la empresa
familiar, que sean flexibles para resolver problemas y desarrollen la confianza e
interés mutuo entre los miembros de la familia desarrollando sentimientos de
apego.

Para Maria Ainsworth (1978); basada en la teoria del vinculo afectivo, argumenta
que el vinculo es una necesidad primaria que se desarrolla a lo largo de la vida
familiar desde sus primeros vinculos, donde concluye en su investigacién que
un nifio seguro crece sociable, empitico, con muy buena autoestima (66%),
favoreciendo este tipo de vinculo en el futuro, ya que un nifio con esos valores
fortalecelosvinculos afectivos desde el seno familiar, pasando de buenasrelaciones
familiares desde nifio para convertirse seguramente en una fuerte relacion entre
predecesor y sucesor cuando tenga que asumir la direccién de la empresa familiar.
Sin embargo, un nifio inseguro — esquivo (22%) y un nifio inseguro-resistente (12%)
este tipo de crianza muestra nifios retraidos socialmente, su manera de obrar y
sus comportamientos son opuestos y agresivos.

Por otro lado, Handler (citado por Haro, 2012), manifiesta que los sistemas
familiares sirven de base para entender que los procesos de interaccién de la
familia afectan la calidad de la vida familiar y por derivacién ala vida empresarial.
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De todo ello se puede decir que la calidad en la relacién de padres e hijos
va a influir fuertemente en la relacién que lleven mas adelante entre predecesor
y sucesor en la empresa familiar, asociado esto al modo de crianza que hayan
llevado y a los valores que hayan practicado.

Definicion de modelo de familias empresarias: familia democratica

Segun Irigoyen citado por De Luca (2012), investiga los tipos de crianza y la
manera cémo influyen en la empresa familiar. Rossenblatt, citado por De Luca
(2012), argumenta que las empresas familiares se caracterizan por la unidad
entre los miembros que comparten un sistema Gnico de intereses y valores
familiares, esto valores funcionan como modelo de identificacién para los
valores empresariales y también para el compromiso que lleva al futuro sucesor a
entregarse a las metas familiares e institucionales de modo intenso y prolongado,
siempre que la relacién entre padres e hijos haya sido basada en el respeto, amor,
carifio, comunicacién resaltando siempre los valores familiares. Esto provoca
que la relacién afectiva sea un valor determinante al momento de llevar a cabo la
sucesion.

Baumrind (1973); Ramirez (2005, citado por De Luca, 2012), ha diferenciado
cuatro estilos de crianza de los cuales se tomaran para estudio solo el democratico
y autoritario.

El Democratico manifiesta que los padres exigen, y a la vez se muestran
sensibles, es decir que establecen normas y limites, pero explicando sus razones
y propiciando la discusién abierta con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos
a escuchar las ideas de sus hijos y negociar con ellos. Por lo tanto, dichos padres
ofrecen un tipo de crianza en donde se basa en la flexibilidad, afecto, calidez y
niveles altos de comunicacién. Basan sus evaluaciones en los sentimientos y
capacidades del nifio, promoviendo lo positivo de los hijos, dindoles posibilidad
de independencia y autonomia, no son arbitrarios ni injustos, por eso los nifios
estdn mis dispuestos a aceptar las restricciones, lo cual ayuda a que la relacién sea
optima y ambos se sientan fuertemente unidos y el hijo o futuro sucesor se sienta
comprometido afectivamente a aceptar la direccidn en la empresa familiar.

Segun la bibliografia este estilo de crianza democritico es el que mejor
fomenta en los nifios el desarrollo de la personalidad, capacidades propias,
seguridad, habilidades de comunicacién, socializacién y pautas sociales.

En consecuencia, generan en sus hijos caracteristicas como altos niveles
de autocontrol y autoestima, confianza para afrontar nuevas situaciones,
persistencia en las tareas que inician, tolerancia a la frustracién, independencia,
valores morales interiorizados, habilidad en la interaccién, actitud motivada y
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competente, fortaleciendo los lazos familiares enormemente. Por ello este tipo de
crianza es aceptable para que surja una relacién satisfactoria entre padre e hijo
y mas adelante también pueda mantenerse esa buena relacién entre predecesor
y sucesor y con esto refuerce la relacién de las variables calidad en la relacién de
predecesor y sucesor con el compromiso afectivo del sucesor.

Entorno de un modelo de familias empresarias: familia autoritaria

Los padres con este estilo imponen un alto nivel de control y exigencias
de madurez; a través de normas abundantes y patrones rigidos preestablecidos,
con los que evaltan el comportamiento de sus hijos. La comunicacién entre
progenitores e hijos es pobre y muy pocas veces explicita; también hay poco didlogo
y afecto, ya que los adultos se valen de la autoridad, medidas disciplinarias y uso
del castigo fisico; siendo indiferentes a las iniciativas y actuaciones infantiles.
Estas rigurosas pricticas traen a los hijos consecuencias como obediencia,
timidez, poca agresividad y tenacidad para conseguir metas, pobre interiorizacién
de valores morales y de sus actos, baja expresién de afecto con sus pares, baja
autoestima, y dependencia. En el caso de estos padres seria esperable que ala hora
de incorporar a sus hijos al negocio no se guien por valores morales ni vinculos
afectivos, por su pobreza de afecto; sino por sus abundantes normas y exigencias.
De lo dicho anteriormente se infiere que los empleados no tendrin expectativas de
crecimiento dentro de la institucién, promocién ni ascenso, debido a que por las
pautas que guiaron su crianza se trata de personas poco tenaces para conseguir
metas, dependientes, obedientes y orientados hacia premios (Roveres, como se
citd en De Luca, 2012).

Este tipo de crianza autoritario influye en que la calidad en la relacién entre
predecesor y sucesor se vea afectada o sea negativa ya que su relacién desde sus
primeros vinculo y luego entre predecesor y sucesor este basado solo en reglas y
los sucesores no tengan la intencién voluntaria de seguir con la direccién de la
empresa familiar.

La teoria del vinculo afectivo

Comienza a formarse en 1948. John Bowlby (1907-1990), psiquiatra inglés es
el primero en formularla segtin la obra de J. Bowlby (1907-1990).

Para Bowlby las necesidades fundamentales del recién nacido se sitdan
a nivel de los contactos fisicos. El bebe tiene necesidad innata del pecho, del
contacto somdtico y psiquico con el ser humano. Explica la impulsién de vinculo
definiendo durante los dos primeros afios de la vida, cinco conductas innatas de
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vinculo ("patterns”) que se suceden y a las cuales la madre debe responder: la
succion, el abrazo, el grito, la sonrisa y la tendencia de ir hacia, de agarrarse.
Bowlby pone asi en evidencia la competencia social precoz del lactante. Ademas,
la madre no es necesariamente la madre «bioldgicar.

A falta de interaccién suficiente, el vinculo entre el bebé y su madre no se
crea. Elvinculo conseguido, es decir, la respuesta adecuada del entorno a todaslas
sefiales del nifio construye el sentimiento de confianza y de seguridad del bebé en
si mismo que afrontard mejor las separaciones y las pruebas posteriores. Muchos
otros han reprochado a Bowlby el alejarse del modelo psicoanalitico clasico que
hacia de la alimentacién, de la relacién oral y de la construccién del aparato
psiquico infantil, las primicias de la relacién madre-hijo. Bowlby estima, por el
contrario que la necesidad social del lactante se expresa antes de su experiencia
de los cuidados maternos.

La teoria puede formularse asi: la construccién de los primeros lazos entre
el nifio y la madre, o la que hace las veces, responde a una necesidad biolégica
fundamental. Se trata de una necesidad primaria, es decir que no se deriva de
ninguna otra.

El vinculo es un medio para el nifio de desarrollar una seguridad que le
llevard hacia la posibilidad de explorar a su alrededor y luego hacia la autonomia.

Con esto Bowlby rompe con todas las teorias anteriores de los primeros lazos
sociales y afectivos del bebé humano.

Su obra principal “Attachement et perte”, PUF, 1978. («Vinculo afectivo y
pérdlda »).

Los sucesores de Bowlby Maria Ainsworth suceden a John Bowlby con el
que comparte la idea segtn la cual el vinculo es una necesidad primaria. Ella
observard durante un afio parejas de madres-bebés durante las comidas en los
tres primeros meses de la vida del lactante. La sensibilidad de la madre hacia su
hijo y su capacidad de captar sus necesidades van a ser el centro de interés de la
investigadora. Segin ella, éstas permitiran predecir el tipo de vinculo futuro.

Un afio después de estas primeras observaciones, vuelve a observar las
mismas parejas con el fin de evaluar el vinculo con los hijos a su madre. Expone asi
a los nifios a ocho situaciones diferentes, implicando separaciones y reencuentros
con su madre después de haber estado solo o con un desconocido. Esto es lo que
ellallama « la situacién extrana» (the «strange situationy). Su objetivo era evaluar
el vinculo afectivo del bebé con su madre.

Los resultados de su experiencia dejan percibir tres categorias de vinculo
afectivo:
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Seguro: él bebe manifiesta por signos, que siente la marcha de su madre en el
momento de la separacién y la acoge calurosamente cuando la vuelve a encontrar,
pero no focaliza su atencién sobre ella y vuelve a jugar.

Inseguro (o ansioso)-esquivo: él bebe no da sefiales de sentimiento con
respecto a la marcha de su madre y cuando la madre vuelve, el nifio la evita.
Focaliza su atencién sobre lo que le rodea y esto de manera persistente.

Inseguro (o ansioso)-resistente: El nifio estd preocupado por la madre
durante la «Strange situation», no llega a calmarse cuando la madre vuelve, su
atencién esta fija en ella.

Las proporciones de estas tres categorias son mas o menos siempre las
mismas: 22% nifios ansioso —esquivos, 66% nifios seguros y 12% nifios ansioso-
resistentes. Es posible detectarlos factores que predisponen alos comportamientos
seguros o ansiosos. La madre con capacidad de percibir y de interpretar de manera
adecuada las sefiales y peticiones implicitas del nifio y de darles respuesta de
manera adecuada y sincronizada favoreceria el vinculo seguro. Por el contrario,
la que rechaza o no comprende las peticiones del nifio, manifiesta aversién frente
al contacto fisico, no expresa apenas emociones o propone respuestas desfasadas,
favoreceria el vinculo ansioso. Un nifio seguro se mostrard sociable, empatico y
manifestard una buena autoestima. Un nifio que presenta un vinculo ansioso
se retraerd socialmente, presentard quejas somdticas, su manera de obrar y sus
comportamientos opuestos y agresivos. Con su dotacién inicial jugard un papel
protector o agravante a lo largo de toda su vida; especialmente cuando se vea en
circunstancias dificiles.

Otros estudios sobre el vinculo en la edad adulta han permitido catalogar
tres tipos de comportamiento que se acercan admirablemente a las utilizadas
por Maria Ainsworth para los bebés (hasta en su proporcién): 27% de personas
desvinculadas (indiferentes y descomprometidas emocionalmente), 56% de
personas auténomas (con cémodo acceso a sus emociones) y 17°% de personas
preocupadas (confusas e incoherentes). Se comprende aqui la importancia
primordial de la calidad de estos primeros vinculos. Se puede ficilmente deducir
de ello la necesidad de trabajar en el restablecimiento de la confianza en siy de la
competencia de los padres para evitar interacciones peligrosas.

(Pero no se puede contar con nadie mas que con los padres? Bowlby lo
pensaba asi y habia emitido la hipétesis de la monétropa: no existiria mas que
una sola figura de referencia afectiva posible (la madre). Numerosos estudios
realizados después han desmentido esta teoria y han mostrado que lo que cuenta,
ante todo, es la calidad respectiva de los diferentes lugares y personas que el nifio
encuentra. El padre y la madre, la familia y los profesionales de la infancia no
pueden excluirse unos a otros. Lejos de ser un peligro, la existencia de varias
figuras de referencia afectiva constituye un enriquecimiento y un factor de
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“resiliencia” para el nifo. Habra asi, una figura de referencia afectiva principal
y figuras de referencia afectiva secundarias que le llevarin a explorar nuevas
relaciones sin riesgos. Lo que es un lazo seguro establecido con una persona podrd
compensar la relacion ansiogénica desarrollada con otra.

Compromiso organizacional

Compromiso organizacional es el grado en que un empleado se identifica con
una organizacién en particular y las metas de ésta, y desea mantener su relacién
con ella. Por tanto, involucramiento en el trabajo significa identificarse con un
trabajo especifico, en tanto que el compromiso organizacional es la identificacién
del individuo con la organizacién que lo emplea.

Porter, Steers et al. (1974), consideran el compromiso organizacional cémo
la creencia en las metas y valores de la organizacién aceptindolas, teniendo
voluntad de ejercer un esfuerzo considerable en beneficio de la organizacién y, en
definitiva, desear seguir siendo miembro de esta.

Los primeros estudios sobre compromiso organizacional aparecen a partir
de mediados de los 60 a raiz de los estudios de Lodhal y Kejner (1965), aunque serd
sobre todo en la década de los 70 cuando se popularice su estudio en el 4mbito
norteamericano y posteriormente en otros paises occidentales.

Enlaactualidad existe consensorespectoaque el compromiso organizacional
es un constructo multidimensional, es decir, que bajo la denominacién de
compromiso comun existen diferentes tipos de compromiso independientes entre
si, de manera que una persona puede desarrollar uno u otro tipo de compromiso.

Uno de los modelos multidimensionales mas populares ha sido el enunciado
por Meyer y Allen (1991). Para estos autores, el compromiso se divide en tres
componentes diferenciados:

« Compromiso afectivo, es decir la adhesién emocional del empleado
hacia la empresa, adquirido como consecuencia de la satisfaccién
por parte de la Organizacién de las necesidades y expectativas que el
trabajador siente.

« Compromiso de continuacién, como consecuencia de la inversién
de tiempo y esfuerzo que la persona tiene por su permanencia en la
empresa y que perderia si abandona el trabajo.

« Compromiso normativo, o deber moral o gratitud que siente el
trabajador que debe responder de manera reciproca hacia la empresa
como consecuencia de los beneficios obtenidos (trato personalizado,
mejoras laborales, etc.).






Capitulo 9

Diagndstico de las empresas familiares en sucesion

Perfil Sociodemografico de las Empresas encuestadas en el
estudio de Sucesion

La tabla 2 ,3, 4 y 5 muestran el perfil sociodemogrifico de las empresas
encuestadas resultando en la tabla 2 que en un 100% la direccién de las empresas
se encuentra dirigida por la misma familia; asi mismo la tabla N° 3 nos muestra
que un 23.6% tiene personal a cargo entre 0 a 10 trabajadores catalogindolos como
microempresa, que el 12.3% tiene personal entre 11 y 25 trabajadores, también el
20.5% tiene entre 26 y 50 trabajadores y el 34.10% tiene entre 51y 100 trabajadores
catalogados como pequefia empresa y solo un 9.4% tiene mds de 100 trabajadores
catalogados como mediana empresa.

En lo que respecta al grado de la generacién en la que se encuentra las
empresas seglin la tabla 4 muestra que un 56.4% pertenece ala primera generacién,
un 34.10% pertenece a la segunda generacién y solo un 9.4 % pertenece a una
tercera generacion.

Por ultimo, segin nos muestra la tabla 5 el 18.4% factura menos de los
250,000 nuevos soles; un 5 % factura entre 250,001 a 577,500 nuevos soles; un 67.2
% factura entre 577,501 a 6,545,000 nuevos soles y un 9.4 % factura entre 6,545,001
a 8,855,000 nuevos soles.
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Tabla 2. Direccién de la empresa

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje (1
valido acumulado

Totalmente en
Validos manos de la 381 100,0 100,0 100,0
familia

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Tabla 3. Tamafio de la empresa

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
0-10 trabajadores 90 23,6 23,6 23,6
11-25 trabajadores 47 12,3 12,3 36,0
26-50 trabajadores 78 20,5 20,5 56,4
Validos 51100 trabajadores 130 34,1 34,1 90,6
mas de 100 trabaja-
36 9,4 9,4 100,0
dores
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 4. Generacién en la que se encuentra la empresa
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje L
valido acumulado
primera 215 56,4 56,4 56,4
segunda 130 34,1 34,1 90,6
Vilidos
tercera 36 9,4 9,4 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 5. Ventas anuales

Porcenta-  Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje . .
jevalido acumulado

menos de 250,000 70 18,4 18,4 18,4
entre 250,001 a 19 50 50 234
577,500 ’ ’ ’
1. entre 577,501 a
Validos 577,5 256 67,2 67,2 90,6
6,545,000
entre 6,545,001 a
6 100,0
8,855,000 3 9,4 9,4 ,
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Perfil Sociodemografico de los informantes

De la Tabla 6 a la 17 se recogen los perfiles de los informantes del estudio.

Elperfil delos antecesores segtin la tabla 6 el 38.8% tienen estudios primarios,
el 36.2% estudios secundarios, el 19.9% estudios técnicos y solo el 5% tiene estudios
universitarios.

Segun la tabla 7 el 19.4% de sucesores tienes edades entre los 18 y 30 afios, el
24.1% entre 31y 45 afios, el 43.8% entre 46 y 55 afios y el 12.6% entre los 56 y 65 afios.

Segun la tabla 8 en un 83.7% el género del sucesor es vardn y el 16.3% son
mujeres.

Segun la tabla 9 en un 100% el sucesor ya se encuentra trabajando en la
empresa familiar.

Segun la tabla 10 el drea donde se encuentra laborando el sucesor es en un
63% en el drea de administracién, en un 3.1% en el drea de logistica, en un 22.8% en
el drea de finanzas y en un 11% en el drea comercial y marketing.

Segun la tabla 11 la antigiiedad del sucesor en la empresa es en un 6% entre
1y 5 afos, en un 37.5% entre 6 y 10 aflos, en un 43.8% entre los 16 y 20 afios y en un
12.6% entre los 20 1y 40 afios.

Segun la tabla 12 el cargo actual que desempefia el sucesor en la empresa es
en un 2.9% como empleado, en un 6.6% como administrador, en un 16.8% como
directivo, en un 17.3% como gerente y en un 56.4% como propietario.
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Segtin la tabla 13 la antigiiedad en el cargo de sucesor arroja que un 2.9% se
encuentra entre 1 a 5 aflos como sucesor, en un 5% entre 6 y 10 afios, en un 35.7%
entre 11y 20 aflos y en un 56.4% mds de 30 afios.

Segtin la tabla 14 en un 19.2% el sucesor tiene experiencia por haber laborado
en otras empresas mientras que en un 80.8% no tienen ningun tipo de experiencia.

Segtin la tabla 15 en cuanto a la formacién del Sucesor el 17.6% tiene estudios
técnicos, el 20.2% estudios universitarios y un 46.5 % el grado de bachiller.

Segtin la tabla 16 el sucesor en un 95% se encuentra capacitado, pero en un 5%
no se encuentra capacitado para asumir el liderazgo mediante la sucesion.

Segtin la tabla 17 en cuanto al requerimiento por parte del predecesor
referente a los requisitos para ser el sucesor de la empresa familiar resulta que
un 5% exige que tenga algin estudio universitario, aunque un 21% exige que estos
estudios universitarios sean especificos a la administracién de empresas o afines,
en cambio en su mayoria representando un 48.8% exigen que este sucesor haya
ocupado algiin puesto en la empresa.

Tabla 6. Formacidn del antecesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Estudios primarios 148 38,8 38,8 38,8
Estudios secun-
. 138 36,2 36,2 75,1
darios
Validos Estudios técnicos 76 19,9 19,9 95,0
Estudios universi-
. 19 5,0 5,0 100,0
tarios
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.



EL LEGADO INVISIBLE: COMO LOS VINCULOS FAMILIARES DETERMINAN EL EXITO EN LA SUCESION EMPRESARIAL
Tabla 7. Edad del sucesor
Frecuencia Porcentaje Por’c«):ntaj e Porcentaje
valido acumulado
Entre 18 y 30 afios 74 19,4 19,4 19,4
Entre 31y 45 aflos 92 24,1 24,1 43,6
Validos  Entre 46y 55 afios 167 43,8 43,8 87,4
Entre 56 y 65 afios 48 12,6 12,6 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Tabla 8. Genero del sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Hombre 319 83,7 83,7 83,7
Validos Mujer 62 16,3 16,3 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Tabla 9. Actualmente trabaja el sucesor

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje o
valido acumulado
Validos  si 381 100,0 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 10. Area en la que trabaja el sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje (1
valido acumulado
administracién 240 63,0 63,0 63,0
logistica 12 3,1 3,1 66,1
- finanzas 8 22,8 22,8 89,0
Vilidos 7 ?
comercial y
. 42 11,0 11,0 100,0
marketing
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla. 11 Antigiiedad del sucesor en la empresa
. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje 1.
valido acumulado
Entre1ys afios 23 6,0 6,0 6,0
Entreé y 10 afios 143 37,5 37,5 43,6
Vilidos Entre 16y 20 afios 167 43,8 43,8 87,4
Entre 21y 40 afios 48 12,6 12,6 100,0
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 12. Cargo actual en la empresa
. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje s
valido acumulado
Empleado 11 2,9 2,9 2,9
Administrador 25 6,6 6,6 9,4
Directivo 64 16,8 16,8 26,2
Vilidos
Gerente 66 17,3 17,3 43,6
Propietario 215 56,4 56,4 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 13. Antigiledad en el cargo del sucesor

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje 1.
) valido acumulado
De1as5anos 11 2,9 2,9 2,9
Deé6ai1o
~ 19 5,0 5,0 7,9
anos
(1 De11a20
Validos ~ 136 35,7 35,7 43,6
anos
mas de 30
- 215 56,4 56,4 100,0
anos
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 14. Experiencia en otra empresa
. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje s
valido acumulado
Si 73 19,2 19,2 19,2
Vilidos  No 308 80,8 80,8 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 15. Formacién del sucesor

Porcentaje
. Porcen- Porcenta-
Frecuencia A A acumu-
taje je valido
lado
Estudios primarios 6 1,6 1,6 1,6
Estudios secunda-
. 12 3,1 3,1 4,7
rios
Estudios técnicos 67 17,6 17,6 22,3
Estudios universi- 7 Joa o2 s
Vilidos tarios ’ ! ”
Grado de Bachiller 177 46,5 46,5 89,0
Estudios de post-
31 8,1 8,1 97,1
grado
Grado de magister 11 2,9 2,9 100,0
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 16. Sucesor estd capacitado
. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje e
valido acumulado
si 362 95,0 95,0 95,0
Validos no 19 5,0 5,0 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 17. Requisitos del sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Algtin estudio
. .. 19 5,0 5,0 5,0
universitario
Estudios universi-
. , 80 21,0 21,0 26,0
tarios especificos
Estudios de post-
4 P 48 12,6 12,6 38,6
Vilidos grado
Experiencia previa 48 12,6 12,6 51,2
haber ocupado
puesto en la em- 186 48,8 48,8 100,0
presa
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Segin la tabla 18 la informacién que manifiesta el predecesor en cuanto al
cambio generacional que podria haber nos resulta que el cambio se podria dar en
los préximos 5 anos equivalente a un 56.4% siendo este la mayoria, en cambio en
un 34.1% afirman que el cambio generacional se produciria entre diez a quince
aflos y en un 9.4% afirman que se produciria en mas de 15 afios.

Segun la tabla 19y 20 arrojan que tanto el predecesor como el sucesor desean
que la empresa siga siendo familiar con esto denotan el apego que tienen hacia el
liderazgo de su familia con un 96.1% lo desea asi el predecesor y con un 90.6% lo
desea el sucesor en cambio un 3.9% y 9.4% no lo desean respectivamente.

Segun la tabla 21 se refiere a que el predecesor ha pensado en la transmisién
de la generacién arrojando que el predecesor ya tiene un plan de sucesién en un
56.4% y estan fuertemente preparados con el proceso de sucesién en un 34.10% en
cambio solo un 9.4% opina que todavia es muy pronto para pensar en sucesion.

Segtn la tabla 22 arroja que en un 100% ya tienen elegido el sucesor de la
empresa familiar.

Segun la tabla 23 ambos informantes en un 44% piensan que la empresa
familiar les proveerd de trabajo y riqueza, en un 51.2% creen que mejorard la
competitividad y solo en un 3.4% los proveerd de patrimonio, con esto podemos
decir que a pesar de que es fuertemente familiar piensan en el resultado 6ptimo y
compartido para todo el grupo de trabajadores familiares y no familiares.
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Tabla 18. Previsién del cambio generacional

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje (1
valido acumulado
Préximos 5 afios 215 56,4 56,4 56,4
Entre 10y 15 afios 130 34,1 34,1 90,6
Vilidos  peyindo mayor a
~ 36 9,4 9,4 100,0
15 anos
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 19. Deseo del antecesor en que siga siendo familiar
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje b
valido acumulado
Si 366 96,1 96,1 96,1
Validos ~ No 15 3,9 3,9 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Tabla 20. Deseo del sucesor en que la empresa siga siendo familiar

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje 1o
valido acumulado
Si 345 90,6 90,6 90,6
Validos No 36 9,4 9,4 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 21. Transmisién generacién

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Es pronto todavia 36 9,4 9,4 9,4
Lo tenemos pre-
130 34,1 34,1 43,6
. parado
Vilidos
Tenemos plan de
L. 215 56,4 56,4 100,0
sucesién detallado
Total 381 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 22. Eleccién del sucesor de la empresa
. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje 1
valido acumulado
Vilidos  Si 381 100,0 100,0 100,0
Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
Tabla 23. Prioridades en el futuro
. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje (1
valido acumulado
Proveer de trabajoy
. 169 44,4 44,4 44,4
riqueza
Proveer de patrimonio 13 3,4 3,4 47,8
Validos Mejorar I.a competiti- 195 " 12 99,0
vidad
crear riqueza en la
4 1,0 1,0 100,0
zona
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Andlisis de la calidad de la relacion de predecesor y sucesor

Tabla 24. Acuerdos entre antecesor y sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
desacuerdo 85 22,3 22,3 22,3
Acuerdo 258 67,7 67,7 90,0
Vilidos  Totalmente de
38 10,0 10,0 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que en un 67.7% manifiestan que son capaces de alcanzar un acuerdo
incluso cuando tienen diferentes puntos de vista, un 10% manifiesta que estd
totalmente deacuerdo en que llegan a un acuerdo, en cambio solo un 22.3% dicen
lo contrario.

Tabla 25. Respeto y confianza entre predecesor y sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Acuerdo 87 22,8 22,8 22,8
1 Totalmente de
Validos 294 77,2 77,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También resulta que un 22.8% manifiesta respeto y confianza entre ambos
informantes al igual que un 77.2% dicen estar totalmente de acuerdo que entre
ellos existe el respeto y la confianza.
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Tabla 26. Independencia de lazos familiares entre predecesor y sucesor

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Acuerdo 328 86,1 86,1 86,1
- Totalmente de
Vilidos 53 13,9 13,9 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademads, que un 86.1% manifiestan estar de acuerdo que su relacién es la de
dos adultos, con independencia deloslazos familiares, y un 13.9% estan totalmente
de acuerdo en que esto sucede.

Tabla 27. Comunicacién buena entre predecesor y sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
desacuerdo 85 22,3 22,3 22,3
Acuerdo 248 65,1 65,1 87,4
Validos Totalmente
48 12,6 12,6 100,0
deacuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Existe un 65.10 y 12.6% que estin de acuerdo y totalmente de acuerdo en que
se comunican bien y hablan frecuentemente, en cambio un 22.3% dicen que no lo
hacen.
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Andlisis de laimplicacion del predecesor en la formacién del sucesor

Tabla 28. El predecesor asume la formacién del sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
18 4,7 4,7 4,7
desacuerdo
Desacuerdo 67 17,6 17,6 22,3
Vilidos Acuerdo 257 67,5 67,5 89,8
Totalmente de
39 10,2 10,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que un 67.5% de predecesores manifiestan que es conveniente que
ellos asuman la formacién del sucesor, un 10.20% esta totalmente de acuerdo que
suceda, pero un 4.7y 17.6% opina lo contrario.

Tabla 29. Intencién del predecesor en ensefar al sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
18 4,7 4,7 4,7
desacuerdo
Desacuerdo 67 17,6 17,6 22,3
Validos Acuerdo 252 66,1 66,1 88,5
Totalmente de
44 11,5 11,5 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También podemos manifestar que un 66.10 y 11.5% de predecesores se
encuentran de acuerdo y totalmente de acuerdo en que tienen la intencién en
ensefar todo lo concerniente a la empresa al sucesor, en cambio un 4.7 y 17.6%
manifiesta lo contrario.



EL LEGADO INVISIBLE: COMO LOS VINCULOS FAMILIARES DETERMINAN EL EXITO EN LA SUCESION EMPRESARIAL

Tabla 30. El predecesor ha presentado al sucesor a clientes

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje ae
) valido acumulado
ni desacuerdo ni
18 4,7 4,7 4,7
acuerdo
Acuerdo 72 18,9 18,9 23,6
Validos
Totalmente de
291 76,4 76,4 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademds, podemos manifestar que un 18.9 y 76.4% de predecesores se
encuentran de acuerdo y totalmente de acuerdo en la presentacién oficial del
sucesor ante los clientes y proveedores, solo un 4.7% manifiesta no saber.

Tabla 31. El predecesor supervisa decisiones del sucesor

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje -
) valido acumulado
Desacuerdo 24 6,3 6,3 6,3
Acuerdo 293 76,9 76,9 83,2
Vilidos Totalmente de

64 16,8 16,8 100,0

acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También podemos manifestar que un 76.9 y 16.8% de predecesores esta de
acuerdo y totalmente de acuerdo en supervisar las decisiones que toma el sucesor
con el fin de evitar errores, hasta que estén ambos seguros en que el sucesor

tomare decisiones acertadas, solo un 6.3% dice lo contrario.
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Resultados del constructo Compromiso Afectivo

Tabla 32. El sucesor disfruta trabajar en la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje s
valido acumulado
totalmente en
12 3,1 3,1 3,1
desacuerdo
desacuerdo 73 19,2 19,2 22,3
Validos Acuerdo 35 9,2 9,2 31,5
Totalmente de
261 68,5 68,5 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que un 9.2%y 68.5% de sucesores manifiestan que estin de acuerdo
y totalmente de acuerdo en que disfrutan trabajando en la empresa familiar, pero
un 3.1y 19.2% opina lo contrario.

Tabla 33. Importancia de pertenecer a la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
12 3,1 3,1 31
desacuerdo
desacuerdo 73 19,2 19,2 22,3
Validos Acuerdo 39 10,2, 10,2 32,5
Totalmente de
257 67,5 67,5 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También podemos manifestar que un 10.2 y 67.5 % de sucesores estd de
acuerdoy totalmente de acuerdo en la importancia de permanecer como miembro
de la empresa, en cambio un 3.1y 19.2 % opinan lo contrario.
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Tabla 34. Futuro profesional del sucesor es atractivo

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje e
) valido acumulado
desacuerdo 85 22,3 22,3 22,3
Acuerdo 38 10,0 10,0 32,3
Validos Totalmente de

258 67,7 67,7 100,0

acuerdo

Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademds, manifiestan los sucesores en un 10 y 67.7 % estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo en que su futuro profesional en la empresa es atractivo, sin
embargo, un 22.3% opina lo contrario.

Tabla 35. Deseo del sucesor que sus hijos trabajen en la empresa

Frecuen- . Porcentaje  Porcentaje
. Porcentaje .
cia valido acumulado
desacuerdo 45 11,8 11,8 11,8
Acuerdo 65 17,1 17,1 28,9
Vilidos Totalmente de
271 71,1 71,1 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También podemos manifestar que los sucesores en un 17.1y 71.1 % estan de
acuerdoy totalmente de acuerdo en el deseo de que sus hijos trabajen en un futuro
en su empresa familiar, en cambio un 11.8% manifiesta lo contrario.
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Constructo Compromiso Normativo

Tabla 36. Incorporacién en la empresa - percepcién de la familia

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
42 11,0 11,0 11,0
desacuerdo
desacuerdo 254 66,7 66,7 77,7
Validos Acuerdo 71 18,6 18,6 96,3
Totalmente de
14 3,7 3,7 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que un 18.6 y 3.7 % de sucesores manifiestan que estin de acuerdo
y totalmente de acuerdo que se incorporaron a la empresa porque su familia
esperaba que lo hiciera, pero en su mayoria en un 11y 66.7 % opina lo contrario.

Tabla 37. Presién al ingresar a la empresa

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje o
valido acumulado
totalmente en
42, 11,0 11,0 11,0
desacuerdo
Desacuerdo 254 66,7 66,7 77,7
Validos Acuerdo 71 18,6 18,6 96,3
Totalmente de
14 3,7 3,7 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También se puede manifestar que un 18.6 y 3.7 % de sucesores estd de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que en cierto modo, se sintieron presionados
para entrar en la empresa, en cambio en un 11y 66.7% no se sintieron presionados
de ingresar a trabajar a la empresa familiar.
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Tabla 38. Decepcién de familiares sino aceptard ingresar a la empresa

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje 1.
) valido acumulado
totalmente en des-
11 2,9 2,9 2,9
acuerdo
Desacuerdo 27 7,1 7,1 10,0
Validos Acuerdo 285 74,8 74,8 84,8
Totalmente de
58 15,2 15,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademais, se puede decir que los sucesores en un 74.8 y 15.2% esta de acuerdo
y totalmente de acuerdo en que sus padres y otros familiares se hubieran sentido
desilusionados si no se hubieran incorporado a la empresa dando importancia al
respeto, los sentimientos y lazos familiares, en cambio un 2.9 y 7.1% opinan lo

contrario.

Constructo Exito en el proceso de sucesion

Tabla 39. Evolucién de la empresa al ingresar el sucesor

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje 1.
) valido acumulado
totalmente en
12 3,1 3,1 3,1
desacuerdo
desacuerdo 46 12,1 12,1 15,2
Validos Acuerdo 82 21,5 21,5 36,7
Totalmente de
241 63,3 63,3 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Resulta que un 21.5y 63.3 % de sucesores manifiestan que estin de acuerdoy
totalmente de acuerdo que la empresa ha evolucionado positivamente desde que
trabajan en ella, por el contrario, un 3.1y 12.1 % manifiestan lo contrario.

Tabla 40. Mejoro sus fortalezas y competitividad

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
12 3,1 3,1 31
desacuerdo
desacuerdo 47 12,3 12,3 15,5
Validos Acuerdo 85 22,3 22,3 37,8
Totalmente de
237 62,2 62,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademais, se puede asegurar que en un 22.3 y 62.2 % los sucesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que la empresa ha mejorado su fortaleza y
posicién competitiva desde que trabajan en la empresa familiar, en cambio un 3.1
y 12.3 % manifiestan lo contrario.

Tabla 41. Mejoro ambiente de trabajo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje (1
valido acumulado

totalmente en

6 1,6 16 16

desacuerdo

desacuerdo 40 10,5 10,5 12,1
Vilidos Acuerdo 247 64,8 64,8 76,9

Totalmente de
88 23,1 23,1 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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También se puede manifestar que en un 64.8 y 23.1 % los sucesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo que el ambiente de trabajo y la satisfaccién de los
empleados ha mejorado, en cambio en un 1.6 y 10.5% opinan lo contrario.

Tabla 42. Satisfaccién de la familia por la evolucién de la empresa

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje o
) valido acumulado

totalmente en

6 1,6 1,6 1,6
desacuerdo
desacuerdo 40 10,5 10,5 12,1
Validos Acuerdo 247 64,8 64,8 76,9
Totalmente de
88 23,1 23,1 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También se puede manifestar que en un 64.8 y 23.1 % los sucesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo que la familia esta satisfecha con la evolucién de
la empresa, en cambio un 1.6 y 10.5 % opinan lo contrario.

Modelo de Familias Empresaria - Familia Autoritaria

Estos indicadores pertenecen a la pregunta 29 del cuestionario, el cual estd
conformado por cuatro items medidos en escala Likert de cinco puntos, siendo esta
una variable moderadora el cual ayudara a reforzar la relacién entre las variables
de calidad en la relacién de predecesor y sucesor y el compromiso normativo.
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Tabla 43. El primogénito es preferencia para dirigir empresa

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
53 13,9 13,9 13,9
desacuerdo
Desacuerdo 243 63,8 63,8 77,7
Validos Acuerdo 71 18,6 18,6 96,3
Totalmente de
14 3,7 3,7 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que un 18.6 y 3.7 % de predecesores manifiestan que estin de acuerdo
y totalmente de acuerdo que el primogénito es una preferencia para dirigir la
empresa, por el contrario, un 13.9 y 63.8 % manifiestan lo contrario.

Tabla 44. Eleccién del sucesor seria de género masculino

Eleccion del sucesor seria varon

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
53 13,9 13,9 13,9
desacuerdo
desacuerdo 243 63,8 63,8 77,7
Validos Acuerdo 72 18,9 18,9 96,6
Totalmente de
13 3,4 3,4 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Tabla 45. A pesar de que hija estuviera capacitada no elegiria sucesor

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
228 59,8 59,8 59,8
desacuerdo
desacuerdo 68 17,8 17,8 77,7
Vilidos Acuerdo 79 20,7 20,7 98,4
Totalmente de
6 1,6 1,6 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademads, se puede manifestar que en un 20.7y1.6 % los predecesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo que a pesar de que su hija estuviese capacitada
para asumir el liderazgo de su empresa, no la eligiera sucesora, pero en un 59.8 y
17.8 % opinan lo contrario.

Tabla 46. Cuando su hijo comete falla suele castigarlo

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
229 60,1 60,1 60,1
desacuerdo
Vilidos  desacuerdo 67 17,6 17,6 77,7
Acuerdo 85 22,3 22,3 100,0
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También se puede decir que en un 22.3 los predecesores estin de acuerdo
que cuando su hijo comete una falla suele castigarlo sin pedir explicaciones, en
cambio en un 60.1y 17.6 % opinan lo contrario.
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Constructo Modelo de Familias Empresarias - Familia Democratica

Tabla 47. Cuando establecen normas suelen expresar razones

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
12 31 31 31
desacuerdo
Desacuerdo 73 19,2 19,2 22,3
Vilidos Acuerdo 133 34,9 34,9 57,2
Totalmente de
163 42,8 42,8 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que un 34.9 y 42.8 % de predecesores manifiestan que estin de
acuerdoy totalmente de acuerdo que al establecer normas para el comportamiento
de sus hijos suelen explicar las razones, por el contrario, un 3.1y 19.2 % manifiestan
lo contrario.

Tabla 48. La comunicacién con su hijo es fluida

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
totalmente en
42 11,0 11,0 11,0
desacuerdo
Desacuerdo 43 11,3 11,3 22,3
Vilidos Acuerdo 133 34,9 34,9 57,2
Totalmente de
163 42,8 42,8 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Ademas, se puede manifestar que un 34.9 y 42.8 % los predecesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo en que la comunicacién con sus hijos suele ser
fluida, por el contrario, un 11y 11.3 % opina que la comunicacién no es fluida.
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Tabla 49. Esta dispuesto a escuchar las ideas de sus hijos

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje 1.
valido acumulado
totalmente en
42 11,0 11,0 11,0
desacuerdo
Desacuerdo 43 11,3 11,3 22,3
Vilidos Acuerdo 133 34,9 34,9 57,2
Totalmente de
163 42,8 42,8 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También se puede manifestar que un 34.9 y 42.8 % los predecesores estin de
acuerdo y totalmente de acuerdo que estin dispuestos a escuchar las ideas de sus
hijos y negociar con ellos, en cambio un 11 y 11.3 % opina lo contrario.

Tabla 50. Cuando su hijo comete falla suele pedir explicacién y concilian

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje 1
valido acumulado
totalmente en
42 11,0 11,0 11,0
desacuerdo
Desacuerdo 43 11,3 11,3 22,3
Validos Acuerdo 133 34,9 34,9 57,2
Totalmente de
163 42,8 42,8 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Por dltimo, los predecesores manifiestan en un 34.9 y 42.8 % estar de
acuerdo y totalmente de acuerdo que Cuando su hijo comete una falla suele
pedir explicaciones y llegan a la conciliacién, en cambio en un 11y 11.30% opina lo

contrario.
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Constructo Calidad de larelacién padre-hijo desde sus primeros vinculos
familiares.

Tabla 51. Durante mi nifiez recuerdo haber pasado mucho de mi tiempo con mi
padre

. . Porcentaje  Porcentaje
Frecuencia  Porcentaje

valido acumulado
Totalmente en
31 8,1 8,1 8,1
desacuerdo

Desacuerdo 54 14,2, 14,2 22,3

Vilidos Acuerdo 92 24,1 24,1 46,5
totalmente de

204 53,5 53,5 100,0

acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Resulta que los sucesores manifiestan en un 24.1y 53.5% estar de acuerdo
y totalmente de acuerdo que durante su nifiez recuerda haber pasado mucho
tiempo con su padre, en cambio un 14.2y 8.1% opinan lo contrario.

Tabla 52. Durante mi nifiez pase momentos agradables en su empresa con mi
padre

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
Totalmente en
12 31 31 31
desacuerdo
Desacuerdo 73 19,2 19,2 22,3
Validos Acuerdo 143 37,5 37,5 59,8
totalmente de
153 40,2 40,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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Ademas, los sucesores manifiestan en un 37.5 y 40.2% estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo que durante su nifiez paso momentos agradables en su
empresa con su padre, en cambio un 19.2 y 3.1% opinan lo contrario.

Tabla 53. Durante mi nifiez recuerdo expresar libremente mis opiniones con
respeto y mis padres me hayan escuchado, animindome a tomar mis propias
decisiones, asi me haya equivocado

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia  Porcentaje o
) valido acumulado
Totalmente en
69 18,1 18,1 18,1
desacuerdo
desacuerdo 16 4,2 4,2, 22,3
Vilidos acuerdo 139 36,5 36,5 58,8
totalmente de
157 41,2 41,2 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

También los sucesores manifiestan en un 36.5 y 41.2% estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo que durante su nifiez expreso libremente sus opiniones
con respeto mutuo, en cambio un 4.2 y 18.1% opinan lo contrario

Tabla 54. Durante mi nifiez, y adolescencia conversaba mucho con mi padre, acon-
sejandome, guidndome y sobre todo escuchindome

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje -
) valido acumulado
Totalmente en
18 4,7 4,7 4,7
desacuerdo
desacuerdo 67 17,6 17,6 22,3
Vilidos acuerdo 12 3,1 3,1 25,5
totalmente de
284 74,5 74,5 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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También los sucesores manifiestan en un 3.1 y 74.5% estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo que durante su nifiez y adolescencia conversar mucho con
su padre, aconsejandole, guidndole y sobre todo escuchindole, en cambio un 17.6

y 4.7% opinan lo contrario

Tabla 55. Durante mi nifiez y en las siguientes etapas de mi vida mis padres siem-
pre me demostraron carifio y amor.

Porcentaje  Porcentaje

Frecuencia Porcentaje i
) valido acumulado
desacuerdo 17 4,5 4,5 4,5
ni desacuerdo ni
68 17,8 17,8 22,3
acuerdo
Validos acuerdo 4 1,0 1,0 23,4
totalmente de
292, 76,6 76,6 100,0
acuerdo
Total 381 100,0 100,0

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

Finalmente, los sucesores manifiestan en un 1.0 y 76.6% estar de acuerdo y
totalmente de acuerdo que durante su niflez y las siguientes etapas de su vida sus
padres siempre les demostraron carifio y amor, en cambio un 17.8 y 4.5% opinan
lo contrario






Capitulo 10
Propuesta de modelo

Figura 7. Modelo estructural del éxito del proceso de sucesién propuesto
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Fuente: Cabrera, Martin - Journal sobre la Influencia en las relaciones interge-
neracionales en laFormacién y compromiso del sucesor, De Luca, M. Revista de
psicologia GEPU, 2012y Cinthia Balabanian, Viviana Lemos, Jael Vargas. Estu-
dio Psicométrico del cuestionario del Apego Parental de Kenny en adolescentes
argentinos (2014).
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Procedimiento para determinar la correlaciéon y significancia de la
relacion de variables mediante el método de regresion

Tabla 56. Resultados del modelo de medida de la Implicacién del Predecesor en la
formacién del Sucesor y su influencia de la calidad en la relacién predecesor-suce-

SOr.
R cuadrado  Error tip. de
Modelo R R cuadrado R . P .,
corregida  la estimacion
1 ,941 ,885 ,884 ,26132
Coeficientes no Coeficientes .
Modelo . .. t Sig.
estandarizados tipificados
(Cons- B Error tip. Beta
. tante) -,831 ,091 -9,177 ,000
Calidad_
1,189 ,022 941 53,931 ,000
rel_pys

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

La tabla 56 muestra los resultados del andlisis de Regresién del constructo
“Implicacién del predecesor en la formacién del sucesor” la que dependera de la
variable independiente o predictora “Calidad de la relacién entre predecesor y
sucesor”, arrojando el modelo un R2 del 0,885, asi mismo la relacién entre calidad
de la relacién entre predecesor y sucesor con la implicacién del predecesor en
la formacién del sucesor muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta
tipificado de 0,941 y un t de student del 53,931, revelando asi que los indicadores
son satisfactorios dado que todas las medidas estin en torno a los limites
recomendados en la literatura. Ademads, todos los coeficientes de regresién
estandarizados muestran unas razones criticas por encima del valor recomendado
de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

En resumen:

R 0.88s, esdecir el 88.5% explica la relacién entre las variables donde la
calidad de la relacién entre predecesor y sucesor influye significativamente en la
implicacién del predecesor en la formacién del sucesor.

Sig: 0,000, es decir que la relacién entre dichas variables es altamente
significativa ya que su valor es menor al tope maximo de 0,05

: 0,941, la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado
significa que influye significativamente.

[131]
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T student: 53.93, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%

Tabla 57. Resultados del modelo de medida del éxito del proceso de sucesién y su
influencia de la implicacién del predecesor en la formacién del sucesor, compro-
miso afectivo y normativo del sucesor.

R cuadrado  Error tip. de

Modelo R R cuadrado A . .,
corregida  la estimacion
1 ,847° ,718 ,716 49243
Coeficientesno  Coeficientes .
Modelo . .. t Sig.
estandarizados tipificados
E
B I:I'OI'
tip.
(Constante) 322, ,355 ,907 ,365
Im for-
p_pred_for ,330 ,093 ,275 3,561 ,000
1 m_s
Comp_afect 523 ,078 ,655 6,689 ,000
Comp_norm ,087 ,060 ,082 1,450 ,148

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

La tabla 57 muestra los resultados del andlisis de Regresién del constructo
“Exito en el proceso de sucesién” la que dependera de las variables independientes
o predictoras “Implicaciéon del predecesor en la formacién del sucesor”,
“Compromiso afectivo del sucesor” y “Compromiso normativo del sucesor”,
arrojando el modelo un R2 del 0,718 , asi mismo la relacién entre implicacién
del predecesor en la formacién del sucesor con el éxito en el proceso de sucesién
muestra un alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,275 y un t de
student del 3,561; al igual que la relaci6n entre el compromiso afectivo del sucesor
con el éxito en el proceso de sucesién muestran un alto nivel de significancia 0,000,
un Beta tipificado de 0,655 y un t de student del 6,689; y en contra de lo esperado
la relacién entre compromiso normativo del sucesor con el éxito en el proceso de
sucesion arroja un nivel de significancia de 0,148, un Beta tipificado de 0,082 y un
tde student de 1,450, revelando asi que el éxito en el proceso de sucesién no se verd
influido por el compromiso normativo del sucesor, debido a que es mas probable
que el sucesor decida desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar
mds por motivos intrinsecos es decir por el deseo voluntario de pertenecer a la
empresa familiar y seguir con el liderazgo, cuando exista una relacién basada en
el respeto, la confianza mutua y la comunicacién, que pertenecer a la empresa por
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motivos impulsados por el compromiso normativo basado en sentimientos de
obligacién o lealtad.

En resumen:

R 0.718 esdecir el 71.8% explica la relacién entre las variables donde la
implicacién del predecesor en la formacién del sucesor, el compromiso afectivo
y normativo del sucesor influye significativamente en el éxito del proceso de
sucesion.

Sig.: 0,000, es decir que la relacién entre las variables independientes
llamadas implicacién del predecesor en la formacién del sucesor y su compromiso
afectivo son altamente significativas, pero la variable independiente llamada
compromiso normativo no resulta significativo ya que su valor es mayor al tope
maximo de 0,05

: 0,275, 0,655 y 0,082 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con
este resultado significa que influye significativamente las dos variables llamadas
implicacién del predecesor en la formacién del sucesor y compromiso afectivo del
sucesor, pero que el compromiso normativo no influye mucho o su influencia es
positiva pero muy baja o débil.

T student: 3,561, 6,689 y 1,450, la t debe ser mayor a1.96 para que sea confiable
al 95%, pero que en la variable compromiso normativo no es confiable ya que es
menor a 1.96.

Tabla 58. Resultados del modelo de medida del Compromiso Afectivo del sucesor
y su influencia de la calidad de la relacién del predecesor y sucesor

Resumen del modelo

Modelo R Rcuadra- Rcuadrado Error tip. dela

do corregida estimacion
1 ,922° ,849 ,849 ,44939
Coeficientes tipifi- Coeficientes .
Modelo P .. t Sig.
cados tipificados
B Error tip. Beta
C -
1 (Cons 2,842 ,156 -18,259  ,000
tante)
Cali
alidad_ 1,753 ,038 ,922 46,246 ,000
rel_pys

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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La tabla 58 muestra los resultados del analisis de Regresién del constructo
“Compromiso afectivo del sucesor” la que dependera de la variable independiente
o predictora “Calidad de la relacién entre predecesor y sucesor”, arrojando el
modelo un R2 del 0,849 , asi mismo la relacién entre calidad de la relacién entre
predecesor y sucesor con su compromiso afectivo del sucesor muestra un alto
nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,922 y un t de student del
46,246, revelando asi que los indicadores son satisfactorios dado que todas las
medidas estdn en torno a los limites recomendados en la literatura. Ademas, todos
los coeficientes de regresion estandarizados muestran unas razones criticas por
encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

En resumen:

R, 0.849 esdecir el 84.9% explica la relacién entre las variables donde la
calidad de la relacién entre predecesor y sucesor influye significativamente en el
compromiso afectivo del sucesor.

Sig.: 0,000, es decir que la relacién entre la variable independiente [lamadas
calidad de la relacién entre predecesor y sucesor y su compromiso afectivo del
sucesor son altamente significativas, ya que su valor es menor al tope maximo de
0,05

: 0.922 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado
significa que influye significativamente las variables.

T student:46,24, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%.

Tabla 59. Resultado del modelo de medida del Compromiso Normativo del suce-
sory su influencia de la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor.

R cuadrado  Error tip. de

Modelo R R cuadrado R 3 y
corregida la estimacion

1 ,793* ,629 ,629 ,52921

Modelo Coeficientesno  Coeficientes ¢ Si
estandarizados tipificados 8

B Error tip. Beta
(Constan-
1 7,490 ,183 40,860  ,000
te)
Calidad_
-1,133 ,045 =793 -25,375 ,000
rel_pys

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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La tabla 59 muestra los resultados del andlisis de Regresién del constructo
“Compromisonormativodelsucesor”’laquedependerddelavariableindependiente
o predictora “Calidad de la relacién entre predecesor y sucesor”, arrojando el
modelo un R2 del 0,629 , asi mismo la relacién entre la calidad de la relacién
entre predecesor y sucesor con su compromiso normativo del sucesor muestra un
alto nivel de significancia 0,000, un Beta tipificado de -0,793 y un t de student
del -25,375, revelando asi que los indicadores son satisfactorios dado que todas
las medidas estdn en torno a los limites recomendados en la literatura. Ademas,
todos los coeficientes de regresién estandarizados muestran unas razones criticas
por encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

En resumen:

R, 0.629 esdecir el 62.9% explica la relacién entre las variables donde la
cahdad de la relacién entre predecesor y sucesor influye significativamente en
forma negativa en el compromiso normativo del sucesor.

Sig.: 0,000, es decir que la relacién entre la variable independiente llamadas
calidad de la relacién entre predecesor y sucesor y su compromiso normativo del
sucesor son altamente significativas, ya que su valor es menor al tope maximo de
0,05

: - 0.793 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado
significa que influye significativamente en forma negativa las variables.

T student: - 25,375, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%,
en forma negativa

Tabla 60. Resultado del modelo de medida de la calidad de la relacién entre pre-
decesor y sucesor y su influencia de la calidad de la relacién padre-hijo desde sus
primeros vinculos familiares.

E ip. del
Modelo R R cuadrado Rcuadl:ado rror afy .d'e a
corregida estimacion
1 ,9232 ,853 ,852 ,23366
Coeficientes no Coeficientes
Model T Sig.
odelo estandarizados tipificados '8
B Error tip. Beta
(Constante) 2,166 ,042, 51,342 ,000
1 i B
calidad_rel pa 1463 ,010 ,923 46,848 ,000

dre_hijo

a. Variable dependiente: Calidad_rel_pys

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

La tabla 60 muestra los resultados del anilisis de Regresion del constructo
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“Calidad de la relacién entre predecesor y sucesor” la que dependera de la variable
independiente o predictora “Calidad de la relacién padre-hijo desde sus primeros
vinculos familiares”, arrojando el modelo un R2 del 0,853, asi mismo la relacién
entre la calidad de la relacién padre-hijo desde sus 1ros. Vinculos familiares
con su calidad en la relacién entre predecesor y sucesor muestra un alto nivel
de significancia 0,000, un Beta tipificado de 0,923 y un t de student del 46,848,
revelando asi que los indicadores son satisfactorios dado que todas las medidas
estan en torno a los limites recomendados en la literatura. Ademas, todos los
coeficientes de regresién estandarizados muestran unas razones criticas por
encima del valor recomendado de +1,96 a un nivel de confianza del 95%

En resumen:

R, 0.853 esdecir el 85.3% explica la relacién entre las variables donde la
calidad de la relacién padre - hijo desde sus primeros vinculos familiares influye
significativamente en la calidad de la relacién predecesor y sucesor.

8ig.: 0,000, es decir que la relacién entre la variable independiente llamadas
calidad de la relacién padre — hijo desde sus 1ros. Vinculos familiares y la calidad
de la relacién entre predecesor - sucesor son altamente significativas, ya que su
valor es menor al tope maximo de 0,05

: 0,923 la beta debe ser mayor a “0”, para que influya, con este resultado
significa que una variable influye significativamente en la otra variable.

T student: 46,848, la t debe ser mayor a 1.96 para que sea confiable al 95%.

Tabla 61. Resultados del modelo de medida del compromiso afectivo y su influen-
cia de la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor reforzada con la variable
moderadora Modelo de familia empresaria democratica.

Resumen del modelo

Estadisticos de cambio

cuadrado
1 ,942% ,888 ,38897 ,888 1491,355
2 ,963° ,928 ,31204 ,040 210,348
Resumen del modelo
Modelo Estadisticos de cambio
gl gla Sig. Cambioen F
1 2? 378 ,000
2 1° 377 ,000

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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La tabla 61 muestra los resultados del analisis de Regresién del constructo
“Compromiso afectivo del sucesor” la que dependera de la variable independiente
o predictora “Calidad de la relacién entre predecesor y sucesor. diferencial” y
su variable moderadora llamada “Modelo de Familias Empresarias — Familia
democratica. diferencial”, la cual ayudara a moderar la relacién entre las variables
directas, la cual después de interaccionar produce un cambio en R2 positivo
aumentando su valor en 0,928, asi mismo la relacién entre la interaccién del
producto de la variable moderadora “MFE-Familia democratica diferencial”
con su variable independiente llamada calidad de la relacién entre predecesor
y sucesor diferencial muestra un alto nivel de significancia 0,000, revelando
asi que los indicadores son mucho mis satisfactorios dado que todas las
medidas estan en torno a los limites recomendados en la literatura e incluso
aumenta considerablemente su R2. Ademas, todos los coeficientes de regresién
estandarizados muestran unas razones criticas por encima del valor recomendado
de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

Tabla 62 Resultados del modelo de medida del Compromiso Normativo y su
influencia de la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor con la variable
moderadora Modelo de familias empresarias autoritaria.

Estadisticos de cambio

Error tip. de

Modelo R R cuadrado la estimacion  Cambio en R

Cambio en F

cuadrado
1 ,860% ,740 ,44426 ,740 536,758
2 ,885° ,782 ,40662 ,043 74,214
Resumen del modelo
Modelo Estadisticos de cambio
gl gl2 Sig. Cambioen F
1 2a 378 ,000
2 1b 377 ,000

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.

La tabla 62 muestra los resultados del analisis de Regresién del constructo
“Compromiso normativo del sucesor” la que dependerd de la variable
independiente o predictora “Calidad de la relacién entre predecesor y sucesor.
diferencial” y su variable moderadora llamada “Modelo de Familias Empresarias
— Familia autoritaria. diferencial”, la cual ayudara a moderar la relacién entre
las variables directas, la cual después de interaccionar produce un cambio
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en R2 positivo aumentando su valor a 0,782, asi mismo la relacién entre la
interaccién del producto de la variable moderadora “MFE-Familia autoritaria
diferencial” con su variable independiente llamada calidad de la relacién entre
predecesor y sucesor diferencial muestra un alto nivel de significancia 0,000,
revelando asi que los indicadores son mucho més satisfactorios dado que todas
las medidas estdn en torno a los limites recomendados en la literatura e incluso
aumenta considerablemente su R2. Ademas, todos los coeficientes de regresién
estandarizados muestran unas razones criticas por encima del valor recomendado
de +1,96 a un nivel de confianza del 95%.

Modelo y resultados estadisticos del contraste de las hipétesis

Figura 9. Modelo estructural del éxito del proceso de sucesién — Resultados

Ernpresarias- Familia
demacritica

Implicacicn del
predecesor en
la formacion dal
sucesor

1= 53,9351
B= 0941
(o,000)
t = 45245 t- 6,689
R 0,885 }
Colidand do i p-0922 f- 0,655

I ralagien

Calidad de |2
ralacidn
predecesar

pasdra-hijn
e s

10,000} Compromiso Exito proceso

- Afectivo De sucesidn
Re=0,715

R2=0,528

Rz = 0,853
t=-25,375

(o.002)

1~ 46 548 B=-0,793

10,0000 Compromiso

MNormativo
t= 1,450

N

p= 0082
:, PR e (o8]
: |

________________ '
I Medelode Famifas 7
| Ompreserias Familie
| Autoritaria o de realeza |
I

Fuente: Millones Orrego De Gastelo, 2018.
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MO LOS VINCULOS FAMILIARES DETERMINAN EL EXITO EN LA SUCESION EMPRESARIAL

Después de haber realizado el andlisis de regresién en el spss y arrojar los
resultados de los indicadores estandarizados o tipificados y de las razones criticas
del modelo, permiti6 contrastar las hipdtesis planteadas para dar las siguientes
conclusionesy a partir de ello generar un nuevo aporte de acuerdo con los mayores
resultados estadisticos:

1. La calidad de la relacién entre el predecesor y sucesor influye
significativamente en la implicacién del predecesor en la formacién del
sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipétesis Hi, ya que los resultados
en resumen arrojan un coeficiente de correlaciéon del 88.5 % ; un nivel
de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relacién;
una Beta estandarizada del 94.1% ,siendo una fuerte relacién lineal
significativa; un t de student de 53,931; por lo tanto se puede afirmar que
cuanto mejor sea la relacidn entre estos dos participantes, mayor serd
la implicacién del predecesor en el proceso de formacién del sucesor
dentro de la empresa.

2. La implicacién del predecesor en el proceso de formacién del sucesor
tiene una influencia directa o positiva en el éxito percibido del proceso
de sucesién, lo cual nos lleva aceptar la hipédtesis Hz, ya que los
resultados en resumen arrojan un nivel de significancia de 0,000 siendo
significativa esta relacién; una Beta estandarizada del 27.5% ,siendo
una relacién positiva normal lineal significativa pero no fuerte; un t de
student de 3,561; por lo tanto se puede afirmar que cuanto mas se vea
implicado el predecesor en la formacién del sucesor, mayor sera el éxito
del proceso de sucesion, lo que a la vez dependera de la importancia en
la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor clave en el proceso de
sucesién, lo que constituye la base para la trasmisién del conocimientoy
experiencia entre generaciones.

3. El compromiso afectivo del sucesor tienen una influencia directa o
positiva sobre el éxito percibido del proceso de sucesién, lo cual nos
lleva aceptar la hip6tesis H3, ya que los resultados en resumen arrojan
un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta
relacién; una Beta estandarizada del 65.5% significando que es una
fuerte relacién positiva lineal significativa; un t de student de 6,689
siendo esto mayor al 1.96; por lo tanto se puede afirmar que cuanto
mayor sea el compromiso afectivo del sucesor para con la empresa
familiar, mayor ser4 el éxito del proceso de sucesion.

4. No existe una influencia estadisticamente significativa del compromiso
normativo sobre el éxito del proceso de sucesién, lo cual nos lleva a
rechazar la hipétesis H4, ya que los resultados en resumen arrojan un
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nivel de insignificancia de 0,148; una Beta estandarizada del 8,20%
significando que es una débil relacién positiva lineal insignificantica;
un t de student de 1,450 siendo esto menor al1.96; por lo tanto se puede
afirmar que no existe un nivel de significancia en la débil relacién entre
el compromiso normativo y el éxito en el proceso de sucesidén por qué
sucede que no siempre los sucesores llevados por el sentimiento de
deber u obligacién querrdn permanecer y asumir el liderazgo en la
empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que los sucesores
no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa
0 que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, ademas
pueden sentirse privados de otras oportunidades fuera de su empresa,
entonces podemos decir que el éxito del proceso de sucesién no se vera
influenciado por el compromiso normativo del sucesor. También se
puede decir que las relaciones entre predecesor y sucesor basado en
exigencias de tipo normativas relacionadas con el sentimiento de lealtad
y obligaciones del hijo hacia el padre y/o hacia el resto de la familia
puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el simple hecho de
la obediencia hijo a padre, por ello le puede resultar dificil expresar sus
verdaderas intenciones y aspiraciones que no coincidan con lo esperado
como es el éxito del proceso de sucesidén porque se puede sentir retraido
y frustrado por querer laborar en otro entorno.

5. La calidad de la relacién entre el predecesor y sucesor influye positiva
o directamente en el compromiso afectivo del sucesor, lo cual nos lleva
aceptar la hipétesis Hs, ya que los resultados en resumen arrojan un
coeficiente de correlacion del 84.9 % ; un nivel de significancia de 0,000
siendo altamente significativa esta relacion; una Beta estandarizada del
92.2%, siendo una fuerte relacién lineal significativa; un t de student
de 46,246 siendo esto mayor al 1.96, por lo tanto se puede afirmar que
cuanto mejor sea la relacidn entre estos dos participantes clave en el
proceso de sucesién, mayor serd el compromiso afectivo del sucesor
dentro de la empresa.

6. Lacalidad de la relacién entre el predecesor y sucesor influye en forma
negativa al compromiso normativo del sucesor, lo cual nos lleva aceptar
la hip6tesis Hé, ya que los resultados en resumen arrojan un coeficiente
de correlacién del 62.9 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo
altamente significativa esta relacién; una Beta estandarizada del —79.3%
, siendo una fuerte relacién negativa lineal significativa; un t de student
de —25,375 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar que
cuanto mayor sea la relacién entre estos dos participantes clave en
el proceso de sucesién basado bajo normas y leyes, el compromiso
normativo del sucesor dentro de la empresa serd menor.
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7. Los resultados indican que la calidad de la relacién entre padre e hijo
desde sus primeros vinculos familiares influye positivamente en
la calidad en la relacién entre predecesor y sucesor , lo cual nos lleva
aceptar la hipétesis H7, ya que los resultados en resumen arrojan un
coeficiente de correlacion del 85.3 % ; un nivel de significancia de 0,000
siendo altamente significativa esta relacion; una Beta estandarizada del
92.3% significando que es una fuerte relacion lineal significativa; un t de
student de 46,848 siendo esto mayor al 1.96 por lo tanto se puede afirmar
que cuanto mejor sea la relacidn entre estos dos participantes clave en el
proceso de sucesién desde sus primeros vinculos familiares, mayor serd
el compromiso afectivo del sucesor dentro de la empresa.

8. El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democratica ” modera
la relacién directa entre la calidad de la relacién entre predecesor y
sucesor y el compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, lo
cual nos lleva aceptar la hipdtesis Hs.1, ya que los resultados en resumen
arrojan un cambio en el coeficiente de correlacién del 92.8 % ; un nivel de
significancia de 0,000 siendo altamente significativa esta relacién; por
lo tanto se puede afirmar que al intervenir la variable moderadora, esta
ayuda fuertemente a darle un nivel de significancia y un cambio en R2
mas alto por lo cual con esta moderacién se hace mis fuerte la relacién
entre las variables.

9. El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario” modera
la relacién negativa o inversa entre la calidad de la relacién entre
predecesor y sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la
empresa familiar, lo cual nos lleva aceptar la hipédtesis Hé.1, ya que los
resultados en resumen arrojan un cambio en el coeficiente de correlacién
del 78.2 % ; un nivel de significancia de 0,000 siendo altamente
significativa esta relacién inversa; por lo tanto se puede afirmar que al
intervenir la variable moderadora, esta ayuda fuertemente a darle un
nivel de significancia y un cambio en R2 mads alto por lo cual con esta
moderacién se hace mds fuerte la relacidn entre las variables.

Propuesta de modelo teérico

Después de haber analizado los resultados estadisticos que arroja el spss se
puede en adelante redefinir el modelo como propuesta en base a los resultados
estadisticos de relacién entre las variables tomando los resultados de influencia
mas fuertes para alcanzar el éxito en el proceso de sucesién y por ende la
continuidad de las empresas familiares.
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Calidad dela

Calidad dela Compromiso Exitoenel
relacién padre-hijo relacién afectivo del proceso de
desde sus primeros predecesor- sucesor sucesion
vinculos familiares sucesor

Ascgurar cl respeto mutuo entre padre ¢ hijos

N—V/ o Manteneruna comunicacién fluida y contintia basada en respero , armonfa, siendo
escuchado y escuchar

Calidad basadaenla

practica de valores *  Conocimiento de la historia de la empresa familiar desde nifio

desde el seno familiar
Difundir Ia importancia de Ia continuidad de su empresa fmiliar

«  Compartir los planes del crecimiento

y su contribucién a nuestro pafs, haciendo participes en los logros empresariales

«  Oportunidades de expresién de sus ideas y que estas sean valoradas

Ensefiar con paciencia y amor el trabajo

Si estos valores estan altamente fuertes y estables cuando llegue el momento
exacto para realizar la transferencia del liderazgo de padre a hijo (predecesor y
sucesor), este ultimo estard ya preparado en base a valores para comprometerse
de manera intrinseca o voluntaria por sus lazos emocionales y aceptar el liderazgo
en la sucesién de las empresas familiares por lo tanto la continuidad de estas
empresas.

Para llevar a cabo estos resultados se tendra en cuenta algunas proyecciones
como recomendacién para que futuros investigadores las consideren y empresas
familiares las tomen como modelo a seguir:

« La evaluacién constante para determinar si se estd implementando o
desarrollando valores en la familia, esto podrd ser evaluado por dos
instituciones como son

«  Enlos colegios a partir del nivel secundario donde la tutora de cada aula
emita opinién en base a las evaluaciones o talleres de practica de valores
e identificacién con la unién familiar a alumnos y sus padres, y que esa
calificacién sirva para evidenciar el cumplimiento de esto.

« La evaluacién constante dentro de las universidades como una de las
pautas para calificar como son el desarrollo de valores en la formacién
académica de los estudiantes universitarios en todas las carreras
profesionales donde la direccién de escuela pueda constatar mediante
una evaluacién a los alumnos si estdn siguiendo el desarrollo de
valores en su ambiente familiar y también cada docente podra brindar
un informe calificativo segiin parametros a la direccién de escuela el
desarrollo de sus valores dentro del aula de estudios.

« Instalar un ambiente empresarial dentro de las universidades donde
los estudiantes de cualquier carrera profesional puedan confraternizar
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mediante talleres sobre temas de negocios empresariales acompafiado
con el desarrollo de los valores.

«  Desarrollartalleresinstalados dentro de sus propiasempresas familiares
donde cada uno de sus hijos (posibles sucesores) deba desempefiar tareas
segtin su edad de mucha importancia que esta pueda llevar a una toma
de decisiones, donde ellos puedan interactuar con otros empleados que
perciban diferentes realidades y asi hacerlos mas humanos.






Capitulo 11
Lineamientos finales en el estudio

Por concluir

Luego de haber contrastado las hipétesis planteadas, las conclusiones que
pueden extraerse del andlisis empirico son las siguientes:

El éxito del proceso de sucesién se ve influido positivamente tanto por la
dimensién afectiva como por la implicacién del predecesor en la formacién del
sucesor, pero no por el compromiso normativa del sucesor.

Una buena relacién entre el predecesor y sucesor dependerd para que
el sucesor desarrolle motivaciones para incorporarse a la empresa familiar
por sentimientos de tipo afectivo. Es decir, que es mas probable que el sucesor
decida desarrollar una carrera profesional en la empresa familiar por motivos
relacionados con sus verdaderas necesidades y aspiraciones cuando existe una
relacién basada en el respeto, la confianza mutua y la comunicacién y ademds el
predecesor al mantener una buena relacién afectiva con su sucesor este se verd
implicado voluntariamente en la formacién del sucesor y poder trasferir sus
conocimientos y experiencia, en cambio el éxito del proceso de sucesién no se verd
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influenciado por el compromiso normativo ya que si el sucesor asume el liderazgo
solo por el sentimiento de obligacién o lealtad hacia el padre y/o hacia el resto
de la familia, al sucesor le resultara mds dificil expresar sus verdaderos intereses
ocultindolo y de esta manera no llegar al éxito del proceso de sucesién.

La calidad de la relacién entre predecesor y sucesor tiene una influencia
positiva sobre el grado de compromiso afectivo del sucesor y sobre la implicacién
del predecesor en la formacidn del sucesor, pero no sobre el grado de compromiso
normativo.

Los resultados que arrojan apoyan la literatura citada por Cabrera Sudrez y
Martin Santana (2010) acerca de la importancia de las relaciones entre predecesor
y sucesor, para el éptimo desarrollo del proceso de sucesién en las empresas
familiares. Esto estd dado porque una relacién de alta calidad entre esos dos
participantes tiene una influencia positiva muy fuerte en que el predecesor
se sienta capaz de ensefar todo conocimiento y experiencia al sucesor y acepte
implicarse en el proceso de formacién del sucesor en forma voluntaria, lo cual
constituye la base para la transmisién del conocimiento entre generaciones segiin
Dyer (1986); Danco (1992); Foster (1995 citado por Cabrera Sudrez y Martin Santana,
2010).

Ademas que la calidad en la relacién entre predecesor y sucesor influye
negativamente en el compromiso normativo del sucesor, ya que no siempre los
sucesores llevados por el sentimiento de deber u obligacién querridn permanecery
asumir el liderazgo en la empresa familiar, ya que una posible consecuencia es que
los sucesores no dediquen mucho tiempo o esfuerzo al desarrollo de su empresa
o0 que no aprecien en su totalidad lo que obtienen de ella, ademds pueden sentirse
privados de otras oportunidades fuera de su empresa. También se puede decir que
las relaciones entre predecesor y sucesor basado en exigencias de tipo normativas
relacionadas con el sentimiento de lealtad y obligaciones del hijo hacia el padre y/o
hacia el resto de la familia puedan estar ocultas de sus verdaderos deseos por el
simple hecho de la obediencia hijo a padre.

La calidad de la relacién entre padre e hijo desde sus primeros vinculos
familiares tiene una influencia positiva con la calidad en la relacién predecesor y
sucesor, por lo cual se puede afirmar que cuanto mejor sea la relacién entre padre
e hijo desde sus primeros vinculos familiares, mejor serd la calidad de la relacién
entre predecesor y sucesor cuando tenga que asumir el liderazgo familiar.

El Modelo de Familias Empresarias llamada “Democritica” modera la
relacién directa entre la calidad de la relacién entre predecesor y sucesor y el
compromiso afectivo del sucesor con la empresa familiar, ya que en este tipo
de familias los padres piensan que todos sus hijos deben contar con iguales
oportunidades y participacion en los recursos familiares. Los que eligen acceder
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a formar parte de la empresa familiar, participan de manera equitativa en la
propiedad, como socios igualitarios con posiciones de igual jerarquia; y los que no
reciben capitales de igual valor.

Estos padres exigen, y a la vez se muestran sensibles, es decir establecen
normas y limites, pero explicando sus razones y propiciando la discusién abierta
con sus hijos; a la vez se muestran dispuestos a escuchar las ideas de sus hijos y
negociar con ellos. Por lo tanto, dichos adultos ofrecen flexibilidad, afecto, calidez
y niveles altos de comunicacién, basado en valores. Basan sus evaluaciones en
los sentimientos y capacidades del nifio, promoviendo lo positivo de los hijos,
dindoles posibilidad de independencia y autonomia. Este tipo de conductas
se llevan cuando es el momento de la trasmisién del liderazgo de predecesor a
sucesor y por tanto se muestran en el desarrollo del proceso de la sucesién lo que
generara una ventaja competitiva frente a otras empresas.

El Modelo de Familias Empresarias llamada “Autoritario” modera la
relacién inversa o negativa entre la calidad de la relacidén entre predecesor y
sucesor y el compromiso normativo del sucesor con la empresa familiar, ya que
segtin este modelo los padres a la hora de incorporar a sus hijos al negocio no se
guien por valores morales ni vinculos afectivos; sino por sus abundantes normas
y exigencias, y los hijos criados con este estilo educativo suelen ser obedientes
y dependientes, por lo que dificilmente elijan salir del negocio familiar, pero no
se sienten cémodos trabajar de este modo, por lo cual probablemente busquen
otras opciones fuera de la empresa familiar o vivan frustrados por no poder
tomar sus propias decisiones, por ello resulta estadisticamente que el compromiso
normativo no influye en el éxito del proceso de sucesion.

Acciones de mejora en los procesos de sucesién

1. Debidoaqueeléxitodel proceso de sucesion seveinfluido positivamente
tanto por el compromiso afectivo como por la implicacién del predecesor
en la formacién del sucesor,

Se propone en base a los resultados formar desde un inicio a los hijos en
el entorno empresarial, donde ellos puedan acompanar a los predecesores a
la empresa en su tiempo libre o segin su programacién de ambos y que se les
encomiende tareas laborales menores pero a la vez importantes, dependiendo
de la edad en la que cuentan, y de esta manera se vayan involucrando desde sus
inicios y en un futuro ellos puedan tomar una mejor decisién de comprometerse
voluntariamente con su empresa y a la vez el predecesor pueda tomar la mejor
decisién cuando llegue el momento de la sucesién e involucrarse en la formacién
del futuro sucesor desde antes de trasferir su liderazgo formalmente.
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2. La calidad de las relaciones entre predecesor y sucesor es tan
importante para el éxito en el proceso de sucesién que se recomienda
hacer conscientes a las empresas familiares de la importancia de
crear, mantener y fortalecer relaciones basadas en la comunicacién, el
compromiso y la confianza en el hogar ya que de alli inicia las buenas
relaciones para que en futuro en el momento de darse la sucesién no
haya problemas y se pueda desarrollar éxito en el proceso de sucesién.
Todo ello basado en valores del cual se propondrd un modelo teérico
estructurado para que futuras empresas familiares lo tomen en cuenta
como recomendacion.

3. Debidoaquelacalidaddelarelaciénentre padreehijodesde susprimeros
vinculos familiares influye fuertemente en la calidad de la relacién
entre predecesor y sucesor en las empresas familiares lambayecanas,
es que se debe tener en cuenta la importancia de mantener un vinculo
desde el seno familiar entre padres e hijos, que lo normado actualmente
por licencia de maternidad es solo a la madre por un periodo de 98 dias
y al padre solo 4 dias, por ello el gobierno deberia evaluar la importancia
de otorgar mayor tiempo de licencia al padre tomando como modelo a
seguir el que mantiene Suecia que da mucha importancia al vinculo de
los hijos hacia los padres y otorga permiso parental siendo un programa
que permite a ambos progenitores se repartan 480 dias de permiso
subsidiado el 80% de su sueldo durante los 1ros 390 dias y los 90 dias
restantes no es obligatorio.

4. También se recomienda la propuesta al Instituto de Empresas familiares
(IEF) del Pert encabezado por el director ejecutivo Sr. Eduardo Parra
del Riego y el Sr. Luis Chang Ching con sede en la ciudad de Lima, el
crear una sucursal del IEF en Lambayeque, en convenio con nuestra
Universidad, donde puedan desarrollar sus mismos talleres para
familias que tengan empresas, lo que hace posible asistir juntos a los
eventosy talleres, y aprender en familia, asi como, compartir, formarsey
vincularse con diversos grupos de interés: padres, hijos especificamente
y asi el predecesor tenga la oportunidad de ser consiente en el momento
de su seleccién del sucesor, y el hijo pueda desarrollar el compromiso
voluntario o intrinseco para ser en futuro el posible sucesor.
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