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ABREVIATURAS
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Idio 3: corresponde al tercer item del factor conocimiento idiosincratico del cuestionario de
medida.

Idio 4: corresponde al cuarto item del factor conocimiento idiosincratico del cuestionario de
medida.

Idio 5: corresponde al quinto item del factor conocimiento idiosincrético del cuestionario de
medida.

Rel 1: corresponde al primer item del factor relaciones familiares del cuestionario de medida.
Rel 2: corresponde al segundo item del factor relaciones familiares del cuestionario de medida.
Rel 3: corresponde al tercer item del factor relaciones familiares del cuestionario de medida.
Rel 4: corresponde al cuarto item del factor relaciones familiares del cuestionario de medida.
Rel 5: corresponde al quinto item del factor relaciones familiares del cuestionario de medida.

For 1: corresponde al primer item del factor formacién del sucesor del cuestionario de medida.

For 2: corresponde al segundo item del factor formacion del sucesor del cuestionario de medida.

For 3: corresponde al tercer item del factor formacion del sucesor del cuestionario de medida.
For 4: corresponde al cuarto item del factor formacién del sucesor del cuestionario de medida.
For 5: corresponde al quinto item del factor formacién del sucesor del cuestionario de medida.

Suc 1: corresponde al primer item del factor planificacién de la sucesion del cuestionario de
medida.

Suc 2: corresponde al segundo item del factor planificacién de la sucesion del cuestionario de
medida.

Suc 3: corresponde al tercer item del factor planificacién de la sucesion del cuestionario de
medida.

Suc 4: corresponde al cuarto item del factor planificacion de la sucesion del cuestionario de
medida.
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1. INTRODUCCION

1.1 Planteamiento del problema

Es incipiente la investigacion sobre la naturaleza y funcionamiento de las Empresas
Familiares, en relaciéon a su porcentaje en las economias mundiales y su contribucién social
como creadoras de puestos de trabajo. Por ejemplo de los 18 millones de empresas de
Estados Unidos, entre un 80 y 90 por ciento son de caricter familiar (Duman 1992; Kets de
Vries 1993). Asimismo los negocios familiares en Estados Unidos son la fuente de creacién
de mas del 50 por ciento de los empleos existentes (Dyer 1986; Rosenblatt, Anderson y
Johnson 1985). Otros estudios realizados muestran por paises resultados similares en relacion

al porcentaje entre empresas familiares y no familiares.

Si nos referimos al caso espafiol, De Aguilar (1998) destaca que las empresas familiares
representan entre el 75 y el 80 por ciento del total de las empresas espafiolas. Segin la
informacion aportada por Amat (1998), las empresas familiares suponen entre el 65 y el 80
por ciento del total de las empresas, con una facturacion media de 3 millones de euros
anuales; produciendo entre el 50 y el 65 por ciento del Producto Interior Bruto, representando
el 59 por ciento de las exportaciones y ofreciendo empleo al 65 por ciento de la poblacién
activa. Acorde a datos de 1990, el 71 por ciento de las empresas espafiolas eran empresas
familiares y su facturacion representaba el 60 por ciento del total del mercado, ocupando el 62

por ciento de los trabajadores del mercado espaiiol (Gallo 1997).

Catalufa se caracteriza también por este fendmeno ya que mds del 65 por ciento de las

empresas catalanas son consideradas empresas familiares (Cidem 1999).

La realidad de la empresa familiar difiere de lo que comiinmente se ha considerado una
empresa de cardcter familiar. Una empresa de tamafio reducido desarrollada habitualmente
por la propia unidad familiar, que utiliza sistemas de produccién artesanales y/o tradicionales
con referencia al funcionamiento que antafio tuvieron los gremios y de gestion
desprofesionalizada, donde las nuevas tecnologias y los sistemas de gestion de ultima

generacion son descartados. Estas caracteristicas pueden o no estar presentes, pero de
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ninguna manera forman parte de su distintivo y nos aportan informacién relevante sobre la

complejidad de las mismas.

Estas afirmaciones previas nos permiten asegurar la importancia que reciben este tipo de
organizaciones en el tejido empresarial de las economias locales, autondmicas, nacionales y
europeas. Representan el motor del desarrollo econémico y social, consecuentemente conocer
su caracteristico funcionamiento nos permitird contribuir a su crecimiento, desarrollo y

continuidad, en un entorno altamente competitivo como es el actual.

Este campo de investigacion es relativamente novedoso, su investigacion lleva una breve
trayectoria de tan solo 30 afios. Tiene sus inicios en Estados Unidos, pero desde hace 10 afios

es una disciplina ampliamente analizada en nuestro pais (Neubauner y Lank 1999).

Una de las dificultades que deben hacer frente las empresas familiares para asegurar su
continuidad es el relevo generacional (Handler 1974). Su media no suele superar los 24 afios
vida, en la mayoria de casos su final corresponde al momento que se produce el relevo
generacional, cuando su fundador debe ser relevado para asegurar la continuidad del negocio.
Estudios realizados sugieren que solo un 30 por ciento de estas firmas sobreviven a la
segunda generacion, un 15 por ciento la tercera (Kets de Vries 1993; Ward 1987) y tan solo

un 4 por ciento a la cuarta (Lank et al. 1994; Marotte 1993).

La realidad de Catalufia muestra una tendencia similar, solo un 33 por ciento de las empresas
sobreviven el cambio de la primera a la segunda generacion, un 15 por ciento de la segunda a

la tercera generacion y un 4 por ciento a la cuarta (Cidem 1999).

Este fendmeno multicausal se debe a la propia idiosincrasia de esta tipologia de empresas que
les aporta unos valores que contribuyen al éxito del negocio, pero a su vez estas mismas

variables, les presuponen un riesgo y amenaza en entornos altamente competitivos.

La motivacién del proyecto surgié del interés por explorar y analizar de forma aplicada los
principales factores que inciden en el proceso de sucesion intergeneracional. Conocer dichos
factores de la mano de los protagonistas de las empresas familiares es clave para asegurar un
relevo generacional exitoso, asegurando la continuidad y desarrollo de la empresa
contribuyendo asi a una planificacién Optima y una menor mortalidad al afrontar dicho
proceso. Asi simultineamente poder contribuir a las investigaciones realizadas sobre la

materia con un adecuado rigor cientifico y de aplicacién practica.
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Consideramos asi que determinar los condicionantes de transiciones exitosas es una tematica
de gran interés y trascendencia tanto econémica como social. Simultineamente adquiere una
mayor importancia dada la complejidad del contexto econdmico actual, caracterizado por la
globalizacién de mercados dando lugar a una aldea globall, el rol fundamental que adquieren
las nuevas tecnologias y la necesidad de profesionalizacion de las organizaciones
empresariales donde el cambio se convierte en la constante que deben hacer frente las

empresas.

1.2 Objetivos de la tesis

En el ambito de las empresas familiares y especificamente los factores condicionantes de
éxito de las transiciones generacionales, se enmarca la presente investigaciéon. Detallamos a

continuacion los objetivos de la misma:

1. Definir empresa familiar acorde a las principales teorias de investigacién y autores

relevantes de la materia.

2. Definir y contextualizar el concepto de sucesion generacional.

3. Delimitar un marco tedrico para el estudio de los factores que influyen en el desarrollo

de una transicion exitosa.

4. Determinar a través de la literatura cientifica, el condicionante clave de éxito en las

transiciones generacionales.

" Delors J. (1996): La educacion encierra un tesoro. Informe a la UNESCO de la Comision Internacional sobre la educacion
para el siglo XXI. Ed.Santillana
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5. Realizar una investigacion cientifica dentro del paradigma cuantitativo que permita
verificar la presencia de los factores intervinientes en los procesos de sucesion de la

primera, segunda y tercera generacion.

6. Identificar, sistematizar y clasificar las variables intervinientes en un proceso efectivo

de transicion generacional acorde a la generacion que corresponda.

7. Aprender de las familias empresarias, los factores criticos de éxito en el relevo

generacional.

Con el objetivo de cubrir los objetivos anteriormente planteados, la tesis de investigacion se

estructura en siete partes claramente diferenciadas.

La primera parte (1.Introduccion) justifica la importancia de desarrollar una investigacion de
estas caracteristicas detallando sus objetivos y las hipdtesis de investigaciéon objeto de

contrastacion.

La segunda y tercera parte (2.Marco tedrico para el estudio de los factores de éxito de la
sucesion de la empresa familiar) de cardcter mas tedrico o también denominada el estado del
arte, se analizan en profundidad los diferentes conceptos clave en relacién a la posterior
investigacion a realizar. Se analiza el marco tedrico para el estudio de las empresas familiares
segun el modelo de los tres circulos, el modelo evolutivo tridimensional, la perspectiva de un
Unico sistema y la teoria de los recursos. A continuacidn, acorde a los principales autores, se
define y conceptualiza la empresa familiar. Para poder analizar el impacto de las empresas
familiares en la economia autondémica, nacional y mundial se aportan datos estadisticos que
revelan su importancia. Avanzamos en otro concepto de vital importancia para el desarrollo
de la tesis doctoral que consiste en conocer en profundidad el fendmeno del proceso de
sucesion intergeneracional (2.5 Marco conceptual para el estudio de la sucesion en la empresa
familiar) y su principal teoria en relacién al modelo de resistencia de las empresas familiares
al hacer frente al mismo. EI concepto generacién, en el sentido que la experiencia que
adquieren las empresas familiares al hacer frente a una o més sucesiones a lo largo de su

trayectoria, les capacita en cierta forma y las distingue, de aquellas que deben hacer frente por
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primera vez a dicho acontecimiento, es analizado en el apartado 2.5.2.1 y 2.5.2.2. Llegamos a
la parte central del tematico objeto de investigacion, el conocimiento de factores de éxito en la
sucesion de las organizaciones de caracter familiar (3 Factores de éxito en la sucesion de las
empresas familiares). Estos factores se analizan en primer lugar desde la perspectiva de los
agentes implicados o intervinientes (3.1 Factores de éxito segin los agentes implicados): el
antecesor, el sucesor, otros miembros familiares u otros miembros no familiares. a dicho
acontecimiento. Y de forma complementaria se analizan los principales factores que inciden
en el proceso de sucesion (3.2 Factores de éxito segin variables transversales): el
conocimiento del antecesor y su transferencia, el proceso de formacidn del sucesor, las
relaciones familiares, la planificacion del proceso de sucesion y la profesionalizacion de la
empresa familiar. Para finalizar el desarrollo del estado del arte se concluye con algunas

aportaciones interesantes sobre el futuro de las empresas familiares.

En la cuarta parte (4. Metodologia para el desarrollo del estado del arte mediante la
herramienta bibliométrica del “sitkis”) y antes de propiamente desarrollar la investigacion
que nos permita verificar o refutar las hipdtesis de investigacion previamente disefiadas, se
dedica un capitulo integro a la metodologia utilizada para el desarrollo del estado del arte,
utilizando el “sitkis” como herramienta principal. El *“sitkis” es una herramienta
bibliométrica que permite la bisqueda, recuperacion y tratamiento de grandes volimenes de
datos, a través de la base de datos Isi Web of Knownledge. Mediante esta herramienta
podemos filtrar y detectar las referencias bibliogrificas fundamentales, asi como la
identificacion de autores de referencia, grupos de discusion y revistas relevantes, en relacion a

la tematica a investigar.

A continuacién en la quinta parte se desarrolla el proceso de investigacion (5. Metodologia y
disefio de la investigacidn), presentando el estudio empirico desarrollado. Se justifica la
eleccion del paradigma cuantitativo para la elaboracién de la investigacion, las fases

implicadas y la elaboracién del instrumento de medicidn, en este caso una encuesta.

En el apartado quinto presentamos el andlisis de los principales resultados obtenidos del
trabajo empirico. Dicha investigacién se concreté en la aplicacion de un cuestionario
multidimencional a 8.000 empresas de catalufia, previo estudio piloto a 15 empresas

familiares, cuyo resultado son objeto del posterior andlisis. Los resultados son analizados
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descriptivamente a través de graficos de frecuencia (6.1 Andlisis descriptivo de la muestra),
del grado de asociacion entre variables mediante la utilizacién del estadistico chi-cuadrado
(6.2 Analisis del grado de asociacion entre variables), del grado de dependencia entre las
principales variables con la utilizacion de la regresion logistica (6.3 Andlisis de Ia
dependencia entre variables) y elaboracion de un modelo causal a través de la metodologia de
ecuaciones estructurales (6.4 Andlisis de un modelo causal mediante las ecuaciones
estructurales). Finalmente acorde a los resultados se realiza la contrastacion de las hipétesis

previamente disefiadas (6.5 Contrastacion de hipétesis).

Finalmente la investigaciéon culmina presentado las principales conclusiones obtenidas (7.
Conclusiones) tanto desde el punto de vista académico como aplicado, poniendo de
manifiesto las posibles limitaciones del estudio y planteando algunas recomendaciones para

futuras investigaciones.

1.3 Hipétesis de investigacion

Dada la gran tasa de mortalidad de las empresas familiares, se requiere determinar los factores
clave que favorezcan su continuidad. Entre los diferentes aspectos susceptibles de ser
investigados, centramos la tesis en los aspectos sociales y psicoldgicos donde los sujetos

intervinientes tienen un papel clave en la continuidad de las firmas familiares.

En base a las aportaciones tedricas disponibles, planteamos las siguientes hipdtesis de

investigacion:

Iniciamos verificando unas hipdtesis descriptivas de la importancia de las empresas familiares
en las economias locales, asi como verificar la distribucion segiin generaciones de la muestra

total.

Las empresas familiares son claves en el desarrollo de las economias locales, autonémicas,
nacionales y mundiales, dado su alto porcentaje en comparacion a las empresas consideradas

no familiares.
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- H1: Un 70 por ciento o méds de empresas catalanas corresponden a empresas de

tipologia familiar.

- H2: Un minimo del 32 por ciento de la muestra se encuentra en la primera

generacion.

Seguidamente centramos las hipétesis a verificar descriptivamente el fenémeno de la sucesion

en las empresas familiares, en relacion a los porcentajes de éxito de las sucesiones.

- H3: Un 30 por ciento de las empresas de primera generacion sobreviven a la segunda
generacién, un 15 por ciento a la tercera y solo un 4 por ciento a la cuarta
(considerandose como porcentaje de error de 5 puntos por encima o por debajo del

porcentaje establecido).

A continuacion nos centramos a analizar los factores susceptibles de condicionar el éxito en la

sucesion de la empresa familiar.

En relacion al factor formacién, se considera un proceso clave que contribuye a que los
futuros sucesores adquieran los conocimientos, habilidades y actitudes que favorezcan el

crecimiento y continuidad de las empresas de tipologia familiar.

- H4: Adquirir experiencia laboral fuera de la empresa por parte del sucesor antes de

incorporarse en la firma familiar es una variable asociada a una sucesion exitosa.

- H5: Si el sucesor es un miembro familiar, su socializacién empezard en los afios de
primera adolescencia, desarrollando en la empresa trabajos de verano o de baja

categoria.

En funcién de la generacidn, la empresa familiar deberd fomentar una cultura organizativa
determinada. Entendiendo por cultura organizacional, las caracteristicas y normas especificas
de su forma de proceder y actuar, manifestadas por los valores que orientan y comparten los

miembros de la organizacidn.

- H6: La empresa familiar al ser idiosincratica, la sucesion del negocio se produce en

los propios miembros familiares.
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Las relaciones armoénicas entre los miembros familiares son claves para el correcto
funcionamiento de la firma y su continuidad. Con esta finalidad se deben desarrollar los

mecanismos adecuados.

- H7: Comunicar abiertamente sus deseos y preocupaciones por parte de los familiares

es una variable asociada a una sucesion exitosa.

- H8: Es clave de éxito en la sucesion que se realicen habitualmente reuniones con

todos los miembros familiares.

- H9: El compromiso de la familia en el negocio familiar es una clave de éxito en la

sucesion generacional.

- H10: Para fomentar unas relaciones familiares adecuadas, las empresas familiares

tienen un consejo familiar en funcionamiento.

La planificacion del proceso de sucesion, adquiere una vital importancia en los negocios de
caracter familiar dado que correlaciona positivamente en su continuidad. En este sentido los

tedricos muestran acuerdo al considerarlo un aspecto clave de su continuidad.

- H11: Una planificacién formal del proceso de sucesion es una variable asociada a

una sucesion exitosa.

- H12: Existe una dependencia entre la buena voluntad de dirigir el proceso de
sucesion con establecer canales de comunicacién para que los miembros familiares

muestren abiertamente sus deseos y preocupaciones.

- H13: Planificar el proceso de sucesiéon no depende que el antecesor tenga prevista su

retirada del negocio en los proximos afos.

- H14: Un factor de éxito es que ante un cambio de generacién se requiere una

renovacion de la vision empresarial

El crecimiento, desarrollo y continuidad de la empresa familiar estd vinculado a Ia
profesionalizacion de su gestion mediante la busqueda del soporte adecuado y el desarrollo de

los mecanismos o instrumentos que mejoren su direccién y desempefio.
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- H15: La sucesion en la empresa familiar es mayoritariamente (porcentaje mayor o
igual al 70 por ciento) de un miembro familiar a otro miembro familiar del mismo

negocio.
- H16: Un factor de éxito en la sucesion es que el sucesor sea un miembro familiar.

- H17: Un factor de éxito en la sucesién generacional es disponer de un plan de

negocio definido y por escrito.

- H18: Cuando el sucesor es un miembro familiar las empresas no desarrollan un

proceso de seleccion del sucesor entre varios candidatos.

Las claves de éxito en la continuidad de las empresas familiares, difieren en funciéon de la
generaciéon que correspondan distinguiendo entre primera generaciéon cuando el fundador
asume el liderazgo. Segunda generacién cuando los hermanos, a su vez hijos del fundador,
asumen el liderazgo de la empresa y tercera generacion cuando los primos, nietos del

fundador, asumen el liderazgo.

- H19: Los factores de éxito de primera, segunda, tercera y cuarta generacion
presentan unas diferencias sustanciales (correlacion de items entre generaciones menor
a 0,5) dado que deben hacer frente a unas realidades diferentes y sus protagonistas son

también diferentes.

La verificacién o refutacién de dichas hip6tesis nos permitirdn avanzar en la casuistica del
proceso de sucesién generacional, desde la Optica del propio empresario, asi como
simultaneamente confirmar o refutar, en la situacidn especifica que estamos investigando, la

validez de las principales teorias en dicha materia.
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2. MARCO TEORICO PARA EL ESTUDIO DE LOS
FACTORES DE EXITO DE LA SUCESION EN LA
EMPRESA FAMILIAR

2.1La empresa familiar: marco conceptual para su analisis

Existen algunas ideas comunmente aceptadas en la prensa popular, acerca de lo que

entendemos por empresa familiar (Birdley, Godfrey y Godfrey 1999,598):

- “Los propietarios consideran el negocio como una fuente de ingresos para todos los miembros

familiares, estén o no trabajando en la firma.

- Los hijos de los propietarios habitualmente empiezan ocupando posiciones superiores. No se

sabe exactamente que hacen y consecuentemente dirigen de forma errénea.
- Los padres ejercen presion a los hijos para que se unan automaticamente al negocio.

- Los padres nunca encuentran el momento de jubilarse y dar a sus hijos el mando de las

responsabilidades.
- Los duefios no pueden separar los aspectos empresariales de los aspectos familiares.

- La mayoria de los hijos lamentan su unién al negocio familiar”.

Aunque sin duda no dejan de ser topicos sobre la naturaleza y funcionamiento de las empresas

familiares, responden a muchas de las realidades que perduran en esta tipologia de firmas.

Segin la opinién de otros autores como Danco (1980) del Centro de la Empresa Familiar
Arthur Andersen, destaca que las empresas familiares fracasan porque se dejan destruir de una
forma lenta pero segura, por la accidén o, mejor dicho, la inaccién de sus propietarios gestores
al no tomar las decisiones necesarias para garantizar la vitalidad de sus firmas en un mundo

en cambio constante y cada dia mds complejo.
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Tal y como sefiala Wortman (1994) no existe un paradigma unificado para la investigacién y
la practica en el campo de los estudios de empresa familiar. Los investigadores formados en
diferentes disciplinas como psicologia, sociologia, derecho, contabilidad, economia,
comportamiento organizacional, gestion estratégica, capacidad emprendedora, entre otras, a
través de sus investigaciones han aportado enfoques diferentes contribuyendo a ampliar el
campo de estudio en su conjunto. Aunque la falta de una estructura cohesiva y de una
metodologia unificada ha dificultado el progreso en profundidad y comprension de las firmas
familiares. Esta limitacion da lugar, examinando la literatura sobre el funcionamiento o las
ventajas de la empresa familiar, a una literatura repleta de descripciones mayormente
anecdoticas de sus caracteristicas y de afirmaciones sobre como la condicién “familiar” puede

resultar una ventaja competitiva (Habbershon y Williams 1999).

2.1.1 La empresa familiar segin el modelo de los tres circulos

El modelo de los tres circulos fue editado en 1982 por Renato Tagiuri y John Davis como un
documento de investigacion de la Harvard Business School y reimpreso posteriormente por la

revista académica especializada en Empresa Familiar, Family Business Review en 1996.

Este documento presenta una descripcion de la Empresa Familiar a partir de las tres
dimensiones: familia, gestion y propiedad y explica la forma en que interactian y se
sobreponen los tres sistemas, contribuyendo al conocimiento de las caracteristicas generales
de la conducta de las mismas. Esta descripcion dio lugar a uno de los modelos descriptivos de

mas difusion y que recibe el nombre de Modelo de los Tres Circulos.

Las firmas familiares en las que dos o mds miembros familiares influyen en la gestion y toma
de decisiones mediante el ejercicio de vinculos de parentesco, ocupando roles en la direccion
o ejerciendo sus derechos de propiedad, da lugar a la presencia inherente de unas
determinadas caracteristicas diferencidndose de las empresas con ausencia de este vinculo
familiar. Estas caracteristicas tnicas e inherentes a la organizacidn, fruto de la superposicién
de los sistemas; familia, propiedad y gestién, son al mismo tiempo origen de ventajas y

desventajas de la dindmica y funcionamiento de la empresa. Como resultado de este potencial
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latente tanto positivo como negativo, se denomina a estas caracteristicas atributos
ambivalentes (Davis y Tagiuri 1982). Su conocimiento y gestién puede influir en el bienestar
de la familia favoreciendo unas adecuadas relaciones armonicas, la relacion de la familia con
los empleados obteniendo una mayor implicacién en el proyecto y consecuentemente su

exitosa continuidad en el mercado econdmico.

Davis y Tagiuri (1982) concretamente se refieren a las empresas familiares en las que dos o
mds individuos, pertenecen a la familia propietaria y son gestores de la misma. En este

sentido incluye cualquier empresa que:
a) Esté controlada por una familia.

b) Al menos dos miembros de la familia desarrollen funciones de gestién y

direccion.
c) Dispongan de empleados externos a la familia.

Las relaciones que se establecen entre los tres sistemas: propiedad, familia y gestién dan lugar

a la dindmica especifica y realidades que deberdn hacer frente las empresas familiares.

PROPIETARIOS

DIRECTORES

MIEMBROS
Figura 1: Superposicion de los grupos de familia,

FAMILIARES propietarios y direccion. Davis y Tagiuri (1982)
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Davis y Tagiuri (1982) denominan atributos ambivalentes a aquellas caracteristicas de la
organizaciéon familiar derivadas de la superposicion de los sistemas de: la familia, la
propiedad y la administracion, tal y como se puede apreciar en la figura 1 y que influyen en su

naturaleza y funcionamiento. Los atributos bivalentes se concretan en:
¢ Roles simultdneos

Los miembros de la familia que trabajan en la compafiia, pueden ocupar 3 roles
simultdneamente, como parientes, como duefios y como directores. En el caso que los
objetivos de los 3 dmbitos sean compatibles, la toma de decisiones serd rapida haciendo de la
firma un gran competidor. Por el contrario cuando el interés de uno de los sistemas no es
compatible con los otros sistemas se pueden producir situaciones muy tensas en la
organizacion, llegando a priorizar a la familia por necesidades objetivas del negocio y del

mercado.
¢ Identidad Compartida

Los parientes que trabajan juntos, comparten un sentido de la identidad que se traduce en una
alta lealtad a la familia y a la compaiifa, mostrando un fuerte sentido de la misién de la
empresa y fomentando las decisiones mds adecuadas para el negocio. A su vez, pero este
atributo puede convertirse en un sentimiento percibido por los miembros familiares ahogador
y de culpabilidad en la que se priorizan que se mantengan las mismas conductas familiares en

todos los trabajadores.
O Historia comun

La conducta de los familiares esta influida por la historia y experiencias que han compartido,
dicha informacion interpretada subjetivamente puede contribuir al conocimiento de fortalezas
y debilidades de los mismos protagonistas, ayudando en momentos de crisis a apoyar al otro
familiar siendo conocedor de las fortalezas de cada uno de ellos. A su vez este conocimiento
exhaustivo tanto de fortalezas como de debilidades, puede contribuir a un sentimiento de
decepcion y falta de confianza para un desempefio eficaz del trabajo, asumido incluso
inconscientemente por los largos afios compartidos en los que se han manifestado dichas

conductas.
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¢ Participacién y confusion emocional

Fruto del conocimiento de las fortalezas y debilidades de los miembros familiares se
despiertan poderosos sentimientos positivos y negativos, debido a esto se dificulta muchas
veces la interpretacion objetiva de palabras y acciones, dando un mayor peso a
interpretaciones no verbales. Esta situacion constructivamente puede solidificar los lazos de
confianza y estima pero a su vez para evitar determinados conflictos puede interferir en una
menor comunicacion entre los miembros que tarde o temprano van a influir en la salud del

negocio.
¢ Lenguaje privado

Los muchos afios de experiencias compartidas han dado lugar a una significacién especial de
las palabras, expresiones y movimiento corporal. Este lenguaje privado permite a los
miembros de la familia comunicarse mas eficientemente y a una toma de decisiones mas
rapida. A su vez pero, este lenguaje privado sera fruto de interpretaciones subjetivas dudosas

que pueden entorpecer la comunicacion.
¢ Conocimiento e intimidad mutua

Los miembros de la familia tienen un amplio conocimiento de las situaciones que agradan y/o
desagradan a los otros miembros familiares. Este aspecto contribuye a un conocimiento
profundo de los diferentes miembros familiares de la compaiifa, dando soporte en los
momentos criticos pero a su vez puede convertirse en una sensacion de falta de libertad. Esta
situacion de “ahogo” y alta intensidad emocional los hace mds sensibles a los posibles ataques

personales en situaciones criticas.
¢ Significado de la compaiiia familiar

En funcién de la generacién de la firma, la organizacién adquiere significados particulares
para los miembros de la propia familia. EIl simbolismo de la familia, sobretodo en la primera
generacion puede desarrollar un fuerte sentido de la misién para sus empleados pero en un

contexto de rivalidad puede generar multiples conflictos entre los mismos.

La adecuada gestién de estos atributos puede contribuir no solo a la explicacion de la
supervivencia y continuidad de las empresas familiares, sino también su adecuada gestion

contribuird al bienestar de los agentes implicados; la familia, la relacién de la familia con los
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empleados y las relaciones que se establecen con la comunidad en general tal y como
defienden Davis y Tagiuri (1982). En este sentido la direccidon de la empresa no puede
eliminarlos ya que son intrinsecos a la dindmica de la misma sino que debe gestionarlos para

maximizar sus efectos positivos y minimizar sus efectos negativos.

En la tabla 1 resumimos las ventajas y desventajas de estos atributos (Davis y Tagiuri 1982):

Desventajas

Atributo

Ventajas

Confusién de normas y
sentimiento de ansiedad. Las
cuestiones del negocio y de la
propiedad pueden mezclarse.

Falta de objetividad en la toma
de decisiones en la empresa.

Roles simultineos

Gran lealtad a la familia y a la
empresa. Toma de decisiones
rapida y eficaz.

Un sentimiento agobiante de ser
vigilado. Resentimiento hacia la
familia y el negocio.

Identidad compartida

Gran lealtad a la familia y a la
empresa. Gran sentimiento de la
mision empresarial. Decisiones

empresariales mas objetivas.

Los miembros de la familia
pueden sefialar las debilidades
de los otros miembros
familiares. Las primeras
decepciones pueden disminuir la
confianza en la interaccién
laboral.

Historia comun

Los familiares pueden destacar
las fortalezas del otro y
complementar sus debilidades.
Una base sélida puede ayudar a
la familia a enfrentarse a la
adversidad.

Falta de objetividad en la
comunicacién. El resentimiento
y la culpa pueden dificultar la
interaccién laboral. Puede
aparecer una hostilidad
encubierta.

Participacién y confusion
emocional

La expresion de sentimientos
positivos crea lealtad y refuerza
la confianza.

Puede desencadenar reacciones
que tergiversen la comunicacion
y provoquen situaciones de
conflicto.

Lenguaje privado

Permite una comunicacion mas
eficaz con mayor intimidad.

Puede incidir que los familiares
se sientan vigilados y atrapados.

Conocimiento e intimidad mutua

Mejor comunicacion y
decisiones empresariales que
refuerzan a la empresa, a los

propietarios y a la familia.

Puede generar grandes
rivalidades entre familiares.

Significado de la compafifa
familiar

El simbolismo de la empresa
puede proporcionar un
importante sentido de misién
para los empleados.
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Encontramos una aportacion previa al modelo por parte de Miller y Rice (1967,356) que parte
del principio de la Teoria General de Sistemas’ y explica que la empresa familiar es un
ejemplo de interaccién de dos subsistemas: familia y empresa, en la que existe un potencial

conflicto:

“...la empresa familiar es un ejemplo de desequilibrio entre dos sistemas de actividad.
Dos tareas estdn en conflicto creciente a través de presiones diferenciales de su
entorno. A menudo, en nuestra experiencia, la situacion no se contempla en estos
términos. Al principio se ve como un conflicto creciente dentro del grupo familiar.
Solo cuando se identifican y detallan claramente las multiples tareas y sus requisitos y
restricciones diferenciadas, es posible distinguir los controles que cada uno necesita;
y solo comprometiéndose en este proceso de andlisis del grupo familiar, puede,
aunque no resolver su conflicto, al menos hacer frente al mismo de forma mds

constructiva...”

En este sentido en las firmas familiares interactian dos sistemas: la familia y el negocio, y
estos dos sistemas no son necesariamente compatibles (Kets de Vries 1993). Estos sistemas
pueden dar lugar a fricciones y conflictos, tal y como Leach (1993) muestra graficamente en

la figura siguiente:

EMPEESA

Ease Ioboral

% Esta teorfa de Ludwing Van Bertalonffy (1950-1968) afirma que las propiedades de los sistemas no pueden ser separadas de
sus elementos ya que la comprension de un sistema tinicamente es posible con un andlisis interdependiente de sus partes.
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Asi pues, una familia podra influir al negocio via la extension de la propiedad, el gobierno y
la direccion (Astrachan, Klein y Smyrnios 2002) dando lugar a entornos més favorables para

su crecimiento y continuidad.

Este modelo se denominaria de sistemas abiertos que parte de que las empresas se componen
de subunidades en relaciones superpuestas, interactivas e interdependientes (Davis 1983;
Lansberg 1983). Cada unidad o subunidad conserva las fronteras que la separan de su
entorno. Estas subunidades del sistema deben estar coordinadas y reguladas para garantizar la
estabilidad del sistema (Miller y Rice 1975), es decir el sistema debe estar integrado
(McCollom 1988). El modelo sugiere que una empresa familiar puede considerarse como un
sistema social dindmico y complejo en el que la familia y la empresa buscan la estabilidad a
través de un ajuste mutuo (McCollom 1988). A medida que los sistemas crecen y se hacen
mads complejos se requiere mas energia para gestionar las relaciones entre las subunidades y
garantizar la eficacia (Miller y Rice 1975). Segtn el modelo de Greiner (1972), las empresas
adoptan procesos de gestion cada vez mds convencionales a medida que crecen, porque los
sistemas informales no soportan adecuadamente la complejidad que acompafia un sistema de

mayores dimensiones.

En este modelo algunos autores como McCollom (1988) consideran que el sistema familiar
puede desempefiar un sistema integrador clave para el éxito de la firma, cuando considerados
por separado, el sistema familiar y el sistema empresarial muestran determinadas
limitaciones. Al ser considerados como partes de un sistema interactivo mds amplio, ambos
sistemas se complementan. Aunque otros autores han querido demostrar que la intrusién de
la dindmica familiar en el campo de los negocios, tiene un coste (Levinson 1971; Cohn y
Lindberg 1974) debido a que los objetivos de la familia y la empresa no son necesariamente
complementarios (Lansberg 1983). Es decir, desde un punto de vista tedrico, la familia y la
empresa persiguen objetivos diferentes, incluso a veces incompatibles, dentro de un sistema

de empresa familiar mas amplio.
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2.1.2 La empresa familiar segin el modelo evolutivo tridimensional

Aunque el modelo de los tres circulos ha sido una excelente herramienta para entender la
dindmica de la empresa familiar en un espacio y tiempo determinado, Gersick, Lansberg,
Desjardins y Dunn (1999) complementan el modelo de los tres circulos incluyendo un
caracter evolutivo, considerando de esta forma que los tres subsistemas: propiedad, empresa y
familia evolucionan pasando por diferentes fases y etapas a lo largo del tiempo (Gersick,

Davis, Hampton y Lansberg 1977).

En este sentido, la propiedad evoluciona desde la etapa de empresario controlador, a una
sociedad de hermanos y posteriormente a un consorcio de primos. La empresa parte de un
negocio nuevo en su puesta en funcionamiento a una etapa de expansion/formalizacion 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 generacion. La incorporacion de las etapas en
cada uno de los subsistemas, contribuye a una mejor comprensioén de las empresas familiares

desde la perspectiva evolutiva.

Madurez Esolucion de
la propiedad
Expansion /
F it
Arranque
{orezcion nusva
empres)
Familia Ingresoenla Trabajo Traspasode la
: Empresaria smprasa conjunto batuta
Empresario ioven
controlador ;
Ewolucién da
Sociedad de 1a familia
Hemmanos
Consorcio de
primos
Exolucion de Figurz3: Bl ModdoEvolutivo {Famick, Lansbers Dasjastins y Dunn 1295
1z emprasa
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La evolucion de una etapa a la siguiente implica que la empresa debe hacer frente a una
situacion de transicion, evolucionando de forma natural hacia un nuevo estadio. En este
sentido la transicion representa para la firma familiar un momento clave y de gran desafio a su
evolucién en el que entran en juego una multiplicidad de sentimientos, una gran dosis de
ansiedad y una sensacién de vulnerabilidad ante la incertidumbre de una nueva etapa que

incidira en su futuro.

Distinguimos pues acorde a este modelo (Gersick, Lansberg, Desjardins y Dunn 1999) y
susceptibles de ser analizados, los periodos especificos de una etapa y los periodos de
transicién que en este caso se refieren al cambio de una etapa a la siguiente. En los periodos
especificos de una etapa, la empresa familiar comprometida por una estructura de propiedad y
disefio organizativo, representa una oportunidad para la firma de enfoque y crecimiento, y sus
tareas serdn de naturaleza operativa y tictica. En cambio las transiciones se consideran claves
para reevaluar el curso del negocio y decidir los cambios fundamentales, siendo en este caso
un momento fundamental para el cambio, en este supuesto las tareas serdan de caricter

exploratorio y estratégico.

Una de las aportaciones interesantes de los autores (Gersick, Lansberg, Desjardins y Dunn
1999) para el mundo académico y profesional es el patrén caracteristico que sucede en los
periodos de transicion. Esta estructura fundamental en los periodos de transicion contribuye a

su explicacién y prediccion de continuidad.

Compromisn

Anhalo
Exploracion
Factibilidad

Dezznpanche

Prazionss
avolutivas

Eleccion

>
\ Detonanta

‘ Figura 4: Fases 2n una transicion {Garsick, Lansberg, Desjarding ¥ Dunn; 1000)
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Tal y como se aprecia en la figura anterior, en las transiciones entran en juego seis

componentes que a su vez incluyen tres tareas secuénciales: la acumulacién continua de

presiones evolutivas, el detonante, el desenganche, la exploraciéon de alternativas, la eleccion

y el compromiso con la nueva estructura.

1.

2.

Presiones evolutivas: esta primera es considerada una caracteristica
“intertransicional” que lleva al sistema de forma natural hacia la transicion.
Las empresas familiares normalmente se resisten al cambio durante el maximo
tiempo posible, protegiendo sus costumbres y rutinas. Sin embargo las
presiones de cambio se manifiestan durante un periodo haciéndose tarde o
temprano manifiestas. Estas son las que se consideran el detonante que inicia
la transicién dando la oportunidad de generar cambios fundamentales que lo
pondrén mds acorde con sus recursos, entorno y objetivos. Entre las presiones
evolutivas destacamos que pueden ser de cardcter temporal (envejecimiento,
cambios psicologicos y familiares) y/o del entorno (cambio econdmico

politico).

El detonante: pone la transicion en movimiento puede ser desde un
acontecimiento en la vida de uno de los lideres (por ejemplo, la cercania de la
jubilacién obligatoria por edad) o un acontecimiento o incidente cualesquiera
(por ejemplo, una crisis de salud, una reunién en el consejo de administracion
o cualquier incidente no previsto de menor importancia). Aunque el detonante
pueda parecer insignificante en si mismo, es el que pone la transicién en
movimiento. Entre los detonantes temporales destacamos (edad obligatoria de
jubilacién o salud del antecesor) y entre los detonantes del entorno

(acontecimientos econdmicos o politicos e incidentes no previstos).

Una vez se inicia la transicion, comienza el verdadero trabajo. Las transiciones se componen

de las siguientes tres tareas secuénciales:

3.

Desenganche: Es el momento en que la vieja estructura esta llegando a su fin y
se debe encontrar una nueva mas acorde a los recursos y el sistema actual. Por

ejemplo en las transiciones de la propiedad, el desenganche se simboliza con
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un compromiso publico de retirarse, una fecha de transferencia de las acciones
o un calendario de desarrollo profesional de los candidatos al liderazgo de la

siguiente generacion.

Explorar alternativas: Este es uno de los momentos mads criticos de la transicion
en el que se deben evaluar diferentes formas que puede adquirir la nueva
estructura de propiedad. Cada una de las alternativas debe ser viable frente los

deseos, talentos y aptitudes de los implicados.

Eleccion: Debe llegar un momento en el que se elija una alternativa definitiva
dejando las otras opciones de lado. En este proceso solo se puede tener éxito si

se sigue una preparacion adecuada.

Estas tres tareas pueden tener una secuencia y duracidn incierta y variable segin sea la

empresa familiar en la que se produzca. Aunque cualquiera que sea la secuencia y duracion

de la misma, toda transicion exitosa obliga a la eleccién de una tnica alternativa.

6.

Compromiso con la nueva estructura: Para dar por finalizada la transiciéon se
debe solidificar con una fase de cierre del compromiso. En este momento la
empresa familiar se declara preparada para operar de una manera diferente.
Esto implica la implantacién de los cambios oportunos en la estructura y
nuevas politicas y rutinas que a menudo incluyen el retiro de los anteriores

lideres en los puestos clave de la organizacidn.

La aplicacion practica de estos conceptos sugiere en primer lugar que los lideres deben

reconocer el periodo de transicion y asegurar a la familia y a la empresa que lo siguiente es un

cambio planificado y no un caos destructivo. El lider deberd integrar todas las partes del

sistema hacia un estado de disposicién al cambio de manera que muestren la suficiente

implicacién para hacer frente al trabajo de las siguientes fases, logrando la continuidad de la

firma. En segundo lugar, las transiciones son oportunidades para el cambio pero no son una

garantia de mejora. Para garantizar el éxito, los lideres deben evitar la presion de elegir una

eleccion demasiado prematura. Se debe aprovechar la situacion para plantear preguntas
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dificiles y cuestionar rutinas desarrolladas hasta el momento. Abrir el proceso a una variedad
de posibilidades, probar la factibilidad de cada opcién y tomar decisiones apoyados en
informacion adecuada y confiable. El peor escenario que puede hacer frente la empresa es
una eleccion equivocada que obligue a iniciar de nuevo el proceso para encontrar una opcion
mads adecuada. Finalmente los lideres tienen que reconocer el momento que hay que cerrar la
transiciéon y comprometer el sistema con el futuro elegido, creando las nuevas politicas y

estructuras que den inicio a la nueva era.

El conocimiento de estos periodos contribuird a hacer mds efectiva la gestion y
consecuentemente a incrementar las oportunidades de continuidad en la firma familiar.
Aunque es fundamental tener en cuenta que en funcién de la propiedad el tiempo necesario a
recorrer serd mds largo cuando implique la intervencidén de mds personas, mds relaciones y
consecuentemente mas opciones que explorar, tal y como se puede apreciar en la figura

siguiente:

Transicion: EC a SH Transicion: SH a SP

Conclisin Conclusicn

Faszz intermadia
Fazz intermadia

Detonanta Detonante

L J
L J

Tiampo

Figura 5: Tismpo nacesario para recomer las Sses da transicicn
{Gersick, Lansberg, Desjarding ¥ Dunn 1909)
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2.1.3 La empresa familiar desde la perspectiva de un Gnico sistema

Algunos autores (Whiteside y Brown 1991) consideran que un enfoque basado en la teoria de
sistemas (familia-empresa) ha impedido examinar en toda su complejidad la naturaleza de las
empresas familiares y ha influido en las observaciones e intervenciones tendenciales. Segiin
Kepner (1983) separando empresa y familia se corre el riesgo potencial de “polarizar y ser
polarizado”. Asi los esfuerzos iniciales para identificar las caracteristicas especiales de los
sistemas duales de las empresas familiares nos han llevado a infravalorar las caracteristicas
propias de la empresa familiar (Whiteside y Brown 1991). Tal y como sugerian Hollander y
Ellman (1988) tenemos que ir mas alld de este objetivo, a uno en el que contemplemos la

empresa familiar como una “entidad tnica sui generis”.

Desde una perspectiva de enfoque de sistemas duales (Swartz 1989) se considera una empresa
familiar, aquel sistema empresarial donde interviene el sistema familiar. El sistema familiar y
empresarial son entidades separadas en cuanto a estructura, objetivos y tareas. La interaccion
de estos dos sistemas se ilustra con dos circulos diferentes (Benson, Crego y Drucker 1990).
Estos dos sistemas al entrar en contacto y sdiper posicionarse dan lugar a las diferencias que
caracterizan el funcionamiento de las firmas familiares y que diferencian aquellas empresas
que no lo son (McCollom 1990). Benson, Crego y Drucker (1990) consideran que esta
superposicidn en una situacion “normal” dentro de los limites razonables es manejable y no
deberd incidir en su quehacer diario. Cuando la superposicion es excesiva surgirdn
determinadas situaciones conflictivas que en caso de no ser correctamente gestionadas pueden
llegar a ser destructivas. En este sentido el traspaso excesivo de valores familiares a la
empresa serd la causa principal del fracaso de la empresa y la presencia de conflictos

familiares.

Aunque el conocimiento de los subsistemas principales de la empresa familiar ha contribuido
a identificar algunas de las caracteristicas especiales de esta tipologia de empresas, este
posicionamiento de enfatizar las diferencias entre familia y empresa nos puede conducir a tres

errores conceptuales (Whiteside y Brown 1991):
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Estereotipar el funcionamiento del subsistema; en el enfoque tradicional, se
consideraba que la familia era un obsticulo para el funcionamiento
“racional” de la empresa. Dado que la logica del funcionamiento de la
empresa es obtener beneficios, los aspectos emocionales de la familia son
una interferencia que debe ser excluida. En este sentido la perspectiva de
los sistemas duales tiende a situar las tareas, valores y naturaleza de la
familia en oposicion a los especificos de la empresa. Mientras las familias
tienden a ser emocionales, las empresas tienden a la objetividad (Ward
1987). Los supuestos (Whiteside y Brown 1991) que el sistema familiar es
basicamente “emocional”, “humanitario”, “lo comparte todo” y “tiene
miembros para toda la vida” y que el sistema empresarial es idealmente
“no emocional”, “se basa en el trabajo” y tiene actitudes de “actuar por
recompensas’ inyectan estereotipos en el andlisis de los subsistemas de la
empresa familiar. Las empresas tienen diferentes estilos de interaccién
interpersonal, cultura y valores, y estilos de gestiéon de conflictos asi como
las familias tienen tareas que realizar y diferentes estilos y estructuras de
gestion para lograrlas. En este sentido ninguna empresa estd totalmente
orientada al trabajo ni ninguna familia es totalmente empresarial

(Whiteside y Brown 1991).

Analizar la dindmica interpersonal de forma inconsistente e inadecuada;
uno de los errores a evitar es el suponer que comprender la dindmica
familiar es suficiente para tratar los principales problemas de la dindmica
en la empresa (Whiteside y Brown 1991). Los problemas de la empresa
pueden surgir de los principales ajustes y amenazas consecuencia de los
cambios en la situacién econdmica y las innovaciones técnicas, entre otros.
De igual forma el considerar que todas las cuestiones emocionales de la
empresa son consecuencia de problemas familiares. En el entorno
empresarial, fruto del contacto entre personas, surgen los procesos
emocionales que caracterizan todo intercambio humano y que no son
especificos de las empresas familiares, sino comunes a toda tipologia de
empresa. En definitiva, las relaciones personales dentro de la empresa

familiar, pueden adquirir un mayor grado de intensidad y reactividad
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debido a su historia compartida y a las relaciones de multiples roles (Davis
y Tagiuri 1982). No obstante no estd demostrado que las relaciones
familiares sean la causa del mal funcionamiento mas que las relaciones

ajenas a la familia dentro del funcionamiento de una empresa.

A nociones exageradas de las fronteras de los subsistemas y un andlisis
limitado de las caracteristicas de todo el sistema; refiriéndose a enfatizar
que los subsistemas estdn estructurados de forma independiente y tienen
fronteras. Benson, Crego y Drucker (1990) consideran que “no es posible
evitar los conflictos que resultan de la superposiciéon de los sistemas
familiar y empresarial, aunque pueden contenerse, minimizarse y ser
dirigidos por las familias si logran establecer fronteras adecuadas entre
familia y empresa”. Las fronteras no pueden ser consideradas vallas ni
paredes sélidas y deben ser examinadas en cuatro dimensiones (Whiteside
y Brown 1991): estructura frente a proceso (las fronteras son el resultado
de los patrones de organizacién derivados con el tiempo de los procesos de
interaccion. Si consideramos las fronteras como entidades nos perderiamos
la interaccién de estructura y proceso.), densidad de interconexiones (no
podemos considerar fronteras en las relaciones humanas ya que perdemos
una gran variedad de interconexiones entre los miembros de la empresa y
no amplia nuestra perspectiva sobre las diferentes relaciones),
permeabilidad (con un enfoque dualista es probable que veamos las
fronteras como estructuras rigidas y, en consecuencia perdamos la vision
rica que proporciona el considerar varios grados de permeabilidad entre
miembros o grupos) y claridad (refiriéndose a que los miembros de
diferentes dreas pueden pensar diferente sobre que es importante y quién es
importante para la empresa. Las diferencias dentro de la empresa no son
realmente un problema si son claras. En otras palabras que las fronteras
dentro del sistema sean rigidas o menos permeables no es necesariamente
un problema en si mismo. Si se explica con claridad, habrd poco espacio
para la confusién y malos entendidos y mds posibilidades de soluciones

creativas).
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En este sentido la investigacion cientifica en este campo se ha centrado prioritariamente en la
teoria general de sistemas que afirma que el conjunto es mayor que la suma de las partes en
lugar de describir la empresa familiar en si misma (Whiteside y Brown 1991). Un intento de
salir del enfoque dualista es mediante las aportaciones de Lansberg (1983, 1988) que centra el
andlisis en las expectativas de los grupos participantes en la firma familiar (propietarios,

directivos de la familia y externos de la familia) y las diferentes dreas de la empresa.
Davis (1983) introduce en el andlisis al grupo que denomina el “sistema sensible”

“:...la empresa familiar estd compuesta de individuos interrelacionados, miembros de
la familia y empleados externos a la familia. Un subsistema de este sistema es el
sistema sensible, formado por individuos del niicleo familiar con fuertes vinculos
emocionales y de lealtad. El sistema sensible normalmente incluye a miembros
externos a la familia “integrados” que entran en las reglas bdsicas de organizacion
de la familia...En la empresa familiar, el paradigma se extiende al sistema sensible,
que interactia con el sistema laboral para crear comportamientos que son unicos

para este tipo de empresa...”

El enfoque de una entidad dnica se centra en describir la empresa formada por la integracion
de todas las partes. En la empresa familiar la organizacién central estd formada por un grupo
interconectado de individuos, tanto miembros de la familia como externos a la familia. Estas
conexiones pueden estudiarse examinando los patrones de toma de decisién, interaccion y
comportamiento en acontecimientos criticos, conflictos, crisis y los patrones de propiedad.
Esta organizacion central tiene un estilo y una estructura distintiva y es méds que la suma de
los subsistemas de dreas. Analizando tanto el nivel macro como el micro, con objetivos
amplios y concretos respectivamente podremos determinar las causas del buen o mal

funcionamiento de la empresa (Whiteside y Brown 1991).
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2.1.4 La empresa familiar segun la teoria de los recursos

El enfoque de recursos parte de la necesidad de disponer de un marco tedrico que permita
analizar las ventajas competitivas y el rendimiento de las empresas controladas por familias.
Aunque en la literatura podemos encontrar varios enfoques de intervencién (modelos de
organizacion industrial, economia neoclasica, teoria de la transaccién y teoria de la agencia,
teoria organizacional, comportamiento organizacional y gestion estratégica), la teoria de los
recursos sintetiza e integra muchos de los enfoques y ofrece un marco que permite vincular
los antecedentes de la empresa con sus resultados de rendimiento (Habbershon y Williams

1999).

Las investigaciones correspondientes a este marco teérico han sido desarrolladas en el
Programa de empresas de control familiar de la Wharton School (sita en la Universidad de

Pensilvania), en colaboracién con el Centro Snider de Investigacion Empresarial de Wharton.

Acorde a las aportaciones de Habbershon y Williams (1999) el enfoque de recursos considera
que las empresas son heterogéneas, y es el paquete idiosincratico, inamovible, inimitable e
intangible el que aporta los recursos en la empresa, ofreciendo la oportunidad de disfrutar de
una ventaja competitiva y un rendimiento superior. En este sentido la teoria profundiza en los
nexos entre las caracteristicas y los procesos internos de una empresa y sus resultados en
términos de rendimiento. En la préctica, esto significa que las empresas de una misma
industria no se consideran idénticas unas a otras, en lo que respecta a los recursos
estratégicamente relevantes y que estos aspectos heterogéneos de una empresa son los que
pueden contener el potencial de su ventaja competitiva. Ademads los recursos que posee una
empresa no son trasladables a otra, sino que cada compaiiia deberd valorar cuales son sus
niveles de activos y capacidades (Hart y Banbry 1994) identificados como recursos

especificos de su empresa.

Los recursos pueden clasificarse en cuatro categorias (Habbershon y Williams 1999): recursos
de capital fisico (instalaciones, materias primas, ubicacion, liquidez, acceso al capital y

propiedad intelectual), recursos de capital humano (aptitudes, conocimientos, formacién y
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relaciones), recursos de capital organizacional (competencias, controles, politicas, cultura,
informacion y tecnologia) y recursos de capital de proceso (conocimientos, aptitudes,
disposicién y compromiso para la comunicacion, el liderazgo y el desarrollo del equipo). El
conjunto de recursos es idiosincratico porque no hay dos empresas con las mismas
experiencias, que hayan adquirido los mismos activos y aptitudes, desarrollando la misma
cultura organizacional y el mismo conjunto de recursos, en el mismo dmbito competitivo y en
el mismo momento (Collis y Montgomery 1995). El enfoque de recursos tiene por objetivo
determinar el papel que juegan esos recursos en relacion a la ventaja competitiva de la
empresa (Habbershon y Williams 1999). Aunque debemos tener en cuenta que un recurso

generard una ventaja competitiva cuando cumpla los siguientes atributos (Barney 1991):

1. Debe ser “valioso”, en el sentido de que aproveche las oportunidades y/o

neutralice las amenazas del entorno de la empresa en cuestion.

2. Debe ser “diferente” en relacién a la competencia actual y con potencial

para la empresa en cuestion.
3. Debe ser imperfectamente imitable, es decir dificilmente imitable.

4. No puede haber sustitutos estratégicamente equivalentes de dicho recurso

que sean valiosos pero no ‘“diferentes” ni perfectamente imitables

(Habbershon y Williams 1999).

Una vez identificados los recursos especificos de la empresa familiar se constatan con las
capacidades de la empresa para luego evaluar su potencial en términos de ventaja competitiva

sostenible y si a su vez reporta beneficios para la empresa.

A continuacion presentamos el modelo de Grant (1991) que muestra la relacién entre los
recursos, las capacidades y las ventajas competitivas a nivel de empresa y facilmente

adaptable a las empresas de caricter familiar (Habbershon y Williams 1999):
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Figua & El enfoque de remmos plicdo 2 andlisis de
estetemiz (Hebbershon v Willizms 1900)

De cualquier de los recursos considerado una ventaja competitiva para la empresa familiar,

debemos cuestionarnos (Habbershon y Williams 1999):
e ;Qué clase de recurso es?
e ,En qué condiciones anade valor?
e ;Qué capacidades adquiere la empresa como resultado de este recurso?

e ;Qué potencial tiene para convertirse en una ventaja competitiva sostenible y aportar

beneficios a la empresa?
e, Qué estrategias pueden emplear para aprovechar esta ventaja?

e ;Qué medidas objetivas deben tomarse para valorar los resultados de rendimiento que

son consecuencia de este recurso?

De esta forma podran ser sistemdticamente evaluados tanto los fendmenos como procesos
susceptibles de generar ventajas competitivas. Adjuntamos a continuacién que permite ver

reflejados la tipologia de procesos susceptible de convertirse en una ventaja competitiva.
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Figmz 7: Proc=os de 12 smpr=z Eeilizr disponibl= como
recuEode |2 empres Bmilizr (Habbemhon v Willizms 1998)

Los recursos de la empresa familiar reciben el nombre de “familiness” o dimension familiar
de la empresa y se definen como un paquete tnico de recursos que una empresa dispone fruto
de la interaccién de el sistema familiar, los miembros individuales y la propia firma
(Habbershon y Williams 1999). Acorde a Grant (1991) es fundamental que estos recursos
sean gestionados activamente por la empresa con la finalidad de mantener su ventaja
competitiva. Cuando no se evalia y gestiona la dimension familiar de una empresa, o cuando
una empresa no invierte en el incremento o mejora de su dimension familiar, incidird en el
menor desarrollo potencial de la firma que Habbershon y Williams (1999) denominan como

la “dimension familiar constrictiva”.

El enfoque de recursos ofrece una alternativa a la tradicional investigacién de las empresas
familiares. Los fendmenos estratégicamente relevantes dentro de una empresa deben ser
considerados como recursos, capacidades y competencias con la finalidad de poder analizar
sus consecuencias competitivas en el entorno en el que opera la empresa. El campo tedrico de
la empresa familiar dispone de un gran nimero de investigaciones que sugieren que las
empresas familiares difieren de aquellas que no lo son y pueden disfrutar de una ventaja

gracias a la participacion de la familia. Aunque se requiere de apoyo empirico a estas
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afirmaciones con estudios sobre los vinculos entre rendimiento y recursos idiosincraticos que

poseen las empresas familiares (Habbershon y Williams 1999).

En conclusién el enfoque de recursos proporciona un modelo tedrico que permite analizar las
relaciones entre los procesos, los activos, la estrategia y el rendimiento empresarial y la
ventaja competitiva sostenible para la empresa familiar. Permite incluir en el andlisis, todas
las caracteristicas y capacidades potencialmente idiosincraticas a nivel de empresa y explica
las diferencias del rendimiento de la empresa a largo plazo que no puedan atribuirse a

condiciones industriales o econdmicas (Habbershon y Williams 1999).

2.2 Definicion de empresa familiar

A pesar de disponer de una trayectoria de investigaciéon de mds de 30 afios, no existe
unanimidad en relacién a lo que se entiende por una empresa familiar (Astrachan, Klein y
Smyrnios 2002; Linz 1995).  Para ser funcional una definicién no debe dar lugar a
ambigiiedades y debe ser transparente y clara en el sentido de las dimensiones a las que se
refiere, de tal forma que pueda ser cuantificada y verificable por otros investigadores.
Ademads una definicién debe medir lo que pretende medir (validez de constructo), su operativa
debe aportar resultados seguros y vélidos y abastecer la posibilidad de réplica a los resultados

de la investigacidn (Astrachan, Klein y Smyrnios 2002).

Algunas de las caracteristicas asociadas a las empresas familiares son (Birdley, Godfrey y

Godfrey 1999):

- Las firmas familiares son diferentes a otros negocios dado que en ellas, la propiedad y
el control de los negocios se sobrepone a las necesidades de los miembros familiares,

dando lugar a la mds compleja forma de organizacién del negocio.

- Como resultado de los conflictos y contradicciones de ambos sistemas, puede ocurrir

que los negocios y la familia se muevan por objetivos dispares.
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- Las decisiones de la direccion de la empresa se verdn afectadas por consideraciones
familiares, dando lugar a una situacion de nepotismo que podra ejercer una influencia
negativa cuando en la compaiiia se priorice el honor y la tradicién familiar en lugar de

las propias necesidades del negocio.

- Ademas este proceso puede ser circular y continuado en el supuesto que cualquier

contradiccidn en la familia afecte al funcionamiento de la empresa.

A nivel de conceptualizacion, la mayoria de las definiciones se centran en el contenido
(Handler 1989; Heck y Scannell 1999; Litz 1995). Aunque tradicionalmente se centraban
mds en el concepto de propiedad (La Baya 1975; Lansberg, Perrow y Rogolsky 1988), en el
concepto de propiedad y la direccién familiar (Burch 1972; Barnes y Hershon 1976) y en el
fendmeno de la transferencia generacional (Ward 1987). Actualmente, las definiciones mas

recientes se centran en la cultura del negocio familiar (Linz 1995; Dreux y Brown 1999).

Shanker y Astrachan (1996) clasifican las definiciones segun el grado de participacion de la
familia. Se distribuyen segin su grado de implicacion sea bajo, medio o elevado. Carsrud
(1994) define un negocio familiar como aquel donde la propiedad y la politica a seguir, estan

dominadas por miembros vinculados por un grupo emocional de parentesco.
Shua, Chrisman y Sharma (1999, 25) definen negocio familiar:

“...un negocio gobernado y/o manejado con la intencion de formar y seguir con la
vision del negocio que disponen una coalicion dominante y controlada por miembros
de la misma familia o un pequeiio niimero de familias, de manera que sea

potencialmente sostenible a través de las generaciones familiares o familias” ...

Esta definiciéon distingue claramente propiedad, de direccién familiar y gobierno de la
empresa. Por lo tanto una familia que tiene la propiedad de una firma, puede escoger no estar
implicado en la direccién operativa, pero por su propiedad y gobierno, puede ejercitar la
influencia en la toma de decisiones estratégicas tales como la direcciéon de la sucesion,

incidiendo en la vision a largo plazo deseada (Raveendra y Ranjan 2007).

Acorde a Astrachan, Klein y Smyrnios (2002) un negocio es considerado negocio familiar

cuando parte de las habilidades de sus miembros familiares, que trabajan con el esfuerzo de

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 43

la empresa familiar

=]

to en la sucesidn intergeneracional de

]

es de éxi

Factores psicosocial



Tesis Doctoral

sus manos y de sus mentes, guiados en la toma decisiones por sus valores morales y

espirituales, apoyada por el compromiso familiar y transferida a sus hijos e hijas como un

Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

legado de gran valor familiar.

Varias definiciones han sido listadas por Handler (1989) tal y como especificamos en la tabla

siguiente:

Direccion de la propiedad

Bany (1975)

Una empresa, que, en la practica, es controlada por los miembros de una sola familia
(P.42).

Bames y Hershon (1976)

El control de la propiedad estd en manos de un individuo o de los miembros de una sola
familia" (P.106).

Dyer (1986)

Una firma familiar es una organizacion en la que las decisiones respecto a la propiedad o
la direccion estdn influidas por una relacion familiar (P. XIV).

Lansberg, Perrow y

Rogolsky (1988)

Un negocio en el que los miembros de una familia tienen el control legal sobre la
propiedad (P.2),

Stem (1986)

*[Un negocio] Poseido y funcionando mediante miembros de algunas familias (P.XXT).

Subsistemas independientes

(involucracion de la familia en el negocio)

Beckhard y Dyer (1983)

'Los subsistemas en el sistema de la firma familiar incluyen (1) el negocio como una
entidad, (2) la familia como una entidad, (3) el fundador como una entidad, y (4) y cada
vinculo de la organizacion con la junta directiva (P.6).

Davis (1983)

Es la interaccion entre dos conjuntos de la organizacion, la familia y el negocio, esto le
proporciona el caracter basico del negocio familiar y define su singularidad (P. 47).

Transferencia generacional

Churchill y Hatten (1987)

Que se entiende habitualmente por negocio familiar. . . Es el acontecimiento o la
anticipacién que un miembro de la familia mas joven tiene que o asumird en un futuro
proximo el control del negocio (P. 52).

Ward (1987)

El negocio serd entregado a la familia en la préxima generacién para ser manejado y
controlado (P. 252).

Condiciones multiples

Donnelley (1964)

Una compaiia es considerada un negocio familiar cuando ha sido controlado por lo
menos por dos generaciones de una familia y cuando esta conexion ha tenido una
influencia en la politica de la empresa y en los intereses y objetivos de la familia (P. 94).

Rosenblatt, de Mik,
Anderson y Johnson
(1985)

Cualquier negocio en el que la mayoria de la propiedad o control estd e manos de una
sola familia y en el que dos o mds miembros de la familia, estan o han estado durante
algtin tiempo directamente implicados en el negocio" (Pdgs. 4-5).

familiar (Brockhaus 1994)

Tabla 2: Definiciones alternativas de negocio
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Dado que existe una gran amplitud de opiniones, es improbable disponer de una unica
definicién en un futuro préximo. Consecuentemente es fundamental que los investigadores
de firmas familiares, describan completamente el subconjunto de negocio familiar objeto de
su investigacion (Brockhaus 1994) ya que su conceptualizacién a la préctica podria incidir en

los resultados obtenidos.

Como solucién al dilema de la definicién de empresa familiar, Astrachan, Klein y Smyrnios
(2002) proponen la aplicacion de una escala de medida y de calidad de la influencia de la
familia mediante la valoracidn de tres dimensiones que deben ser consideradas: el poder, la
experiencia y la cultura. Estas dimensiones, o subescalas se incluyen en el instrumento de
medida F-PEC que mide la influencia familiar. Este instrumento probado rigurosamente en
una muestra de més de 1000 compaiifas, confirma la utilidad de su aplicacién. Asimismo en
las investigaciones realizadas destaca el alto nivel de fiabilidad obtenido, contribuyendo al
desarrollo de la teoria, particularmente en relacidn al impacto de la influencia familiar como
recurso susceptible de generar una ventaja competitiva. El desarrollo del F-PEC parte de un
andlisis exclusivo de multiples definiciones de empresa familiar. Este indice permite realizar
comparaciones entre empresas en relacién a los niveles de participacién de la familia y sus
efectos en el desempefio, asi como otros comportamientos del negocio. Asi el F-PEC aportard
objetividad y una estandarizaciéon de medida, clave para la realizacion de investigaciones de

calidad.

La casuistica de la empresa familiar, acorde a las definiciones citadas incide en la posibilidad
que tiene la empresa familiar de triunfar ante cualquier otra clase de empresa, que goce de una
ventaja competitiva sin referentes (Brohaw 1992) e incorpore las pricticas de gestioén y los
valores empresariales necesarios para garantizar su competitividad (Aronoff, Astrachan y
Ward 1996). Estos aspectos se deben a la consideracion de determinadas caracteristicas que
distinguen la empresa familiar de la no familiar. En esta linea se ha sefialado que las
empresas familiares tienen un entorno laboral tnico que fomenta un puesto de trabajo de
“orientacién familiar” es decir donde la lealtad y la implicacién del empleado estard
asegurada dadas las caracteristicas de la organizaciéon familiar (Ward 1988). También se ha
considerado que estas empresas pagan salarios mds altos a sus empleados (Donckels y
Frohlich 1991); que tienen la capacidad de desarrollar un alto nivel de motivacion y
desempefio de sus trabajadores (Moscetello 1990) y practicas de trabajo mas flexibles (Goffe

y Scase 1985). Se ha afirmado también que la concentracién de acciones en manos de la
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familia empresaria genera una sensacion mas fuerte de mision, objetivos a largo plazo bien
definidos, capacidad de autoandlisis y adaptacién a cambios importantes (Moscetello 1990).
La participaciéon de los miembros familiares ha llevado a afirmar también que las empresas
familiares son mas creativas (Pervin 1997) y prestan mds atencién a la investigacion y el

desarrollo (Ward 1997).

En lo que respecta al rendimiento financiero, se ha dicho que las empresas familiares poseen
“capital paciente” (Visscher, Aronoff y Ward 1995) y la capacidad de invertir a largo plazo
mds que de cumplir con los requisitos de los beneficios trimestrales, siendo considerada el
inversor a largo plazo por excelencia (Dreux 1990) y un modelo para el éxito empresarial

futuro.

Una visién menos optimista es la presentada por Ward (1997) en la que considera que las
empresas de propiedad familiar presentan grandes dificultades de crecimiento. Apoyado este
supuesto Danco (1980), del Centro de la Empresa Familiar Arthur Andersen, sefiala que las
empresas familiares fracasan porque se dejan destruir por la inaccién de sus propietarios, es
decir que sus propietarios no toman las decisiones necesarias para garantizar la vitalidad de
sus firmas en un mundo en constante cambio y cada dia mas complejo. Especificamente los
retos que dificultan su crecimiento y consecuentemente su supervivencia a largo plazo segin

Ward (1997) son:

- En primer lugar como premisa general se debe considerar que el crecimiento de una
empresa sea de cardcter familiar o no es facil dado que los mercados maduran y
evolucionan, la competencia de intensifica y la tecnologia estd constantemente sujeta

al cambio.

- Los supuestos personales del fundador que le han permitido triunfar pueden acabar
siendo un freno debido a que los emprendedores pueden volverse especialmente
inflexibles, aferrados a antiguos habitos que les llevaron al éxito pero que deben ser

considerados posteriormente.
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- La seguridad o fortuna heredada, priva a los miembros de la siguiente generacion
familiar de la motivacién y el impulso necesario para triunfar como lideres

empresariales.

- Los hijos que crecen en una familia de un emprendedor decidido, seguro de si mismo,
trabajador y triunfador no aprenden habilidades sociales como la cooperacion, la toma
de decisiones en comun y la colaboraciéon desinteresada. Dado que carecen de un
modelo de rol parental que fomente el trabajo en equipo y las habilidades de liderazgo
para que los miembros de la siguiente generacién puedan dirigir a sus empleados o
compartir “saludablemente” la propiedad de la empresa como sociedad colectiva de

hermanos.

- El crecimiento lineal numérico de los miembros de una familia no es comparable al
crecimiento lineal de los ingresos que puede crecer la empresa familiar (se
consideraria un crecimiento saludable entorno al 5 o 10% anual). En este sentido
deberd hacer frente al reto de satisfacer no solo las aspiraciones econdémicas de la

familia sino también a las expectativas de su estilo de vida.

- Conforme a las empresas crecen e incorporan parientes politicos, la diversidad de las
metas y valores personales dificultan el consenso entre las partes implicadas. As{
construir una visiéon compartida para el futuro y reconciliar los conflictos se vuelve

cada dia una tarea mas compleja.

2.3 El impacto de las empresas familiares en la economia

El mundo de la familia y los negocios es relativamente inexplorado. La investigacion sobre la
naturaleza y funcionamiento de los negocios dirigidos por propietarios familiares y los
desafios que deben hacer frente ha sido insuficiente, en relaciéon a su presencia en las
economias locales, autondmicas, nacionales y mundiales. Por ejemplo de las més de 18
millones de empresas de los Estados Unidos, entre el 80% y el 90% son de tipologia familiar

(Duman 1992; Kets de Vries 1993). Dichas firmas a su vez, son creadoras de mas del 50%

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 47

la empresa familiar

=]

to en la sucesidn intergeneracional de

]

es de éxi

Factores psicosocial



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

del empleo y del Producto Nacional Bruto de los Estados Unidos (Dyer 1986; Rosenblatt,
Anderson y Johnson 1985). Esta tipologia de empresas incluye tanto aquellas de reducido
tamafio hasta las grandes multinacionales, representando una tercera parte de las compaiiias

listadas en el Fortune 500° (Morris, Williams, Allen y Avila 1997; Kets de Vries 1993).

Si nos referimos al caso espafiol, en el afo 1990, el 71% de las empresas espafiolas eran
empresas familiares y su facturacion representaba el 60% del total facturado, ocupando el

62% de los trabajadores del mercado espaiiol (Gallo 1997).

En los dltimos afios es destacable el importante esfuerzo de investigacion realizado sobre la
empresa familiar y que da lugar a un importante nimero de articulos, libros, monograficos
publicados, congresos y creacion de diferentes organismos que tienen como principal funcién
el desarrollo de esta tipologia de organizaciones (Barbeito, Guillén, Martinez y Dominguez
2006). El rapido aumento de crecimiento ha sido semejante al que ocurrié en el campo de la

emprendeduria, durante las dos tltimas décadas (Brockhaus 1994).

2.4 Caracterizacion del proceso de sucesion

La tematica de la sucesion generacional ha sido un tema recurrente en la investigacion sobre
las empresas familiares. La revista Family Business Review?*, el afio 1988 analiz6 las
investigaciones cientificas realizadas hasta el momento, donde la sucesién ocupaba una
posicion relevante por su frecuente presencia en las investigaciones cientificas realizadas
(Dyer y Sanchez 1998). En la actualidad mds de una década después, la sucesion se mantiene
como un tema de gran interés. De los 166 articulos que aparecen en la Revista Family
Business Review entre el afio 1999 y el afio 2007, 31 trataban sobre la sucesion, es decir cerca

de uno de cada cinco articulos publicados (Lambrecht y Lievens 2008).

? Fortune 500 es una lista anual publicada por Fortune Magazine desde el afio 1955 que ofrece el ranking de las primeras 500
empresas de Estados Unidos con mayores beneficios.

* Family Business Review creada en 1988 es la tinica revista de relevante valor cientifico centrada exclusivamente en la
exploracion de las dindmicas especificas caracteristicas de la empresa familiar.
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La sucesién de la empresa familiar se ha definido como:”el traspaso del liderazgo del
fundador-propietario a un sucesor que puede ser miembro de la familia o no, es decir un
gerente profesional” (Beckhard y Burke 1983). Al referirse al traspaso del liderazgo, algunos
de los autores han diferenciado los dos ejes; de propiedad y de direccion de la empresa (Barry
1975) que pueden aparecer conjuntamente o bien siendo considerado tGnicamente uno de
ellos. Todos los estudiosos del fendmeno, muestran acuerdo al considerar que la sucesion es
el problema mas importante que deben hacer frente la mayoria de las firmas familiares
(Handler 1994). Las empresas deben afrontar el dilema de la supervivencia, para asegurar su
continuidad a largo plazo, no s6lo venciendo las dificultades comunes a toda actividad
econdmica, sino también dada su naturaleza familiar, afrontar con éxito los conflictos que les
caracterizan dado el componente emocional que les caracteriza (Brenes, Madrigal y Molina-
Navarro 2006). En este sentido, todas las firmas familiares han de hacer frente al problema
estratégico (Morris, Williams, Allen, y Avila 1997) de la sucesién de la propiedad en algin

momento de su trayectoria (Handler 1994; Bjuggren y Sund 2001).

Para algunos autores como Ward (1987) adquiere tal importancia que forma parte clave de su

definicion:

“definimos empresa familiar como la empresa que pasard a manos de la siguiente

generacion, que la dirigird y controlard...”

Las estadisticas confirman esta realidad. Solo el 30 por ciento de las empresas familiares
sobreviven a la segunda generacion y solo el 10 por ciento a la tercera generacion (Beckhard
y Dyer 1983a, 1983b). A su vez el periodo medio de vida de las empresas es de veinticuatro
afios, periodo que coincide con la vida media del fundador en la empresa familiar (Beckhard y

Dyer 1983a).

La sucesion significa la transferencia de poder y liderazgo de un miembro familiar a otro
miembro familiar del mismo negocio, un objetivo compartido por la mayoria de las empresas
familiares (Sharma, Chrisman y Shua 2003). EI nepotismo es un concepto claramente
relacionado con el fenémeno de la sucesion en las empresas familiares dado que se fomenta
en la raz6n por la que las familias entregan sus negocios a sus progenitores o a miembros de

su familia (Barach, Gantisky, Carlson y Doochin 1988; Beckhard y Dyer 1983a). Sin
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embargo el nepotismo puede resultar un grave problema para la firma familiar (Pollak 1985) y
no estar en consonancia con los intereses de los accionistas de la firma (Lee, Lim y Lim
2003). Aunque muchas familias desean continuar con la propiedad y la direccién familiar,
hay otras que deciden que en la venta del negocio, estd el mejor interés para la misma
(Brockhaus 1994) o bien la transferencia de la misma a un miembro no familiar, es decir a un

director profesional (Chittoor y Das 2007).

Algunos autores se han referido al tema de la sucesiéon como un problema. La razén puede
ser atribuida al hecho que hay numerosos casos tales como la Familia Ford y Dupont, donde
la sucesion afecté profundamente el negocio y la familia, creando determinadas problematicas
de gran impacto (Dyer y Handler 1994). La principal problemética que surge en el proceso de
transicion es que los diferentes subsistemas que interactian (el negocio, la familia y el
fundador como entidad y la vinculacién de la junta de directivos) tienen una casuistica y
cultura propia y a menudo se mueven por valores y necesidades contrapuestas (Beckhard y
Dyer 1983a). Mientras el duefio-fundador dirige la organizacion en la primera generacion, el
sistema se mantiene relativamente estable ya que los roles y puestos estidn claramente
definidos, tanto en los miembros familiares como los empleados no familiares, conociendo
todos ellos la relacién que se establece con las otras partes del sistema total. Pero cuando se
produce la salida del fundador, sobretodo sin previa planificacion, la situacion llega a ser
ambigua y facilmente cadtica. El liderazgo natural mantenido hasta el momento se pierde,
percibiendo por las partes restantes la imposibilidad de encontrar a una persona que pueda
desarrollar todos los roles que ha venido desempefiando el fundador hasta el momento

(Beckhard y Dyer 1983a).

Habitualmente la organizacion crece mds (generalmente) que las habilidades de direccion del
empresario-fundador, enfocidndose en el subsistema del negocio e ignorando la problemdtica
de la sucesion y la complejidad que entrafian las formas familiares de gestion (Morris,
Williams, Allen y Avila 1997). En este sentido deberian ser valoradas las siguientes fuerzas
intervinientes en el proceso de sucesion (Beckhard y Dyer 1983a) para establecer los

mecanismos oportunos que aseguren la continuidad de la firma:
o E]l ambiente general del negocio.

o La etapa de desarrollo de la firma.
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o La cultura de la organizacién —sus normas y tradiciones-.
o La cultura de la familia.
o La influencia de la familia en el fundador.

o Las motivaciones y valores personales del fundador o del propietario.

La transferencia generacional deberia ser un proceso lento, evolutivo y de continuado ajuste y
negociacion (Craig y Moores 2005) entre el fundador y el miembro de la familia que se hard
cargo de la siguiente generacion (Handler 1989; Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia
2001). Estudios cualitativos de la sucesion han determinado que el proceso es largo (Dyck,
Mauws, Starke y Mischke 2002; Handler 1989; Vancil 1987) abarcando un periodo cuya
direccién pueda incluir un intervalo de entre 15 y 20 afios (Ward 1990) en el que el antecesor
deberd planificar adecuadamente el proceso como garantia de continuidad de la firma. En
todo caso no es posible determinar el tiempo exacto en el que una empresa familiar empieza o
finaliza el proceso de sucesion (Sharma, Chrisman y Chua 2003). En este sentido la
investigacion empirica deberd prever el estudio del fenémeno el periodo anterior y posterior

de que se produzca el mismo en el que los protagonistas y problemadticas serdn diferentes.

2.5 Marco conceptual para el estudio de la sucesion en la empresa familiar

Handler (1994) sefiala cuatro lineas de investigacion en relacion al fenémeno de la sucesion

que permiten disefiar el marco teérico de referencia;

1. La sucesién como un proceso:

Los investigadores muestran acuerdo al considerar la sucesién un proceso mas que un
acontecimiento (Churchill y Hatten 1987; Friedman 1987; Handler 1990; Vancil 1987). La
sucesion no es tan solo el traspaso de liderazgo sucedido en una fecha determinada; es un

proceso que incluye varias fases y que se desarrolla a lo largo del tiempo, incluso antes que
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los herederos entren en la empresa. Desde la perspectiva del proceso (Churchill y Hatten
1987; Vancil 1987; Handler 1990), la sucesion se considera un proceso multifase que implica
en el supuesto ideal, una participacién creciente del sucesor en el negocio en relacién a la
variable tiempo, en el que la variable tiempo es inversamente proporcional a la dedicacién del
antecesor a la firma familiar. En este sentido el antecesor reduce su participacion hasta que se
produce una transferencia verdadera del poder en la organizacion (Cabrera-Suarez, De Saa
Pérez y Garcia 2001). En este sentido es posible identificar los problemas caracteristicos de

cada una de las fases.

Longenecker y Schoen (1978) ofrecen una primera propuesta de las fases que se incluyen en
el proceso de sucesidn, las tres primeras antes que el sucesor entre a trabajar a tiempo
completo en la empresa, le siguen cuatro etapas en las que la implicacién del sucesor en la

empresa €s creciente:

i.  Etapa previa a la empresa: en la que el sucesor conoce pasivamente algunos de los
aspectos de la empresa.

ii.  Etapa introductoria: en la que el sucesor entra en contacto con el conocimiento de las
costumbres de los miembros de la familia y de la empresa aunque no trabaje en la
misma.

iii.  Etapa introductoria-funcional: el sucesor empieza a trabajar a tiempo parcial en la
empresa.

iv.  Etapa funcional: el sucesor pasa a trabajar a tiempo completo en la empresa.

v.  Etapa funcional-avanzada: el sucesor empieza asumir responsabilidades de gerencia en
la empresa familiar.

vi.  Etapa primera de sucesion: el sucesor asume la presidencia.

vii.  Etapa de sucesion madura: el sucesor se convierte en “lider de facto” de la empresa.

En este sentido los propietarios-directores del negocio familiar hacen frente a un doble
desafio; “criar” a los hijos que quieren unirse al negocio familiar y configurar el entorno
donde el/la joven pueda “ganar legitimidad”, es decir la confianza y la habilidad para hacer
contribuciones significativas para el negocio y transmitir la confianza a los otros miembros de

la empresa tanto familiares como no familiares (Barach, Gantisky, Carson, Doochin 1988).
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Otra forma similar de distribuir las fases de la sucesion, es la propuesta de Churchill y Hatten

(1987) que distinguen cuatro etapas en el proceso de sucesion:

i.  Etapa de propietario-gerencia: en la que el propietario es el unico miembro de la

familia implicado directamente en la empresa.

ii.  Etapa de formacion y desarrollo: en los que los descendientes son formados para

adquirir los conocimientos fundamentales del funcionamiento de la empresa.

iii.  Etapa de asociacién entre padre e hijo: en la que los principales protagonistas del
acontecimiento establecen los lazos de unién para hacer efectivo el proceso de

sucesion.

iv.  Etapa de traspaso de poder: es el momento en que las responsabilidades del antecesor

son traspasadas al sucesor.

Otra forma de concebir el proceso de sucesion es con la propuesta de Kelly (1955) acorde a la
teoria de transicion de roles en la que tanto el antecesor como el sucesor deben asumir las
funciones intrinsecas en su rol. Handler (1990) se refiere también a un proceso de ajuste de
roles mutuos entre el fundador y los miembros de la siguiente generacion. El predecesor con
el paso del tiempo, disminuye su implicacion dando lugar a un mayor protagonismo del
sucesor. Tal y como se puede apreciar en la figura que adjuntamos, el ajuste de rol tiene que
ver con la implicacién creciente de los miembros de la siguiente generacién y de manera

inversa la implicacion decreciente del fundador o propietario:

Predecesor
D;.:-a.'aw » Monarea Dislezador — % Consltante
nico '
r
;
i
; \ \
- — Axvdants o
Sin rol Manzger Lider responsable
g ]
Mismbro de la sismente senecacion {.{::m{x‘n;:e

Figuz 7. H procmo de suceson m guste de rol oo entre
pradec=ory mizmbroda |z dsEents geradon Handlar 19827
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Tal y como se representa en la figura anterior, el fundador-propietario pasa del rol “operador-
unico” es decir el tinico miembro de la familia implicado en la empresa, a un “monarca” que
tiene poder sobre los demds, a un supervisor que delega en los demds las tareas y
responsabilidades, al rol de “asesor” ya no implicado directamente en la gestién del negocio
dada la posible situacion de jubilacién. A su vez el miembro de la siguiente generacion pasa
de no tener un “rol definido” a “ayudante” para seguir con el rol de director o “manager” y
finalmente finalizar con el rol de lider maximo en la toma de decisiones, siendo su
implicacion creciente a lo largo de las diferentes etapas. El fundador suele autorizar el
progreso del heredero por este motivo se representa con una linea continua. Cuando el
sucesor ha adquirido la capacidad para desempefiar con éxito el siguiente rol, el fundador pasa
a desempeiiar el siguiente rol y ello le ayuda a superar la resistencia dado que el fundador le

cuesta mds aceptar sus roles que implican en su progresion una pérdida de poder.

2. El rol del fundador.

Las caracteristicas asociadas al rol del fundador han sido ampliamente analizadas por los
investigadores. Entre dichas caracteristicas destacamos; la necesidad de éxito y poder
(McClelland 1961), un deseo de inmortalidad (Becker 1973) y de ser imprescindible para la
empresa (Handler 1994), la dificultad de renunciar a lo que han creado y dirigido, que Danco
(1982) denomina “corporeutanasia” como ‘el hacer del propietario en vistas de acabar
deliberadamente con la vida de la empresa que ama por no saber preparar durante su vida una

empresa viable con una continuidad clara”.

3. La perspectiva de la siguiente generacion.

La perspectiva del sucesor empieza a ser considerada con el estudio de Patrick (1985) sobre
los descendientes en la que sugiere que crear una buena relacion con el padre, en el trabajo
depende de aceptar los roles, las necesidades y los consejos. Otra investigacion sefiala la
resistencia del heredero ante esta situacién (Blotnick 1984). La aportacion de Birley (1986)
muestra que la decision de “volver” a la empresa familiar al finalizar los estudios no es s6lo
responsabilidad del hijo mayor ya que también representa un interés para asegurar la

continuidad de la firma. Se ha verificado empiricamente que la entrada retrasada de la
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siguiente generacion ofrece muchas ventajas ya que permite ganar experiencia fuera de la
empresa (Barach, Gantisky, Carson y Doochin 1988). La teoria de Rogal (1989) describe la
necesidad de planificar el ascenso acorde a los intereses y capacidades del sucesor para

garantizar su motivacién e implicacion en el proyecto.

4. Los mdltiples niveles de andlisis.

Lansberg (1988) ofrece una teoria clave de sucesion desde muiltiples niveles de andlisis que
parte de la teoria de inter conectividad entre los subsistemas (familia-empresa) descritos en
apartados anteriores. Lansberg (1988) al hablar de sucesion introduce el concepto de
ambivalencia de la planificacién de la sucesion ya que supone una gran cantidad de cambios
significativos para la empresa: las relaciones familiares deben realinearse, los patrones
tradicionales de influencia se redistribuyen, y las antiguas estructuras de gerencia y propiedad

dejan paso a nuevas estructuras para acondicionar la entrada del sucesor.

5. Las caracteristicas de las sucesiones de €xito.

El éxito en el proceso de sucesion ha sido de interés cientifico ya que la determinacién
empirica de aquellos aspectos vinculados al éxito o al fracaso, susceptibles de ser trasladadas
a diferentes empresas familiares, preocupa a la comunidad cientifica en general. Esta tdltima
linea de investigaciéon implica que hay sucesiones con mds y con menos éxito. Las
investigaciones realizadas hasta el momento sugieren algunos indicadores de procesos de una
sucesion de éxito (Handler 1994); seleccionar y preparar al mejor candidato (Ward 1987), su
formacién mediante un proceso formal y/o un aprendizaje sobre el trabajo desestructurado
(Calder 1961), el desarrollo de las capacidades y habilidades del sucesor para la realizacién
de su trabajo (Lansberg 1986), adquirir experiencia fuera del dmbito de la empresa (Danco

1982), una planificacién formal del proceso (Beckhard y Dyer 1983a; Ward 1987).

Tal y como se puede apreciar las cinco lineas de investigacién son complementarias ya que

atienden a mds de un enfoque simultdneamente.
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2.5.1 El modelo de resistencia a la sucesion en la empresa familiar

Los modelos propuestos por Lansberg (1988) y Handler (1989) parten de la premisa que el
proceso de sucesion implicard por parte de los implicados directos e indirectos una actitud de
resistencia ante la nueva situacién que deberdn hacer frente. Acorde a Lansberg (1988) la
sucesion impacta en las diferentes partes implicadas de la empresa familiar: el fundador, la
familia, los trabajadores no familiares, los propietarios y el entorno especifico de la misma.
Estos diferentes agentes conspiran a su manera para dificultar el proceso de planificacion de
la sucesion y cada uno de ellos empujado por motivos diferentes. El fundador teme perder el
control y le preocupa que jubilarse de la empresa signifique una degradacién de su rol dentro
de la familia. Los motivos que dificultan a la familia tienen relacién con la etapa del ciclo de
vida en la que se encuentran. Habitualmente, la planificacion de la sucesion no empieza hasta
que el fundador y su cényuge entran en la dltima etapa de su ciclo vital entorno a los sesenta
afios. Los motivos de su resistencia se relacionan con el sindrome del “nido vacio” a la
emancipacion de los hijos, la dificultad al tener que planificar y elegir al sucesor es sin duda
otro trastorno de la vida familiar. Y también es posible que el conyuge conspire en contra de
la planificacion por el papel que ha desempefiado la empresa en la identidad del fundador.
Los trabajadores no familiares también se sienten amenazados porque significard cambiar de
una relacién personal con el fundador a una relacién profesional con el sucesor. Finalmente
los proveedores y clientes, asi como otras personas del entorno significativas, también temen
la continuidad de su relacion debido al cambio de liderazgo. Iniciar el proceso de

planificacion de la sucesion significard abordar la ambivalencia de las partes implicadas.

El modelo tedérico de Handler (1989) de resistencia a la sucesion, parte de varios de los
supuestos sefialados por Lansberg (1988). La sucesion es considerada una conspiracién y su
fracaso de la planificacidn se asocia con factores individuales, interpersonales y grupales, con

factores de la empresa y del entorno, representados en la figura siguiente:
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FACTORES QUE FAVORECEN LA RESISTENCIA

NIVEL INDIVIDUAL
. Buena salud
e  Falta de otros intereses
U Identidad con la empresa
. Retencion de control con el tiempo
e Temor al envejecimiento, la jubilacién y la muerte
o Evitar el autoaprendizaje

e  Evitar la asesoria técnica y los consejos

NIVEL INTERPERSONAL Y GRUPAL
U Falta de comunicacion abierta
. Confianza minima

o El heredero/a parece desinteresado, incapaz,
inadecuado o sin experiencia

. Formacion minima
U Desequilibrios de poder

e  Conlflictos o problemas familiares que trascienden a

la empresa

U Miembros de la familia nuclear o ampliada como
herederos potenciales

EMPRESA
e La cultura amenaza el desarrollo de la empresa
U La estabilidad del crecimiento de la empresa

J Mantener las estructuras que favorecen el control
unilateral

ENTORNO
. Un entorno no problematico

e Muchos requisitos del sector (prerrequisitos
profesionales especializados)

FACTORES QUE REDUCEN LA RESISTENCIA

Problemas de salud

Otros intereses

Capacidad para separarse de la empresa

Delegar responsabilidades a otros

Oportunidad de una nueva vida y planificacién de la carrera
Capacidad de autocritica

Buscar asesorfa técnica y consejos

Se estimula la comunicacién honesta e informada
Alto grado de confianza

El heredero/a esta implicado de forma activa y capaz en la

empresa
Se favorece la figura del mentor y se pone en practica
Poder compartido

La dindmica familiar estd separada de las cuestiones

empresariales

Un hijo es el heredero/a potencial

La cultura refleja la continuidad de la empresa
Crisis proxima de la empresa

La estructura de la empresa favorece el control unilateral

Figura 9: Un modelo de resistencia a la sucesion en la empresa
familiar (Handler 1989)

cional de la empresa familiar

tergenera

a sucesion in

Factores psicosociales de éxito en 1

Acorde a la figura la resistencia del fundador a planificar la sucesion esta relacionada con la

incapacidad de desvincularse de la empresa (Kets de Vries 1985) ya que forma parte de su
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identidad personal. También la falta de otros intereses fuera del dmbito empresarial, los
temores asociados con su jubilacién y la incapacidad de aprender o buscar consejo pueden
motivar su resistencia. A nivel interpersonal, la falta de comunicacién y confianza en las
personas implicadas pueden dificultar sin duda el proceso. También la falta de un heredero
identificado, interesado en el proyecto y/o formado incidird en la resistencia del antecesor a
abandonar su posiciéon. Los desequilibrios de poder entre los participantes, los conflictos
familiares debido al alto impacto emocional del proceso, la falta de una opcién clara para el
heredero también parecen complicar el proceso de sucesiéon. En la empresa los factores
relacionados con la cultura (Schein 1983) como son la estructura y la estabilidad de la misma
también estdn relacionados con sucesiones problematicas. Finalmente un entorno turbulento,
requisitos de permisos e impuestos y prerrequisitos para entrar en el sector (conocimiento

especializado) pueden disuadir el inicio de la planificacion de la sucesion.

Tanto Lansberg (1988) como Handler (1989) sefialan que una experiencia cercana a la muerte

o enfermedad puede incidir en que el fundador inicie el proceso de planificacion.

Ayudar a que la familia supere la resistencia a planificar la sucesion significa abrir canales de
comunicacion para que los miembros de la familia hablen de la sucesidon en diferentes
subgrupos (Handler 1994), puedan comunicar de manera explicita sus miedos e inseguridades

para favorecer su implicacién en el proceso y disminucidn en este sentido de su resistencia.

2.5.2 El impacto de la sucesion en la empresa familiar

Datos aportados por Ward (1987) ofrecen unas estadisticas alarmantes; desde el afio 1955 de
las quinientas empresas del Fortune tan s6lo ciento ochenta y ocho han mantenido su posicion
en esta lista como empresas independientes. Mads del sesenta por ciento han sido vendidas o
adquiridas o han visto caer sus ventas de forma significativa en los ultimos treinta afios. Al
mismo tiempo, la esperanza de vida de doscientos fabricantes de éxito entre el afio 1924 y el

afio 1984 revela que el ochenta por ciento ya no sobrevive, mientras que el veinte por ciento
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aun sobrevive como empresa independiente. De este veinte por ciento sélo un trece por ciento

es propiedad de la misma familia que en 1924.

Acorde a datos estadisticos aportados por Carlock y Ward (2001), se detecta que un
significante nimero de negocios son de caricter familiar y pocos de ellos han superado con
éxito la transicion generacional. El éxito de la sucesién depende de aspectos como la
anticipacion de los miembros familiares a los conflictos que puedan surgir en la empresa, de
la existencia de una estructura que garantice la participacién de todos los miembros familiares
y los mecanismos que garanticen el control y toma de decisiones en la empresa familiar
(Brenes, Madrigal, Molina-Navarro 2006). Unicamente un 30% de los negocios familiares en
los Estados Unidos sobrevive a la segunda generacion y un 15% a la tercera (Ward 1987; Kets
de Vries 1993; Morris, Williams, Allen, Avila 1997; Birley, Godfrey, Godfrey 1999; Yan,
Sorenson 2006).

Un estudio del Reino Unido muestra que sélo un 24% de los negocios son transferidos a la
segunda generacioén y tnicamente el 14% sobrevive a la tercera generacion (Stoy Hayward
1989; Handler 1994). Otros datos significativos, acorde a Bjuggren y Sund (2001) es que de
todas las peticiones de insolvencia de la Comunidad Europea, se estima que un 10%
corresponde a sucesiones mal gestionadas. Estas insolvencias amenazan por lo menos 30.000
empresas y 300.000 puestos de trabajo cada afio (European Commission, 1994, 23 de julio).
Se prevé acorde a los datos del European Observatory for Small and Médium-Sized
Enterprises5 que un promedio del 32% de las empresas de la Unién Europea, esperan un
cambio de estructura de la propiedad dentro de un periodo de entre 3 y 5 afios. Otro 10%
espera que se produzca este cambio en un periodo de 6 o mas afios (Grant Thornton 2000).
De estas compaiiias la expectativa es que el 26% sean vendidas a terceros y un 33% sea
transferida a la siguiente generacion de miembros familiares. Asi cerca de 6,3 millones de
trabajos en Europa estardn amenazados en un futuro préximo debido a la insuficiente
preparacién para una correcta transmision del negocio. Ademds alrededor de un tercio de los
duefios de pequeiias compaiifas tienen mds de 50 afos, siendo urgente encontrar las medidas

necesarias para hacer sucesiones mas efectivas. En Suecia por ejemplo se prevé que la

5 El European Observatory for Small and Medium-Sized Enterprises regulado por el Real Decreto 943/2005 del 29 de julio,
tiene por objetivo ser un organismo que aporte informacién para el andlisis, debate y difusion de cuestiones relevantes que
afectan a las pequefias y medianas empresas.
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sucesion intergeneracional de la empresa familiar afecte a un 15% de los casos y en Alemania

un 37% (European Observatory for Small and Medium-Sized Enterprises, 1996).

Los analistas han estimado que la mediana de vida de la empresa familiar es de 24 afios,
usualmente el periodo de tiempo en el que el fundador estd asociado en el mismo (Kets de
Vries 1993). Representa asi debatidamente el asunto mds critico que deben hacer frente las
firmas familiares. La implicacion de la alta proporcion de negocios familiares que fracasan al
pasar a la segunda generacién es extremadamente elevada, debiendo ser dichas proporciones

urgentemente reducidas (Morris, Williams, Allen y Avila 1997).

Estimaciones aportadas por Beckhard y Dyer (1983b) sefialan que 14,4 millones de los 15
millones de empresas en Estados Unidos son dirigidos por familias. Ademads, las empresas
familiares suponen la mayoria de puestos de trabajo y cerca del 40 por ciento del producto

nacional bruto de este pafs (Beckhard y Dyer 1983b).

Ante esta realidad se ha considerado que los gobiernos deberian establecer unos cédigos
determinados de actuacidn para dar cobertura a las empresas familiares (Lambrecht y Lievens
2008) y evitar sus altas tasas de mortalidad, dado que el fenémeno de la sucesidén conlleva
intrinsecamente una mayor complejidad familiar (Gimeno, Labadie, Saris y Mayordomo

2006; Montemerlo 2005). La complejidad familiar se refiere:

“al niimero de familiares y la tipologia de relaciones que se establecen entre ellos, el
niimero de generaciones en activo en un momento dado...” (Gimeno, Labadie, Saris y

Mayordomo 2006,147).

Montermerlo (2005) considera que la complejidad vendra determinada por el incremento de
los miembros familiares en la toma de decisiones, la heterogeneidad existente entre ellos y la
dificultad de cohesion cuando la propiedad es numerosa y diferenciada. Dado que el paso de
las generaciones incrementa la participacion de los miembros familiares, se asume que la
complejidad se incrementard con el paso de las generaciones (Lansberg 1999; Lambrecht y
Lievens 2008). Esta complejidad viene dada por la acumulacién de recursos, el propio

crecimiento natural del negocio, su internacionalizacion, la cantidad de conocimiento
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acumulado y el incremento en su numero de procesos (Lambrecht y Lievens 2008).
Asimismo la complejidad también se verd reflejada en la estructura de la propiedad donde el
incremento de los miembros familiares implicard una dispersion de las participaciones
(Gimeno, Labadie, Saris y Mayordomo 2006). Una solucién para hacer frente a esta realidad
es “podar” el arbol genealdgico (Lambrecht y Lievens 2008) contribuyendo positivamente al
negocio familiar. Segin Montemerlo (2005) la simplificacion de la estructura de la propiedad
es una condicioén previa e indispensable para no entorpecer el mantenimiento y crecimiento
del negocio familiar. Gallo (2006) destaca que las empresas familiares con mds de un siglo
de antigiiedad deben su éxito, entre otros factores, a la poda del arbol genealdgico, limitando

el numero de accionistas familiares.

Un aspecto fundamental para realizar correctamente la poda del drbol genealdgico es
garantizar el principio de justicia que implica que las decisiones se ajusten a los valores
familiares y desarrollar el proceso con el tiempo necesario entre la decisiéon de compra y

venda final sin que sus implicados se sientan presionados (Lambrecht y Lievens 2008).

Los resultados verificados empiricamente por Lambrecht y Lievens (2008) de la poda del
arbol genealdgico presuponen las siguientes ventajas; en primer lugar permiten la prevencién
de posibles fracturas familiares a nivel de relaciones, en segundo lugar permite el desarrollo
de un gobierno familiar més simple y una tercera ventaja seria que los sucesores podran
desarrollar mas libremente su propio proyecto contribuyendo asi al cumplimiento de sus

propias visiones personales.

En conclusion los asesores y propietarios familiares deberian considerar la posibilidad de
podar el drbol genoldgico como un camino valioso para la continuidad del negocio y su

armonia familiar.

Los investigadores asumen que en la mayoria de los supuestos, las empresas familiares
evolucionan de un propietario (empresa fundadora de primera generacién) a una sociedad de
hermanos, y de una sociedad de hermanos a un consorcio de primos (empresa familiar

tradicional) (Gersick, Davis, Hampton, y Lansberg 1997).
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2.5.2.1 La empresa fundadora de primera generacion

El emprendedor cuando inicia con su aventura empresarial, no estd siguiendo una tradicidn ni
responde a una herencia familiar, de la misma forma que sucede en generaciones posteriores
de la empresa. Al no haber pasado por un proceso de socializacion en los que integre los
valores de una empresa en funcionamiento es mds probable que tenga la posibilidad de
cuestionar las pricticas tradicionales y esté mds dispuesto a incorporar los avances técnicos

que un heredero familiar que da continuidad a una empresa en funcionamiento (Barry 1989).

McClelland (1953) propone la existencia de una gran vinculacion entre las cualidades
asociadas al fundador como es la necesidad de logro y el éxito de la iniciativa empresarial
con las caracteristicas del funcionamiento de una empresa de primera generacién. Las
personas con una gran necesidad de logro tienden a trabajar muy duro y dedicarle muchas
horas. Les gusta el trabajo innovador y en lugar de seguir las practicas establecidas, prefieren
estudiar cuidadosamente los requisitos de cada situacién e intentar cubrir sus demandas
concretas. Disfrutan trabajando y suelen ser reacios a jubilarse. Aunque estas caracteristicas
de personalidad pueden ser muy valiosas durante las primeras fases de desarrollo de una
empresa, también pueden dar problemas a medida que la empresa vaya creciendo y se acerque
el momento de la sucesién (Barry 1989). Debido a que pocas son las empresas que
sobreviven a la primera generacion entre los motivos de su fracaso se incluyen unas
condiciones econdmicas dificiles, falta de capital y de recursos y en determinados casos una

gestion incompetente por parte de su dirigente (Dyer 1988).

Los emprendedores suelen considerar que la empresa que han creado inicamente puede estar
sujeta a su control, por este motivo les cuesta mucho delegar autoridad y responsabilidades en
otros. Sin duda, este no querer compartir el poder con nadie tiene obvias implicaciones a
largo plazo sobre la sucesion en la gestion y puede significar que la empresa sdlo crezca hasta
un tamarfio en el que el fundador pueda controlar la toma de decisiones. Ademads puede que se
dejen pasar de largo oportunidades de crecimiento dado que la participacion financiera

externa entraria en conflicto con el fuerte deseo de independencia del fundador (Barry 1989).

Destacar de todas formas que las firmas familiares representan sistemas relativamente estables

y permanentes a lo largo del periodo en el que el fundador (correspondiente a la primera
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generacion de la firma familiar) ocupa aquel rol. Sin embargo, determinados acontecimientos
pueden desestabilizar la firma familiar, tales como; la decisiéon de incorporar un miembro
familiar a una posicion senior o la decision del fundador a retirarse (Morris, Williams, Allen y

Avila 1997).

2.5.2.2 La empresa familiar tradicional

En general las empresas de propiedad familiar han aportado capital y jovenes altamente
comprometidos con el éxito de la empresa y han contribuido en las épocas dificiles aportando
una visién a largo plazo del crecimiento econémico e invirtiendo mucho en la formacién de
los miembros familiares (Barry 1989). Aunque en fases posteriores de desarrollo y en paises
muy industrializados en los que las empresas funcionan en entornos caracterizados por los
rapidos cambios sociales, econdmicos y tecnoldgicos su posicion las enfrenta a varios
problemas derivados de la confusion de roles que se producen entre la familia propietaria y la

empresa y los valores tradicionales que suelen imperar en estas empresas (Barry 1989).

En relacion a los objetivos los miembros de los consejos de administracién de empresas
familiares suelen decir que persiguen un alto rendimiento del capital invertido y un nivel de
crecimiento rdpido de la cifra de negocios. Aunque muchas empresas familiares son muy
rentables y funcionan correctamente a través de las generaciones, consiguiendo un modus
operandi aceptable (Birdley, Godfrey y Godfrey 1999), muchas otras en relaciéon a su
valoracién econdmica deberian haber entrado en liquidaciéon aunque siguen activas mucho
tiempo en el mercado. Esta falta de interés por los beneficios podria atribuirse a que los
interesados ya gozan de una posicidon acaudalada o podrian reflejar su vision de la empresa
como un fideicomiso que les mantiene a ellos y a los futuros miembros de la familia unidos
(Barry 1989). En este supuesto los propietarios estarian siguiendo los objetivos econémicos
de la familia y no los de la empresa en su conjunto. En la empresa familiar prima la
incorporacién a la empresa por interés de seguir una tradicién familiar. Aunque en las
empresas donde hay tanto amor por la tradiciéon y respeto por el oficio, tienen pocas

probabilidades de estar en vanguardia tecnoldgica, sobre todo cuando ello implica cambios en
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las aptitudes y habilidades necesarias de su personal. También es posible que la empresa siga
funcionando por que adquiere un estatus en la comunidad local. Pero en este caso aunque
puede serle util por conseguir pedidos también puede acabar conduciéndola a trabajos no
rentables o inadecuados para los clientes locales a los que se siente emocionalmente obligado.
Finalmente la falta general de interés por crecer se puede atribuir al menos en parte a una
resistencia a buscar dinero externo y dejar que entren ‘“‘extrafios” en el consejo de

administracién (Barry 1989).

A nivel de gestion habitualmente las empresas familiares reciben muchas criticas, debido a
que muchos miembros familiares que se implican en el negocio lo hacen por su sentido del
deber hacia la familia y no porque deseen triunfar en su carrera. Otros de los problemas a los
que deben hacer frente son; la confusion de roles debido a que los padres no sepan reconocer
a sus hijos como hombres maduros y/o como futuros sucesores y herederos. También dado
que los miembros de la familia en una empresa suelen desempefiar 3 roles (Davis y Tagiuri
1982) como consejeros le preocupa el futuro de la compaiiia, como la familiares la integridad
de la misma y como directivos los intereses departamentales especificos que les afectan, el
potencial de conflictos de roles es obvio. También en una segunda generacién las relaciones
fraternales se intensifican, de forma que cualquier discordia importante suele tener
consecuencias fatales para la estructura de la propiedad existente (Ward 1997). Esta realidad
se refleja en alarmantes datos, aproximadamente la mitad de las sociedades colectivas de

hermanos acaban disolviéndose (Ward y Aronoff 1992).

Otro reto a sefialar es que las empresas familiares propiedad de hermanos y primos deben
plantearse como reconciliar las distintas metas, necesidades y valores de los varios miembros
de la familia incorporados en la empresa ya que a medida que las familias crecen y envejecen,
las metas y los valores se van haciendo inevitablemente mas dispares (Ward 1997). Ademaés
es probable que los demds trabajadores desconfien de sus capacidades y sélo les vean el

interés del cargo que ocuparan (Barry 1989).
Los problemas derivados de introducir una tecnologia mds avanzada en este tipo de empresas

son previsibles. Dicha introduccién puede requerir unos costes de capital que superen los

recursos de los propietarios y deban hacer frente al dilema de pedir prestado el capital
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necesario, aspecto que siempre les supondra un alto nivel de resistencia para preservar su
empresa de extraios. Si se superan estas dificultades econdmicas el siguiente problema mas
probable serd la resistencia general del sistema social ante este avance. A continuacion es
probable que haya que cambiar los objetivos de produccién dado a que la mejora tecnoldgica
implicard una produccion en grandes volimenes, requiriendo en este caso los adecuados

cambios en la organizacién y nuevas exigencias en los puestos de trabajo (Barry 1989).
En sintesis la empresa familiar tradicional debera hacer frente a una multiplicidad de retos de

cardcter empresarial y emocional y de los cuales su adecuada gestiéon incidird en la

continuidad de la firma en el mercado.
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3. FACTORES DE EXITO EN LA SUCESION DE LA
EMPRESA FAMILIAR

En los ultimos quince afios, el campo de estudio sobre la empresa familiar ha evolucionado de
manera considerable en la comprension de los modos en que estas empresas se diferencian de
las demads, tanto en su composicion organizacional como en sus capacidades de rendimiento

(Habbershon y Williams 1999).

Pero debemos ir més alld, observando y comparando las empresas familiares que se definen
como funcionales con las que parecen ser no funcionales en diversas variables segun los
asesores. Todos los asesores tratan con clientes en todos los aspectos de comportamiento
funcional, medio funcional y no funcional. Cada campo tiene su propia version del “sistema
enfermo” (Whiteside y Brown 1991). La experiencia aportada por Whiteside y Brown
(1991) senala que la causa no es que los problemas de la familia contaminen la empresa. Es
posible que la organizacién empresarial que se ha desarrollado en algunas empresas familiares
absorba mads dificultades que en otras. Las dificultades pueden originarse en procesos

cronicos de mal funcionamiento estructural o de interaccion entre sus miembros.

Una de las aportaciones interesantes a analizar es como la participacion familiar puede
suponer una ventaja para asegurar la continuidad y éxito de varias generaciones (Whiteside y
Brown 1991). También se ha afirmado que los miembros de la familia son mas productivos
que los empleados que no pertenecen a la familia (Rosenblatt, DeMik, Anderson y Johnson
1985). Estas empresas familiares tienen un “lenguaje familiar” (Davis y Tagiuri 1982) que
les permite comunicarse con mayor eficiencia e intercambiar mds informacién con un mayor
grado de privacidad. Ademds las relaciones familiares generan una motivacion determinante

que fortalece la lealtad y la confianza de sus trabajadores (Habbershon y Williams 1999).

Los motivos del fracaso de la sucesién en la empresa familiar ofrecen una amplia variedad de

factores (Ward 1987); madurez de la empresa, cambios de mercados y de tecnologia que
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elimina la necesidad de diferentes productos y servicios, los proveedores y clientes cambian
las “reglas de juego”, la competencia imita rapidamente las estrategias de éxito, no planificar
estratégicamente el futuro de la empresa, entre los mds significativos. Asimismo destacamos
que muchas empresas familiares son pequefias y carecen del personal y la fortaleza financiera
de empresas mas grandes. La propia familia implicada en el negocio puede convertirse en un
obstaculo a medida que las necesidades del negocio agudizan problemas tales como la
rivalidad entre hermanos y la sucesion generacional. Vinculado a esto, la financiacién de la
planificacion patrimonial de la familia, la jubilacion, el divorcio y otros proyectos personales,
a menudo tientan a los propietarios de las empresas a repartirse los beneficios obtenidos en
lugar de reinvertirlos en un crecimiento adicional del negocio. Finalmente, muchos
propietarios de empresas familiares carecen de un marco conceptual para evaluar la empresa y
planificar eficazmente su futuro. Del conocimiento de estos factores y de la implicacién de la
direccion de la empresa para eliminar sus efectos y trabajar en vias de mantener su cohesion y

competitividad incidird que la empresa familiar perdure generacion tras generacion.

Dado que los factores que inciden en el proceso de sucesidn, analizaremos desde dos
perspectivas sus efectos. En primer lugar tal y como aparece en la figura siguiente, se
analizardan los factores en funcion de sus agentes intervinientes es decir; el antecesor, el
sucesor, los miembros familiares implicados o no en el negocio y los miembros no familiares
implicados en el mismo. El andlisis desde esta perspectiva nos garantiza el rol que juega cada
uno de los participantes clave para que el proceso de transicién se produzca de forma eficaz y
eficiente. Seguidamente y siendo considerados factores transversales a los participantes, se
analizardn los factores de: el conocimiento del antecesor y su transferencia, el proceso de
formacion del sucesor, la planificacion del proceso de sucesion, la profesionalizacién de la
empresa familiar, las relaciones familiares y la satisfaccidn con el proceso de sucesion. Tal y
como queda reflejado en la figura, cada uno de estos factores afecta en mayor o menor grado
a cada uno de sus participantes, adoptando una forma piramidal que nos indica que factores
que ocupan la posicion superior de la pirdmide incidirdn mds significativamente a la figura del
antecesor y del sucesor y en el caso de factores que se ubican en la base de la pirdmide

influirdn en cada uno de los miembros participantes en el proceso de sucesion.
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3.1 Factores de éxito segiin los agentes implicados:

3.1.1 El antecesor

Muchos de los primeros estudios sobre la sucesién de la empresa familiar centraban su
atencion 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 mas dificiles que deben tomar a lo largo de su
trayectoria profesional. Esta situacion habitualmente encierra muchos miedos y
preocupaciones que deberdn hacer frente para asegurar la continuidad del negocio. Entre

ellos destacamos (Beckhard y Dyer 1983b):

- Como desvincularse de la centralizacion del poder ejercido y transferir el liderazgo
eficazmente.

- Como reconducir su propia vida fuera del negocio familiar.

- Como asegurar el funcionamiento de la familia como unidad una vez abandone la
posicién de autoridad.

- Como educar a los miembros clave de la firma para que puedan ocupar con éxito el rol

que en un futuro desempenaran.
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- Como definir los roles de los futuros miembros familiares en el negocio evitando
conflictos familiares.

- Como definir el papel de la firma y la familia, en la sociedad y/o comunidad que se
creard en un futuro préximo.

- Como asegurar el liderazgo competente de la firma.

- Como educar a la familia para ejercer una propiedad responsable.

- Como mantener los recursos clave (trabajadores, clientes, proveedores,...) no

familiares en la firma.

El propietario lider de la firma familiar (Bjuggren y Sund 2001; Cannella y Shen 2001) ha
realizado una fuerte inversién financiera y 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 construcciéon de lo que se ha convertido
hoy la firma, y teme que con su salida de la empresa pierda poder, status e identidad personal.
Aunque existan casos especificos en los que algunos fundadores entiendan su retiro como un
nuevo inicio y que incluso deseen su salida para dedicarse a nuevos proyectos que no han

podido desarrollar hasta el momento (Kets de Vries 1985; Lansberg 1988).

Incluso algunas investigaciones en esta linea, sugieren que los empresarios anglo-americanos
vinculan en gran parte su identidad con el negocio. Tales empresarios manifiestan un deseo
profundamente arraigado de inmortalidad que a su vez ven reflejado en su negocio (Becker
1973) al considerarse imprescindibles para el mismo o en caso contrario asocian la jubilacién
a su propia mortalidad (Poe 1980; Lansberg 1998; Jacobs 1986; Seymour 1993; Handler
1994). Acorde a autores como Lansberg (1988), Sonnenfeld y Spence (1989) este aspecto
puede llegar a ser traumatico para los fundadores. En este sentido muestran explicitamente el
sentido de ser indispensables para el buen funcionamiento de la firma y un sentimiento de
gran desconfianza en que los otros (Kets de Vries 1985) posibles candidatos a sucederles
puedan realizar correctamente su trabajo (Yan y Sorenson 2006). Por este motivo en algunos
casos pueden contribuir voluntaria y/o involuntariamente a fomentar una incorrecta
transferencia que manifieste la necesidad de seguir vinculados a la misma. Szulanski (1996)
considera en esta linea, un determinante clave de éxito es la adecuada motivacion del
antecesor a la transferencia del conocimiento, aunque deba afrontar la percepcion subjetiva de

pérdida de poder o de posicion. La habilidad del antecesor para delegar y promover un
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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; Cabrera-Sudrez, De Saa
Pérez y Garcia 2001). También algunos fundadores pueden temer con su desvinculacion de la
firma, una pérdida de su estabilidad econémica, una vez perdido el control del negocio (Ward
y Aronoff 1996) aspecto que también contribuya negativamente a su desvinculacién. Estos
temores pueden dar como resultado la orientacién individualista al negocio y un desinterés

por desarrollar la sucesion de la firma (Yan y Sorenson 2006).

La investigacion aportada por Dyer y Handler (1994) examina los paralelismos existentes
entre la personalidad del emprendedor y el rol que desarrolla el fundador en la firma familiar.
Collins y Moore (1964) senalaron que la nifiez de los emprendedores que analizaron
estuvieron repletas de situaciones de pobreza, inseguridad y de abandono. A menudo el padre
estuvo ausente del hogar. Tal nifiez crea las necesidades de crear y controlar sus propios
negocios para vencer lo que quizds fue considerado un mundo hostil y amenazante. Otros
autores como Roberts y Wainer (1968), Ronstadt (1984), Dyer (1992) y Dyer y Handler
(1994) han indicado que los emprendedores a menudo también provienen de hogares donde el
padre o la madre ha iniciado una empresa por cuenta propia. El caricter y personalidad, del
fundador afectara a su vez al funcionamiento de la firma familiar, influyendo en la toma de

decisiones, las reacciones del empleado y la planificacion de la sucesion.

Fruto de estos miedos e inseguridades, no llevan a cabo con el suficiente tiempo la sucesion
de la propiedad y de la direccion de la firma. Muchas veces los fundadores la asocian a su
plena dedicacién al negocio y a su control que les queda tiempo por otros aspectos menos
relevantes (Poe 1980) aunque la falta de motivaciéon o la incapacidad para desarrollar el
proceso de sucesion parecen ser los argumentos de mas peso al no prever este cambio con la
suficiente antelacion (Bjuggren y Sund 2001). Asimismo los temores de perder el rol de
autoridad en la firma puede ser el responsable de que un dueifio aplace lo inevitable (Lansberg
1998). La resistencia a la planificacion de la sucesion forma parte de una importante corriente
de teoria de la investigacion (Dyer y Handler 1994) ampliamente analizada. Autores como
Levinson (1971), Barnes y Hershon (1976), Lansberg (1988), Handler y Kram (1988) y Dyer
(1992) han analizado la dindmica psicosocial que dificulta al empresario la transferencia de la

propiedad y la direccién a la siguiente generacion. La resistencia a la planificacién de la
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sucesion surge al entrar en contacto con sus necesidades de control y poder y el significado
que para él representa. Datos del estudio de Harvard-Education® destacaron que un 48,9% de
los empresarios no planeaba nunca jubilarse mientras que un 23,3% no se planted esta

problemaética hasta a partir de sus sesenta y cinco afios (Duffy y Stevenson 1984).

Sonnenfeld (1988) descubri6 que existen varios tipos de estilos de jubilacién de los
fundadores; los monarcas, los generales, los embajadores y los gobernadores. L.os monarcas
no se marchan de la empresa hasta que se ven obligados a ello por motivos de enfermedad y/o
otros o por su muerte imprevista. Los generales también se marchan cuando se les obliga,
pero a menudo planean volver al poder para salvar a la empresa del que consideran un sucesor
inadecuado. Los embajadores muestran una adecuada disponibilidad a abandonar su puesto y
se convierten en adecuados asesores de la empresa. Finalmente los gobernadores dirigen
durante un tiempo la empresa familiar y posteriormente abandonan su puesto sin resistencia

para ocupar su puesto en otra empresa.

La resistencia del fundador incluso puede llevar a la seleccién de sucesores destinados al
fracaso. Levinson (1974) describe tres tipos de sucesores inadecuados: el servidor leal que es
un ayudante concienzudo pero un lider incompetente, el pendiente de su entrada es aquel que
debe esperar desde fuera a veces indefinidamente a que se le conceda el poder y el falso
profeta que es una persona cuya drea de competencia no esta relacionada con el rol requerido.
Otro modo de eleccidn fallido seria aquella en la que el antecesor selecciona al lider y futuro
sucesor a su imagen (Handler 1994) dando lugar a una reproduccién homo social (Kanter

1977) de su propia personalidad y caricter.

Es de crucial importancia para el propietario, la familia y los consultores implicados, conocer
los peligros que podrian suponer la muerte del fundador sin haber culminado la sucesion.
Este conocimiento puede convertirse en el incentivo para decidir llevar a cabo la planificacion
de la sucesion. La planificacion podrd evitar situaciones de insolvencia debida a unos
impuestos excesivos o incluso la venta de la firma a unos intrusos, perdiendo la posibilidad

de preservar el conocimiento idiosincratico (Bjuggren y Sund 2001) de la empresa familiar.

® Harvard Graduate School of Education fundada el afio 1920 desarrolla estudios e investigaciones en relacién a la educacién
en la empresa para garantizar su salud y su presencia futura en la sociedad.
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Ademés, en el supuesto que el empresario decida postergar el asunto de la sucesion, tal y
como analiza Bjuggren y Sund (2001) mediante el modelo del arbol de la decisién, su hijo
debera escoger entre las opciones: empezar su carrera como un empleado en otra firma o bien
iniciarse como empresario-emprendedor, esperar que el fundador decida acerca de iniciar o no
el proceso de sucesion o esperar que sea efectiva la herencia. En caso que el hijo decida
esperar, entonces el fundador tendrd dos alternativas; hacer testamento designando al hijo
como sucesor o bien no hacer testamento. En caso que no decidiera hacer testamento y si el
fundador no designara al hijo como sucesor, el hijo podrd o bien integrarse en las actividades
de la firma o en caso contrario evitar su implicacién. Mediante los métodos del drbol de
decision se representan los costes y beneficios sujetos a las diferentes alternativas. El modelo
del arbol de la decision de la sucesion describe y enfatiza la importancia de realizar el proceso
de sucesion. Si un empresario duda en iniciar y planificar la transferencia de la firma, debido
a los excesivos impuestos u otros obstdculos que dificulten las posibilidades de terminar con
la sucesion dentro de la familia, sin duda llevard a situaciones de mucha mdas complejidad

(Bjuggren y Sund 2001).

En el caso que el empresario decida transferir la direcciéon de la empresa a un miembro

familiar o no familiar, debera reflexionar las siguientes cuestiones (Dyer y Handler 1994):

- ¢(Como debe ser el sucesor elegido para asumir la direccion de la empresa?

- (Como debera ser formado y entrenado para el desarrollo de su puesto de trabajo?

- ¢La entrada de la nueva generaciéon podrd fomentar un espiritu empresarial que
revitalice el negocio?

- (Como deberemos tratar a los miembros familiares no elegidos para el futuro
liderazgo para evitar posibles conflictos?

- ¢(Como los empleados no familiares deberdn ser motivados y recompensados, en caso

que ocupen posiciones de alta gerencia?

En conclusidn los resultados de varios estudios muestran la idea que el deseo de inmortalidad
y ser indispensable contribuye a sucesiones problemadticas (Boswell 1972; Danco 1980;
Sonnenfeld 1987; Handler 1994) y que el antecesor debera valorar si desea que sea efectiva la

continuidad de la firma familiar.
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3.1.2 El sucesor

El estudio cualitativo de Iannarelli (1992) demostré que la experiencia de la socializacion 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.
- La exposicion en situaciones familiares informales de los diferentes aspectos de la
empresa.
- EI desarrollo de las habilidades necesarias en el sucesor para ser efectivo en la
empresa.
- La actitud positiva de los padres en relacion a todas las problemadticas que afectan a la
empresa y su actitud ante el trabajo.
- 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 relacion al género del sucesor lannarelli (1992) destacé que durante el proceso de
socializacidn se estimula menos al género femenino que al masculino y consecuentemente se

desarrolla de manera mas inadecuada sus habilidades para el futuro liderazgo.

Algunos estudios muestran que entre un tercio y la mitad de las empresas familiares no tienen
sucesores para la siguiente generacion disponibles (Arthur Andersen 1995). En este sentido la
sucesion algunas veces puede fallar a causa de la resistencia que manifiesta el sucesor
potencial (Barnes 1988; Birley 1986; Blotnick 1984; Rogal 1989) a asumir el cargo. Handler
(1990) indica que factores como las necesidades de la carrera, factores de caricter 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
personales y su carrera personal no corresponden a la carrera profesional que puede
desarrollar en el negocio familiar, siendo el interés y la motivacion del sucesor el principal

motivo de su resistencia (Yan y Sorenson 2006).

Segin una investigacion realizada en alumnos de los tdltimos cursos de la universidad con

negocio se muestra una actitud relativamente preocupante de su buena voluntad para hacerse
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cargo del negocio familiar (Stavrou y Winslow 1996). Un 66 por ciento de alumnos
americanos mostraron su claro desinterés a unirse a la compafifa familiar. Entre los
participantes europeos (75 por ciento hombres y 50 por ciento de mujeres) expresaron que
menos del 50 por ciento formaran parte del negocio familiar a medio plazo. La mayor parte
de los alumnos que estaban interesados en unirse a la compaiiia, querian llegar a ocupar el
cargo de presidente o director general. Entre los participantes que no quisieron formar parte
de la compaiifa, aunque no especificaron detalladamente sus motivos, si que mostraban su
interés en iniciar sus propios negocios. Otros estudios similares avalan estas estadisticas,
ilustrando en general la falta de interés entre los hijos de unirse a los negocios de sus padres
(Stavrou y Winslow 1996; Bjuggren y Sund 2001). Asi un aspecto problematico a valorar, es
que la falta de ambicién y de impulso de la siguiente generacién puede conducir a un

estancamiento y falta de continuidad de la firma familiar (Kets de Vries 1993).

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 satisfaccion laboral en
la empresa. Asi, los herederos de la firma familiar necesitan tener la oportunidad de satisfacer
los intereses de su carrera, y explorar (en la adolescencia y en la veintena), progresar (en la
treintena), y buscar el equilibrio (en la cuarentena) dentro del contexto de la empresa familiar

(Handler 1989).

Swogger (1991) acorde a su investigacion describe las tres dimensiones de relaciones entre
hermanos fundamentales para el proceso de transicion de primera segunda generacion: unién
frente a rivalidad, autonomia frente a dependencia y liderazgo frente a pardlisis. Friedman
(1991) aporta algunas estrategias para hacer frente a las diferentes dimensiones; el modo de
manejar la rivalidad es trabajar con los hermanos siendo considerados como individuos
unicos, con talentos e intereses determinados. Con este proceso de individualizacién se
avanza del estereotipo concebido de forma global, al ser tnico y personalizado. Pasar del
resentimiento a una actitud de justicia se logra desarrollando empatia mutua entre los
hermanos. Asi un posible ejercicio es el desarrollo de roles invertidos y hablar abiertamente
de lo que ha originado los sentimientos de injusticia. Pasar de la dependencia a la autonomia

requiere cambiar viejas estrategias de resolucion de conflictos a otras mas maduras. Pensar en
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como las relaciones entre hermanos podrian haber sido diferentes si los padres les hubieran

dejado resolver los conflictos por si mismos puede ser una parte eficaz de este proceso.

Golberg y Wooldridge (1993) descubrié que la auto confianza y autonomia en la gestién son
caracteristicas de los sucesores de éxito. Asi como las habilidades de liderazgo (Lansberg
1986), aceptacion 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 posicion.

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,
Godfrey y Godfrey 1999) para posteriormente ocupar puestos de mds responsabilidad hasta
asumir el completo liderazgo de la empresa. También el sucesor ha de percibir que juega un
rol importante en la firma no dnicamente 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,

Gantisky, Carson y Doochin (1988) denominan como “legitimidad”.

3.1.3 Otros miembros familiares

El estudio sobre las actitudes de la familia en relacion al negocio, ha sido un tema recurrente
en la literatura de las firmas familiares (Barnes y Herson 1976; Carsud 1994). La
investigacion 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
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. De las experiencias de socializacion dentro de la
familia podran nutrirse aquellas practicas que alienten a la conducta empresarial deseada. Tal
andlisis podria considerarse valioso para los empresarios que desean traspasar el negocio a sus

hijos, para que continden con la tradiciéon empresarial que ellos iniciaron (Dyer y Handler
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1994). Otras investigaciones indican que la colaboracién y armonia en las relaciones
familiares incide positivamente en la dindmica del proceso de sucesiéon (Dyer 1986; Malone
1989; Morris, Williams, Allen y Avila 1997) y que en el caso que exista un determinado
favoritismo paternal dard probablemente como resultado que entre los miembros familiares,
especialmente entre los hermanos, una resistencia al proceso de sucesion (Friedman 1991;

Yan y Sorenson 2006).

Entre las decisiones mds importantes que deberd tomar el empresario con una clara
repercusion a nivel de relaciones con los miembros familiares, es decidir si emplearlos o no.
Tal decision, sin duda, tendrd un trascendente impacto en el empresario, al negocio y en la
familia. Histéricamente los tedricos de la direccidon han considerado que la participacién de la
familia en la empresa es como antitética a las précticas empresariales efectivas, dando lugar a
conductas y actuaciones no racionales asi como determinadas conductas de corrupcion
(Perrow 1972; Dyer 1994). 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 gestion de la
empresa. Davis (1983) sugirié a su vez, que los negocios con miembros familiares muestran
una alta intencionalidad en términos de nivel de perseverancia y compromiso para obtener el
triunfo del negocio, al considerar que este factor puede incidir en un desempefio superior.
Este supuesto avala el hecho que entre el 80 y el 90 por ciento de todas las firmas mundiales

sean de cardcter familiar (Dyer y Handler 1994).

Los interrogantes que deben hacer frente los miembros familiares en el proceso de sucesion y

que pueden condicionar su resistencia, se concretan en (Beckhard y Dyer 1983a):

- ¢Con el proceso de cambio generacional ganaremos o perderemos control sobre los
temas familiares que nos incumben?

- ¢Si un miembro familiar es el sucesor del padre, en este caso incrementard mds su
poder en relacion a los otros miembros familiares?

- ¢(Como puedo proteger y garantizar mis intereses, si la propiedad familiar se dispersa
entre los miembros familiares?

- (Como puedo ejercer un cierto control sobre las decisiones tomadas a nivel de

liderazgo del negocio?
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(Como puedo sacar mi dinero, en caso que decida desvincularme de la empresa
familiar?
(Como puedo estar seguro que el negocio proporcionard los trabajos y los ingresos

necesarios para los/las nietos/as?

La incorporacion de los miembros familiares siempre incidira en la relacién familiar y gestion

del negocio. Labaki (2007) destaca que el vinculo entre la evolucién de la relacion 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 generacion, antes de debilitarse

significativamente en la tercera generacion.

Para solventar las problemdticas que pueden surgir y dafiar severamente el sistema de la firma

y el sistema familiar, Dyer (1992) sefiala la necesidad de contribuir a lo que denomina como

“familia exitosa”. En esta linea se investigd la dindmica de 3.000 familias conducidas por

Stinnett y Defrain (1985) resumiendo cinco dimensiones que deberian caracterizar las familias

exitosas:
1. Se fomenta un alto compromiso con la familia.
2. Se priman actitudes de apreciacion a la familia.
3. Se favorecen los canales necesarios para una comunicacion efectiva.
4. Se desarrollan entornos que favorezcan el bienestar para lograr un rendimiento

superior.
Se fomenta el desarrollo de las habilidades competenciales que premia hacer frente

con efectividad a los retos de la empresa.

En un planteamiento similar Dyer y Handler (1994) expresan las caracteristicas familiares

asociadas a una conduccion efectiva de la sucesion:

A T

Las decisiones son coherentes, justas y legitimas.

Se desarrollan adecuados planes de contingencia.

Los objetivos son ordenados y con intencionalidad.

Se fomenta la habilidad de manejar los conflictos con efectividad.

Existe un alto nivel de confianza entre los miembros familiares.
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3.1.4 Otros miembros no familiares

Lansberg (1988) argumenté que la resistencia al proceso de sucesion, puede proceder también
de los cuadros directivos no familiares de la empresa. Tal resistencia seria debida a la
aversion de los directores, de tener que cambiar su relacion personal con el fundador-
propietario, a una relacién mas formal con el sucesor. Esta situacion es percibida como una
amenaza, debido al cambio de estructura que sufrird la organizacion, o bien como un temor a

la pérdida de autonomia e influencia ejercida hasta el momento (Yan y Sorenson 2006).

Los profesionales no familiares ante el cambio generacional se planteardn los siguientes
interrogantes dado su temor e incertidumbre a lo que puede representar la nueva situacidn

(Beckhard y Dyer 1983a):

- ¢ El futuro lider continuara con los valores, normas, practicas y politicas del fundador?

- (Mostraré la misma lealtad, fidelidad y respeto al sucesor que la que siento por el
fundador?

- Si el sucesor es el hijo o hija del fundador, ;quiero ser guiado por esta persona que no
dispone de la calificacion del fundador?

- ¢El futuro de mi carrera profesional estd en mis manos?

- Si la direccién ejecutiva de la firma, reside “para siempre” en manos de la familia
(quiero limitar mis oportunidades a la misma, relegado en posiciones de segundo
plano?

- ¢Confio en el nuevo liderazgo para el crecimiento y consolidacién del negocio?

- ¢(Como me voy a relacionar con los nuevos lideres? ¢ Valdré la pena continuar?

En el supuesto que un profesional no familiar sea ascendido a un puesto de mayor

responsabilidad, se planteard (Beckhard y Dyer, 1983a):

- ¢Quiero trabajar bajo las érdenes y supervision del sucesor?

- ¢Podrd operar independientemente o caerd bajo el control total de la familia?
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- ¢Como serd la relacion que establezca con él/ella?

Churchill y Lewis (1983) encontraron que una retirada gradual del propietario en
combinacidn con una mayor delegacién de la responsabilidad al sucesor y a los directores no

familiares, contribuye a reducir la resistencia al proceso de sucesion (Yan y Sorenson 2006).

3.2 Factores de éxito segin variables transversales:

3.2.1 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
organizacion, fruto de la interaccion del sistema familiar, los miembros individuales y el
negocio, recibiendo la nomenclatura de familiness (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia
2001). Este conocimiento dadas sus caracteristicas lleva implicito un alto coste en su
transferencia (Williamson, 1975). Y se tiende a la institucionalizacién del conocimiento, el
cual se entiende como una forma especificamente humana de aprender haciendo (Klein 1988;
Williamson 1979, 1981). Aunque a menudo es individual, en lugar de especifico de la firma
(Castanias y Helfat 1991, 1992) y habitualmente sélo asequible a los miembros familiares o

personas directamente de confianza por la organizacion familiar (Lee, Lim y Lim 2003).

Por este motivo una realidad presente en la mayoria de negocios familiares es el predominio
de la sucesion del negocio a los propios miembros familiares (Kirby y Lee 1996; Lee, Lim y
Lim 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, Lim y Lim 2003). El éxito del negocio familiar, en

términos de rendibilidad, depende frecuentemente de su conocimiento idiosincratico mas que
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de la gestion de sus miembros familiares (Royer, Simons, Boyd y Rafferty 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:

“informacion que es relevante, procesable y basada al menos parcialmente por la

experiencia...”
Acorde a Williamson (1975):

“es aquel conocimiento intuitivo basado en el entrenamiento y experiencia que puede

ser dificilmente traducido por escrito...”

Tal conocimiento incluye los contactos del negocio, las preferencias de determinados clientes
y redes personales (Williamson, Wachter y Harris 1975; Bruderl y Preisendorfer 1998;
Nooteboom 1993b), la habilidad de almacenar la cooperacién de la fuerza de trabajo de la
firma y del conocimiento acerca de las condiciones locales (Abadejo 1985) y de las
operaciones internas del negocio familiar (Nooteboom 1993a) las cuales pueden ser

fundamentales para un desempefio superior (Lee, Lim y Lim 2003).

En este sentido recibe una importancia estratégica, la transferencia intergeneracional del
conocimiento idiosincratico de caricter 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 supondrd al sucesor ganar la
credibilidad y aceptacion por parte de los stakeholders clave del negocio familiar (Osborne
1991; Lee, Lim y Lim 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, De

Saa Pérez y Garcia 2001).
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Esta amplia expertise’ es adquirida sin mucho esfuerzo por parte de los miembros familiares
al estar en contacto con el negocio desde una edad temprana a través del aprendizaje y la
observacién (Roger, Simons, Boyd y Rafferty 2008). Longenecker y Schoen (1978)
destacan cuales son las fases de adquisicion 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. Mas
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 mirando y haciendo” (Bjuggren y Sund 2001) a través de su
participacion en actos informales como desayunos, cenas, reuniones familiares y trabajos,

representando ser la mejor oportunidad de aprender del negocio (Kets de Vries 1993).

Formarion dal sucasor:

= Académica v axperiencia

Calidad da 13 ralscion entre = Ciontacto tamprano con 2l neeocio.
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Figura 11.: Modslo de transferencia v desamollo dal sucesor en
la firma Emilisr (Cabrerz-Svarer, Do Sza Perez, v Gancia 2001)

7 Acumulacién de conocimientos especializados y habilidades resultado de la participacién directa en el negocio familiar.
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En la figura 11 se muestran los aspectos que influyen en la transferencia del conocimiento y
el desarrollo del fundador en la firma familiar (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia 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 mision, la filosofia, los
productos, los procesos de produccion, los proveedores, los clientes, financiacién, tecnologia,
etc. ), adquirir también el conocimiento o recipes segtn 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.).
Y ademds deben desarrollar las habilidades directivas que les permitan influir en otras
personas (es decir, comunicacién, motivacion, implicacion, resolucién de conflictos, entre
otras) ademds es necesario que dispongan de un autonocimiento personal es decir de si
mismos con sus puntos fuertes y debilidades. (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia 2001:
42) En conclusién en este proceso de formacion, el sucesor deberd adquirir el conocimiento
implicito y explicito de la organizacién para garantizar su 6ptimo desempeiio 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 formacion 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 conocimiento profundo
del mismo. Asimilando lo que Tsoukas (1996) denomina “conocimiento articulado” mediante

formacién académica y experiencial, tal y como se justifica en la figura 11.

El sucesor integrard este background no articulado como base de su conocimiento mediante
un proceso de socializaciéon que comprende rutinas y formas de desempefio que son
tacitamente absorbidos fruto de las pricticas sociales desarrolladas. Asi el conocimiento

tacito segun Grant (1996):

“...puede ser comunicado mediante el establecimiento comprendido y compartido
que incluye esquemas comunes y estructuras cognoscitivas, metdforas y analogias, ast

como anécdotas...”
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Acorde a estos supuestos podemos verificar que la exposicién temprana al negocio a través de
trabajos en el verano y trabajos de baja categoria es una experiencia valiosa para los
sucesores. Esta experiencia se considera valiosa en caso de la unién inmediata a la firma una
vez finalizado el proceso de formacion y/o después de obtener experiencia en cualquier otro
lugar (Barach, Ganitsky, Carson y Doochin 1988; Cabrera-Suarez 1998). El sucesor se
familiariza con la naturaleza del negocio y sus empleados, desarrolla las capacidades
especificas que requiere el negocio. Como resultado el sucesor tendrd mas posibilidades de
ser aceptado, ganar credibilidad y reforzar las relaciones importantes dentro del negocio
(Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez, y Garcia 2001, 42). Asimismo este conocimiento tacito es
facil de proteger ante posibles apropiaciones de los competidores, y esta es precisamente la

caracteristica que dificulta su transmisién (Brown y Duguid 1998).

Otra variable que influye en dicha transferencia es la relacién que se establece entre antecesor
y sucesor. Szulanski (1996) argumenta que la calidad de la relacidn 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, tendran mas posibilidades de éxito en el proceso de sucesion. La razén es que los
individuos que tienen una relacién basada en estas caracteristicas, tienden a sentirse apoyados,
reconocidos y mads satisfechos con la calidad de su experiencia en el negocio. Estos
sentimientos implican el desarrollo de la 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 generacion entre al negocio y progresa fruto de la relacion 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 mas 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 desempefiar el rol de
mentores para asegurar la transferencia del conocimiento idiosincrdsico que disponen al
sucesor (Danco 1982). Puede también influir en la relacidn, la variable de género. En este
sentido, alguna investigacion del tema sugiere que la relacion entre padre-hija se caracteriza
generalmente por una mas complementaria y menos controvertida en el status (Dumas 1992;

Kets de Vries 1996). También la edad influird en dicha relacién. La relacion tiende a ser
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armoniosa cuando el padre estd en la década de los 50 y el hijo entre 23 y 32 pero
problemadtica cuando el padre estd en la década de los 60 afios y el hijo entre 34 y 40 afios

(Davis 1982).

Otro factor que Szulanski (1996) considera como un determinante clave es que exista una
adecuada motivacién en la transferencia del conocimiento (con respecto al antecesor y
sucesor como muestra la figura 11) dado que el antecesor puede resistirse al proceso,
sintiéndose que pierde su posicion consecuencia del proceso de sucesiéon que desarrolla
(Lansberg 1988; Sonnenfeld y Spence 1989). La habilidad del antecesor para promover un
adecuado ambiente en el negocio en el que el sucesor se sienta libre para tomar las decisiones
asi como aprender de los errores es fundamental para el desarrollo del sucesor (Dyer 1986;

Cabrera-Suarez 1998).

Los sucesores quizds rechacen o infravaloren el conocimiento que el antecesor les
proporciona. Consecuentemente Barach y Ganitsky (1995) acentian que una caracteristica
clave en una relacién funcional son los sentimientos positivos mutuos. Segun 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. Para dirigir tales
aspectos, Matthews, Moore y Fialko (1999) sugieren que el padre/lider y el hijo/sucesor se
evalden a ellos mismos a través de un proceso de categorizaciéon compartida, siendo un
aspecto que incidird positivamente en el desarrollo del proceso de sucesion (Cabrera-Sudrez,

De Saa Pérez, y Garcia 2001, 43).

La tipologia de conocimiento que han adquirido los miembros familiares supone también una
ventaja en relacién a otros ejecutivos que se incorporen posteriormente a la firma. Este
aspecto puede contribuir a la justificacion de que jévenes miembros familiares ocupen
posiciones de direccion antes de lo previsto. Asimismo también se considera que el miembro
familiar versus a un profesional no familiar manifestard un mayor grado de lealtad a la
familia, a la compafifa y a la comunidad, siendo estos aspectos clave para el crecimiento y

consolidacién de la firma (Bjuggren y Sund 2001, 14).

Comparando los procesos de formacién que se desarrollan en las empresas familiares en
relacion a las no familiares, Fiegener, Brown, Prince y File (1994, 1996) afirman que en las
empresas familiares se priorizan enfoques de aprendizaje mas personalizados y dirigidos a las

relaciones, mientras que en las empresas no familiares prevalecen mds los procedimientos
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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 interaccidon entre ambos como una forma superior

de experiencia que da soporte a su desarrollo (Cabrera-Sudarez, De Saa Pérez y Garcia 2001).

La investigacion realizada por Lee, Lim y Lim (2003) avala que como muchos negocios
disponen de un alto componente idiosincratico, es habitual que la mayoria de los sucesores
sean progenitores familiares. La familia prefiere designar la progenitura, aunque pueda ser
menos competente que otros directores no familiares. La excepcion se produce cuando la
progenitura estd tan mal calificada que la supervivencia del negocio seria arriesgada, en este
caso la familia seguird la estrategia de designar temporalmente su puesto a un trabajador
cualificado que serd reemplazado cuando la progenitura esté convenientemente preparada
(Zaudtke y Ammermar 1997; Lee, Lim y Lim 2003). En algunas empresas familiares se opta
mantener el negocio dentro de la propia familia preparando y desarrollando a un familiar
politico como puede ser la figura del yerno. Por ejemplo en el caso de las familias chinas y
coreanas que no tienen hijos suficientemente capacitados y no dispuestos a entregar los
negocios a sus hijas por temas puramente culturales (Kuratko 1993), entregan sus negocios a
sus yernos. Incluso algunos empresarios fuerzan que incorporen sus apellidos (Weidenbaum
1996). De aqui proviene el término mukoyoshi (Numazaki 2000, 165) que su traduccidn
espafiola corresponderia al yerno (Hamabata 1990, 36). Una familia sélo designard a
directores no familiares, cuando la competencia de sus progenitores sea considerada baja, asi

como el componente idiosincratico del negocio.

Acorde a la investigacion de Royer, Simons, Boyd y Rafferty (2008) la eleccién del sucesor
(interno versus externo) dependerd de la dificultad que tenga transferir los conocimientos
idiosincrasicos. Su andlisis tedrico y empirico con 860 empresas familiares australianas
indica que en situaciones donde se requiere un alto nivel de conocimiento experiencial
deberan ser priorizados los sucesores familiares. Por el contrario en aquellas empresas
familiares donde priman las aptitudes profesionales, conocimientos generales y técnicos de la
industria, experiencia en otros negocios y €xito en empresas del mismo sector deberdn ser

considerados los sucesores no familiares.

En conclusion se considera que las sucesiones intergeneracionales se producirdn con mads

probabilidad dentro de la familia debido a las ventajas que presupone el conocimiento
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idiosincratico. Las empresas Japonesas caracterizadas por una larga continuidad en su
trayectoria, muestran una clara preferencia por los sucesores familiares o quasi-familiares
como denominan a los “hijos-de-ley” con los que comparten la informacién privilegiada de la
familia y del negocio (Lee, Lim y Lim 2003). Esta actitud ante el proceso de sucesién puede
ser identificada como un aspecto clave de su éxito (Royer, Simons, Boyd y Rafferty 2008).
De todas formas es recomendable que las firmas mas consolidadas y que disponen de amplios
recursos, institucionalicen su conocimiento idiosincratico para reducir el riesgo a la

personalizacién y apropiacion (Lee, Lim y Lim 2003, 664).

3.2.2 El proceso de formacion del sucesor

Una de las variables clave en el proceso de sucesion 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 “dltimo gran trabajo” que debe desarrollar el director general antes
de jubilarse (Fiegener, Brown, Alan y File 1996). La cuestiéon entonces, es como se debe
desarrollar el proceso y en que debe consistir para preservar las capacidades distintivas del
negocio familiar (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia 2001: 42). Para conseguir el 6ptimo
desempefio de sus funciones es necesario diferenciar entre el conocimiento propiamente del
negocio y el conocimiento procedente de la adquisicion de habilidades de liderazgo (Ward y

Aronoff 1994).

Acorde a Foster (1995) preparar a los sucesores para ser lideres implica que deben interiorizar
todos los aspectos especificos del negocio (es decir, la misidn, la filosofia, los productos, los
procesos de produccién, los proveedores, los clientes, los sistemas financiacion, 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 ademaés
deben desarrollar ciertas dotes directivas que les permitan influir en otras personas (es decir,
comunicacién, motivacion, resolucidn de conflictos y otras habilidades directivas) ademas de

un autoconocimiento que les permita conocerse y comprenderse asi como cudles son puntos
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fuertes y susceptibles de mejora (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia Almedia 2001, 42).
S su uirird imi implici xplici izaci6
De esta forma el sucesor adquirird el conocimiento implicito y explicito de la organizacién
para garantizar su desempeflo adecuado en las tareas de gerencia. Este conocimiento le
permitird identificar, resolver e incluso predecir y anticiparse a los problemas (Leonard y
Sensiper 1998) que es clave en las empresas familiares. Por lo tanto el proceso de formacién
es especialmente relevante para garantizar la transmision de los aspectos estratégicos
principales del negocio, especialmente en la transferencia de la primera a la segunda
generacién. Es conveniente en este sentido que el sucesor crezca conociendo las estrategias
i fali S i A uirido u imi undi
del negocio y asi al incorporarse al mismo habra adquirido un conocimiento en profundidad
que Tsoukas (1996) denomina “conocimiento articulado” mediante una formacién académica

y experiencial.

Un aspecto fundamental de la incorporacion del sucesor a la firma para asegurar el éxito de la
continuidad, es el grado de credibilidad que perciban los otros de si mismo. Sathe (1985)
aconsej6 a los directores ser conscientes del nivel de aceptacién/aprobacién que gozan en la

organizacion. Entendiendo por aprobacion segin Sathe (1985):

“...lo que los otros perciben que uno cree y como su comportamiento estd acorde a la

cultura de la organizacion...”
Y credibilidad como:

“...la percepcion que tienen los otros que sus habilidades e intenciones dardn unos

resultados éptimos...”

La credibilidad es un aspecto fundamental para asegurar el éxito de su integracién en la firma

tal y como se muestra en la siguiente figura.

1. Obiener aceptacion:
bl que
3. Conseguir legitimidad : 3. Comerliree en um

& Dierncion = arferice.
rasulta
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Sin esta credibilidad el potencial sucesor no podra ganarse la legitimidad y consecuentemente
el éxito de su entrada en la firma. De todas formas la preparacion del sucesor que implica
adquirir el conocimiento y las habilidades necesarias, supondrd para los sucesores ganar la
credibilidad de los stakeholders internos y externos y asi la legitimidad necesaria para dirigir

la compaiiia (Barach, Gantisky, Carson, Doochin 1988, 51).

Como la entrada de un miembro familiar afecta la credibilidad y consecuentemente el obtener
la legitimidad. Donald Jonovic (1982) propone las siguientes normas para su Optima

incorporacion en la firma (Barach, Gantisky, Carson, Doochin 1988, 51):

e El futuro sucesor deberia trabajar en otra empresa, antes de unirse a la firma familiar y no
actuar como que su entrada en la firma es su tnica opcién debido a su falta de habilidades

sino que prioriza esta opcion para asegurar la continuidad del futuro de la organizacion.

e El sucesor en el si de la organizacién deberia ser tratado como cualquier otro empleado més

y no beneficiarse de determinadas ventajas por ser considerado ‘el futuro heredero al trono”.

Jonovic (1982) prioriza que el futuro sucesor adquiera una experiencia laboral fuera de la
firma que le permita adquirir una preparacion de alto nivel, ya que se debe partir de la premisa
que la entrada del sucesor no es solo la entrada de un nuevo empleado en la oficina, sino del
futuro vicepresidente o presidente de la organizacion (Barach, Gantisky, Carson, Doochin

1988, 51).

Segin Barach, Gantisky, Carson, Doochin (1988) realizar un trabajo externo después de
finalizar su formacidn, previo al trabajo que desarrolle en la firma familiar es aconsejable por

las siguientes razones:

- En muchos casos el/la joven no podrd conseguir un sentido de logro ni la confianza
personal necesaria en si mismo, si su experiencia laboral sélo se limita en el entorno
familiar.

- Las firmas no familiares pueden proporcionar la oportunidad y un juicio objetivo de

sus logros.
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- La experiencia en otras compaifiias, puede proporcionar una perspectiva mas amplia
del negocio y desarrollar la capacidad para adaptarse a los cambios necesarios.
- Y asimismo el éxito que pueda conseguir fuera de la firma familiar, mejorard su

credibilidad al incorporarse a la misma.

Sin duda hay que valorar que demorar la entrada del sucesor en la firma familiar, para adquirir
la experiencia laboral que contribuya a una mayor credibilidad, tiene asociadas algunas
probleméticas. Una de ellas es que las habilidades desarrolladas fuera de la empresa puedan
considerarse menos valiosas en el funcionamiento de la organizacién familiar, pueden
contradecir los recursos existentes y/o la estructura del poder del negocio familiar, no ser
considerado necesario durante el tiempo que permanezca en el negocio familiar o no estar
familiarizado con las operaciones y complejas relaciones familiares del negocio. Pero sin
duda, estas habilidades le proporcionardn una flexibilidad en la direccion, imprescindible ante

los nuevos desafios estratégicos.

Aunque la mayoria de autores, muestran unanimidad al considerar la necesidad de que los
sucesores deberian desempefiar un trabajo fuera de la firma, antes de su incorporacién a la
misma (Davis y Tagiuri 1985) como via para crear la imagen de un lider competente a los
ojos de los otros empleados, de los clientes y/o otros stakeholders significativos en el proceso
de transicidn, otros autores defienden la opcion de entrada al negocio familiar via los trabajos
de verano o de bajo nivel. Existen varias afirmaciones acerca que la incorporacién temprana
en el negocio por parte de los hijos, es una forma de instruccién adecuada para la sucesion
(Longenecker y Shoen 1978). En la prictica se convierte en la via mds utilizada, segtin
estadisticas aportadas por Barach, Gantisky, Carson, Doochin (1988). Entre un 80 y un 90
por ciento de miembros familiares entran a la firma mediante trabajos de verano o empleos de
bajo nivel. Sin duda estd es una estrategia viable en la que el potencial sucesor podrd adquirir
los conocimientos relevantes de la firma asi como los aspectos culturales, los recursos y
prioridades de la firma, familiarizarse con el negocio y sus trabajadores, a parte que la
mayoria de sucesores perciben que son recibidos mas favorablemente por los empleados de la

firma (Barach, Gantisky, Carson, Doochin 1988).

Entre la opcion de entrada por niveles bajos y/o demorar su entrada, adjuntamos a

continuacion una tabla resumen de las ventajas y desventajas entre ambas opciones:
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ESTRATEGIA DE ENTRADA POR NIVELES BAJOS

VENTAJAS

DESVENTAJAS

@ Familiaridad con la naturaleza del negocio y los

empleados.

o Las habilidades especificas requeridas por el negocio

son desarrolladas.

o El contacto con los otros miembros no familiares,

facilita la aceptacion y el logro de credibilidad.

=@ La estrecha relacion con los integrantes del gobierno se

establece correctamente.

= El conflicto surge cuando el antecesor tiene dificultad

en ensefiar o renuncia al control del sucesor.

o Los errores normales tienden a ser vistos como

incompetencias del sucesor.

o El conocimiento del entorno es limitado y hay riesgo

de incurrir en endogamia.

ESTRATEGIA DE DEMORAR LA ENTRADA

VENTAIJAS

DESVENTAJAS

o Las habilidades del sucesor son juzgadas con gran

objetividad.

o Incrementa el desarrollo de la confianza en si mismo y
se logra una gran independencia de la influencia

familiar.

= El éxito exterior instaura la credibilidad y sirve como
base para aceptar el sucesor como un ejecutivo

competente.

@ La perspectiva del negocio es ampliada.

o Las habilidades especificas y la comprension de la
organizacion son factores clave de éxito y el sucesor

puede tener un insuficiente conocimiento de la cultura.

= Los modelos adquiridos externamente pueden entrar en

conflicto con los que prevalecen en la firma familiar.

@ El resentimiento puede surgir si los sucesores son

superados por los empleados a largo plazo.

En conclusion sea cual sea la estrategia de entrada y formacién del potencial sucesor, lo

fundamental es la planificacién controlada de la misma que asegure que se dejan al azar la

Carson y Doochin 1988)

Tabla 3.: Comparativo de las estrategias de entrada
en la sucesion de la firma familiar (Barach, Gantisky,

menor cantidad de variables endégenas y exdgenas posibles.

Otra linea de investigacion es el considerar si la forma de preparacion del sucesor difiere entre

las firmas familiares y no familiares. Una investigacion de Fiegener, Brown, Alan Prince, y
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File (1996) hace un comparativo de las formas de preparacion de 236 directores de empresas
familiares con 121 directores de empresas no familiares, cuyos resultados muestran
diferencias significativas entre ambas submuestras. En general los directores de firmas no
familiares, tienden a favorecer mas las preparaciones fuera de la organizacion que
interiorizadas en la misma. En las firmas familiares cuyo imperativo fundamental es
mantener el negocio bajo direccion familiar (Ward 1991) y como no hay garantia que sus
herederos dispongan del talento y la experiencia necesaria para conducir eficazmente el
negocio, prestan mds atencion al desarrollo del sucesor que a su seleccién. Incluso podemos
considerar que este afdn para desarrollar al sucesor puede convertirse en una ventaja
competitiva de los negocios familiares (Aronoff y Ward 1994). En este sentido, los directores
de firmas familiares optan por un enfoque més directo y personalizado, tanto en la formacién
como en las relaciones personales entre el director general y el sucesor y entre el sucesor y los

stakeholders del negocio.

Acorde al trabajo realizado por McCall y Lombardo (1983) los directores generales pueden
facilitar el desarrollo de sus sucesores mediante 2 vias: directamente a través de las relaciones
interpersonales e indirectamente a través de influir en las tareas desempefiadas por los

sucesores.

1. Las interacciones personales entre un superior y un subordinado pueden ser una fuente
especialmente valiosa para las experiencias de desarrollo de un ejecutivo (McCall,
Lombardo y Morrison, 1988). Estas observaciones pueden tomar varias formas, desde
la simple observacion al desarrollo de las tareas del director general que a su vez actda
como mentor supervisando el desarrollo del sucesor. También las relaciones
establecidas entre el superior (director general) y el subordinado (potencial sucesor)
pueden ser un canal de experiencias de desarrollo para los ejecutivos, en el cual el
director imparte el conocimiento y la profundidad estratégica que requieren los
sucesores. Tales interacciones, a su vez, permiten modelar los comportamientos
considerados como adecuados para los sucesores, tanto en sus decisiones estratégicas
habituales como fomentar las 6ptimas relaciones entre el sucesor y los stakeholders

mas relevantes del negocio (Fiegener, Brown, Alan Prince, y File 1996).
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2. Los directores generales se pueden implicar también indirectamente a preparar a sus
sucesores influyendo en la naturaleza de las tareas que los sucesores desempefian.
Muchos de los ejecutivos exitosos estudiados por McCall y Lombardo (1983),
destacan como muy valiosa la ocupacion de puestos de bajo nivel para su posterior
liderazgo (McCall, Lombardo y Morrison 1988). Sin embargo cuando no estén
adecuadamente especificados los avances requeridos de cada una de las tareas, puede
que no sean aprovechadas todas las oportunidades que presenten. Los ejecutivos
informaron que las tareas mas valiosas fueron aquellas que los comprometieron en
procesos o decisiones importantes para la organizaciéon (McCall, Lombardo y
Morrison 1988), siendo un ejemplo su participacién en la planificacion estratégica de

la empresa familiar (Friant 1991; Fiegener, Brown, Alan Prince, y File 1996).

Entre las acciones de formacion externalizadas a la organizacion destacamos que los cursos a
la universidad, desarrollo de seminarios ejecutivos y los programas de direccién son
adecuados como preparacion para los roles de liderazgo. Aunque la confianza en la
efectividad de las “experiencias de aula” para contribuir a la preparacién de sus sucesores
difiere la valoracién entre los directores generales de empresas familiares y no familiares.
Los directores generales de firmas familiares consideran que las actividades tales como la
matriculacion en cursos universitarios, en seminarios ejecutivos de desarrollo y la experiencia
en otras compafifas, serian formas poco efectivas de preparaciéon. Mientras que los directores
generales de empresas no familiares valoran estas experiencias como las tres fundamentales
tal y como refleja la tabla 4. Este hecho se puede deber a que los directores familiares de
empresas no familiares tienen menos oportunidades y el tiempo requerido para fomentar
relaciones estrechas y continuadas con el sucesor, priorizando de esta forma la formacién
recibida en el aula como compensaciéon de su habilidad limitada de ofrecer su visién
estratégica de manera informal, a los potenciales sucesores (Fiegener, Brown, Alan Prince, y

File 1996).

Adjuntamos a continuacidn una tabla que resume las tareas especificas de preparacion al
potencial sucesor para el rol de director general (tabla 4) y la tipologia de interacciones como

preparacion al rol de Director General (tabla 5):
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© Adquisicién de habilidades en seminarios ejecutivos.

o Realizacion de cursos a nivel universitario.

o Experiencia en otras compaiiias.

o Dirigir las relaciones con los stakeholders y entidades financieras.

o= Realizacion de encargos especiales completos.

o Involucrarse en las finalidades y objetivos de la empresa familiar.

o Dirigir y gestionar las relaciones con los clientes y los vendedores.

o Participar en la planificacion estratégica.

o Dirigir una subunidad de la compaiia.

o Implicacion en actividades de formacion y desarrollo interno.

o Dirigir proyectos a largo plazo.

Tabla 4.: Tareas del sucesor como preparacién al rol de Director
General (Fiegener, Brown, Alan Prince y File 1996, 20)

@ Dar a conocer por parte del sucesor los stakeholders clave.

o Evaluar el desempeiio del sucesor.

o Crear oportunidades al sucesor para que pueda asumir determinadas

responsabilidades.

= Informalmente compartir ideas y sugerencias con el sucesor.

@ Elogiar ptblicamente al sucesor.

= Informalmente tutorizar al sucesor en habilidades y conocimientos.

@ Aumentar internamente la visibilidad del sucesor.

= Supervisar las tareas del sucesor.

Tabla 5.: Interacciones como preparacion al rol de Director
General (Fiegener, Brown, Alan Prince, y File 1996, 20)
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Los resultados de la investigacién de Fiegener, Brown, Alan Prince, y File (1996) muestran la
tendencia general que los directores generales de empresas familiares estin menos implicados
en fomentar las interacciones de los sucesores con los stakeholders internos, evitando
promover su visibilidad interna con acciones como alabarlos en publico y en crear las
oportunidades para que puedan hacer frente a tareas desafiantes. Esto es debido a la
presuncién por parte de otros empleados que la posicion del sucesor es fruto del vinculo y la
propiedad, antes que del logro conseguido por €l mismo. Asi estds opciones se podrian
considerar un obsticulo para fomentar la credibilidad del sucesor en la firma familiar (Barach,
Gantisky, Carson, Doochin 1988). También la tendencia en las firmas familiares de excluir al
sucesor del proceso clave de planificacion estratégica puede ser otra manifestacion de la
preferencia de la firma a mantener un control rigido y personal (control operacional y
estratégico) sobre la direccién del negocio (Dyer 1988; Handler 1990). Estos directores
generales pueden resistirse a abrir el proceso de la planificaciéon dado que son reacios a
cambiar las estrategias que ellos mismos disefiaron. También pero podria ser asociado a que
los directores generales de firmas familiares perciben la planificacion estratégica como una

actividad de poca importancia como experiencia preparatoria de los sucesores.

En conclusion la investigacion sefiala que los directores generales de firmas no familiares,
consideran los seminarios ejecutivos de desarrollo y la matriculacion en cursos universitarios
como las tareas mds importantes de preparacion que deben realizar los sucesores. Por otro
lado, los directores de firmas familiares creen que las relaciones con clientes y vendedores y
manejar proyectos de gran envergadura son las experiencias mds importantes para los
sucesores y se muestran muy implicados en interacciones como introducir los sucesores clave
externos y ofrecer clases privadas a los sucesores de manera informal (Fiegener, Brown, Alan

Prince y File 1996).
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3.2.3 Las relaciones familiares

La variable dominante en toda transicion 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. El lider del negocio
familiar tiene entre sus prioridades, construir un entorno de confianza, fomentando una
comunicacion 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 a las interacciones de cardcter complejo que se desarrollan en la empresa y la
correspondiente necesidad de las adecuadas intervenciones con el objetivo de establecer y

mantener la cohesion familiar (Morris, Williams, Allen y Avila 1997).

La particular relaciéon que vincula al antecesor y el sucesor en el negocio familiar asociada al
éxito, facilitard una posicién mas favorable para el futuro sucesor siendo necesario fomentar
una adecuada formacion y una efectiva comunicacién (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia

2001).

Szulanski (1996) argumenta que la calidad de la relacién estd en funcion 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) acenttian que una
caracteristica clave de su relacidn son los sentimientos positivos entre ambos. EI propietario
debe estar dispuesto apreciar y estar orgulloso de los logros del sucesor, manteniendo la
mente abierta para explorar y aceptar nuevos enfoques de direccion que le pueda sugerir el
sucesor. El sucesor a su vez, 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
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
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eficazmente el familiness® de la firma, asi como aumentar y mejorar estos conocimientos
(Habberson y Williams 1999). Para dirigir tales aspectos, Matthews, Moore y Fialko (1999)
sugieren que el padre/lider y el hijo/sucesor se evalien a si mismos mediante un proceso de
categorizaciéon. Ademads es necesario mantener una comunicaciéon 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 sucesion (Szulanski 1996). Es
fundamental que el padre/antecesor se comprometa destinando el tiempo necesario para que la
relacion 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 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 jovenes y pasados unos afios con coches deportivos, joyas,
vacaciones costosas, etc. Desgraciadamente estos regalos nunca remplazardn la atencidn
perdida durante la nifiez, aunque para el padre intente compensar las dificultades que él
mismo experimenté durante su infancia, ddndoles lo que él dese6 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 envidia y celos
no serdn facilmente 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).

Acorde al estudio de Stempler (1988) aspectos como el respeto, el entendimiento y el
comportamiento complementario entre el miembro de la familia de la siguiente generacién y
el lider de la empresa es esencial para que la sucesion tenga éxito. En la misma linea Handler
(1989) destaca que los comportamientos que dardn una mayor probabilidad de éxito en el
proceso de sucesion se caracterizan por el respeto, comprension y mantener un

comportamiento complementario entre ambos. La justificacién a este comportamiento se

8 Familiness se define como el conjunto tinico de recursos que dispone una empresa en particular, fruto de la interaccién del
sistema familiar, el sistema empresarial y los miembros del negocio.
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debe a que los individuos que mantienen una relacion basada en estas caracteristicas, tienden
a sentirse apoyados, reconocidos y mds 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 generacion se incorpore en el negocio y progrese fruto de la

relacion que se establece en el negocio (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia 2001).

Morris, Williams, Allen y Avila (1997) sugieren que los dos aspectos mds 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. Asfi la
rivalidad, es reemplazada por la adaptacidén/ajuste y planteamientos de equipo para la

resolucién de problemas.

La calidad de la relacién entre antecesor y sucesor estd condicionada por la variable de
género. En este sentido alguna investigacion del tema sugiere que la relacion entre padre e
hija se caracteriza por ser mas complementaria y menos conflictiva en el status de ambos
(Dumas 1992; Kets de Vries 1996). No obstante ciertos estereotipos sexuales atin limitan el

acceso femenino a ocupar determinados cargos a las potenciales sucesoras (Dumas 1992).

Otra variable también influyente es la edad del sucesor segin Davis (1982). La relacién
tiende a serd armoniosa cuando el padre tiene alrededor de 50 afios y el hijo entre 23 y 32
afios, pero problematica cuando el padre tiene alrededor de los 60 afios y el hijo entre 34 y 40

afios (Cabrera-Sudrez, De Saa Pérez y Garcia 2001).

En conclusiéon podemos ver que las relaciones en la familia representan una dimensién
estratégica del negocio y una potencial fuente de ventaja competitiva. En este sentido Morris,

Williams, Allen y Avila, (1997) proponen el desarrollo de unos estatutos de relaciones que
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proporcionen los limites normativos adecuados para el logro de metas comunes y un efectivo
trabajo en equipo de la unidad familiar. Tales estatutos deberian incluir segin Morris,

Williams, Allen y Avila (1997):

o Identificacidn de las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas de la unidad familiar.

o Establecimiento de metas y objetivos mutuos para la calidad de la relacion y la eficacia

comunicativa.
o La definicion de las expectativas de cada uno de los miembros.
o El desarrollo de programas para mejorar y desarrollar las relaciones.

@ Una medida periddica del desempefio de la relacion y satisfaccion de los miembros

familiares con la relacion.

o= La creacién de mecanismos aceptados para la mediacion del conflicto y su resolucion.

Segin Friedman (1986) el grado de implicacién del consejero delegado concebido como el
porcentaje de tiempo que dedica a las cuestiones de sucesion y su influencia en las diferentes

etapas del proceso, estd correlacionada positivamente con el resultado exitoso de la sucesion.

Asi podriamos sugerir la importancia no sélo de una buena relacién laboral, entre el
propietario y la siguiente generacidn, sino también una implicacién activa del propietario en

el proceso de sucesion (Handler 1994).

Si nos centramos en la relacion entre el grupo de iguales, es decir entre los hermanos y ya en
el enfoque de una segunda generacion, para que la sociedad colectiva de hermanos funcione,
los miembros del equipo tienen que invertir constantemente en su relacién. Tienen aprender a
llegar a compromisos, hablar de las problemadticas y sucesos cotidianos de la empresa y
adoptar un cédigo de comprension mutua (Ward 1997). Bésicamente tienen que estar de
acuerdo, porque es mds vital conservar la relacion entre los hermanos que tomar buenas

decisiones empresariales (Ward y Aronoff 1992). En la misma linea, los expertos en empresas
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familiares indican que la toma de decisiones en comun es como minimo tan importante como
cualquier otra habilidad (Aronoff, Astrachan y Ward 1996). Asi la supervivencia y éxito del
equipo de hermanos se debe en gran parte a las habilidades interpersonales que los hermanos
adquieren de pequefios en casa. Aunque sin duda en el ambiente del hogar de un

emprendedor no suele ser el mejor entorno para desarrollar esas habilidades (Ward 1997).

En sintesis, los buenos lideres de empresas familiares invierten una energia considerable en
alimentar y reforzar la armonia, la confianza y la satisfaccién entre los miembros de la familia

(Ward 1997).

3.2.3.1 El confucionismo y su incidencia en las relaciones

El éxito general de las firmas chinas, ha levantado el interés de la influencia de la etnia china
en la direccién de los negocios (Lee 1996; Lee y Tan 2001; Tan y Fock 2001; Weidenbaum
1996; Whitley 1991; Wong 1985). Varios académicos atribuyen su éxito a la influencia
confuciana (Greenhalgh 1994). No obstante el efecto de su influencia, no ha estado

claramente definido o probado empiricamente (Yan y Sorenson 2006).

La influencia de los valores del confucionismo influye a mas del 20% de la poblacion del
mundo. El confucianismo no es una religion, sino una ideologia que subyace, da sentido y
guia la cultura china. Es una cosmovisién basada en el conjunto de principios iniciados por
Confucio y estudiados y desarrollados por eruditos durante mds de 2.000 afios. La
investigacion muestra que las relaciones interpersonales de las firmas familiares chinas estdn
directamente influenciadas por la ideologia confuciana (Yan y Sorenson 2006). Lee (1996)
encontrd que en las firmas familiares de Singapur, la familia ejerce una clara influencia en los
valores individuales predominando la lealtad, la piedad filial, la fidelidad, el cuidado y la

sinceridad, siendo a su vez las denominadas virtudes confucianas.

Varias investigaciones revelan que en los negocios familiares chinos, los valores de la familia

son confucianos (Jacobs, Goupei y Herbig 1995; Lee 1996). Ademads los estudios han
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mostrado que los valores tradicionales de las familias chinas y patrones interpersonales son

los que contribuyen al éxito del negocio (Redding 1990; Yeung y Tung 1996; Richter 2002).

En general el confucionismo utiliza 5 virtudes para definir la relacién entre los individuos (Tu
1998). Las cinco virtudes son la humanidad/benevolencia (ren), la rectitud (yi), la
conveniencia (/i), la sabiduria/juicio (zhi) y la honradez/fidelidad (xin) y a su vez distingue
entre 5 relaciones sociales: entre padre-hijo, gobernante-gobernado, marido-esposa, hermano
mayor-hermano joven y entre amigos. Entre las cinco relaciones citadas sélo en la ltima
existe la igualdad de posicion entre los miembros (Xing 1995; Tu 1998). En todas las esferas
sociales, el confucionismo acentia la importancia de la sumisién filial, de la lealtad, del
deber, de la conciencia, de la armonia, del consenso, de la reciprocidad, de la confianza y de
la simpatia (Xing 1995; Tu 1998). E insta a los individuos a adaptarse a la organizacion,
controlando sus deseos y sus emociones personales en vistas al beneficio grupal, evitando el
conflicto y manteniendo la armonia (Kirkbride y Espiga 1992). En este sentido el
confucionismo podria ser visto como una gran teoria de las relaciones interpersonales (Yan y

Sorenson 2006) que inciden el proceso de sucesion intergeneracional.

Handler y Kram (1988) sugieren que la resistencia a la sucesién proviene de los cuatro
siguientes niveles inter-relacionados: individual, familiar, social y del entorno, veamos como

son resueltos en la filosoffa confuciana (Yan y Sorenson 2006):

1. Nivel individual: segiin el confucionismo, la familia es siempre mas importante que el
miembro individual y el valor mas importante que debe prevalecer entre ellos es la
armonia. Asi los deseos individuales son subordinados al grupo familiar (Yan y

Sorenson 2006).

2. Nivel familiar:

a. A nivel de la relacién entre padres e hijos, se parte del supuesto que la relacion
es reciproca en la que los hijos sirven a sus padres con la piedad y la sumisién
filial (xiao) y los padres tratan a sus hijos con la bondad y el cuidado necesario
(ci). La piedad filial se entiende como altos niveles de entrega, carifio, respeto,
deber y obediencia (Hsu 1998; Tu 1998; Weber 1957). Los nifios son

ensefiados a exhibir la piedad filial durante la vida de su padre. Atn cuando
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los hijos llegan a ser econdmicamente independientes y tienen sus propias
familias, estdn sujetos a la influencia de su padre. Los hijos son responsables
de cuidar a sus padres en la vejez. Los padres a su vez, son responsables de
cuidar a los hijos cuando son jovenes y servirles de guia y consejo para
orientar su vida. En este sentido, la piedad filial es el mecanismo que
contribuye a prevenir y resolver los conflictos entre antecesor-padre y sucesor-

hijo en el proceso de transferencia generacional (Yan y Sorenson 2006).

A nivel de otras relaciones familiares, un hijo en una familia china es ensefado
a ser respetuoso y obediente con los otros miembros de la familia mayores que
él (Tu 1998). Entre los hermanos se espera que los hijos mds jovenes sean
respetuosos y sumisos con los de mds edad (gong) y los mayores que sean
respetuosos y amables con los mas jovenes (ti). Cuando el antecesor-padre
transfiere al hijo de mds edad el liderazgo de la firma, toma consecuentemente
las decisiones del negocio y la familia, aunque siempre debe mostrar un

respeto a su madre (Yan y Sorenson 2006).

3. A nivel social, fuera del dominio de la familia, existen dos relaciones basicas: entre el

gobernante y el gobernado y entre amigos. La primera de ellas es una relacién

jerarquica en la que el gobernado se espera que sea sumiso al gobernante, mientras que

del gobernante se espera que cuide y desarrolle al gobernado, como en una relacion de

padre-hijo (Tu 1998; Weber 1957). Tales relaciones jerdrquicas son también de

aplicaciéon entre: superior y subordinado, empleador y empleado y maestro y

estudiante. Entre amigos, la fiabilidad/confiabilidad es la virtud més valorada.

Estas dos relaciones bdsicas conjuntamente con las de cardcter familiar, construyen la

estructura social de las relaciones interpersonales en las comunidades chinas (Yan y Sorenson

2006).
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4. A nivel de entorno, una de las reglas fundamentales (shu) que gobiernan las relaciones
interpersonales es:
“...en el orden de establecernos por nosotros mismos, debemos ayudar a los otros

para establecerse y desarrollarse a si mismos...” (Yan y Sorenson 2006).

El confucionismo ensefia que las actividades sociales y econdmicas, no estan basadas
en la competencia sino en los principios colectivistas de cooperacién, coexistencia y
soporte mutuo (Yan y Sorenson 2006). De esta forma destacariamos que los negocios
chinos tienen un estilo de direccién no agresivo que se basa en la confianza y amistad,

dentro de una relacién en red (Wong 1985).

Es probablemente inviable la generalizacién de una teoria de estas caracteristicas en nuestro
entorno empresarial y familiar, aunque sin duda es un enfoque interesante que nos permite
reflexionar los limites que deben marcarse para evitar los conflictos en las relaciones de

interaccion humana en el proceso de sucesion generacional.

3.2.4 La planificacion del proceso de sucesion

La planificacién del proceso de sucesion es un tema de importancia estratégica (Barach,
Gantisky, Carson y Doochin 1988) para el éxito y la continuidad de cualquier negocio (Miller
1993; Ocasio 1999; Pitcher, Cherim y Kisfalvi 2000) especialmente en aquellos de caricter
familiar, donde pocos de ellos sobreviven a mds de una generacion (Birley 1986; Kets de
Vries 1993). En este sentido, los tedricos muestran acuerdo al considerar que la continuidad
de las empresas de una generacién a otra depende en gran medida de la planificacién de la
sucesion (Christensen 1953; Dyer 1986; Lansberg 1988; Handler 1989, 1994). Es
considerada una de las tareas mads desafiantes que deben hacer frente los antecesores
familiares, siendo un aspecto extensamente investigado desde que inicio la investigacién de
las firmas familiares, hace tres décadas (Bird, Welsch, Astrachan y Pistrui 2002). Con sélo

cerca del 30 por ciento de negocios familiares que realiza con éxito la segunda generacion y
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s6lo el 10% la tercera (Beckhard y Dyer 1983b), la planificacion del proceso de sucesion
merece toda la atencion recibida. No obstante aunque la planificacién es importante, los
estudios muestran que no es habitual que las empresas familiares la planifiquen (Christensen
1953; Handler 1989; Hershon 1975; Lansberg 1988; Ward 1987, 1997). Acorde a datos
aportados por Astrachan y Kolenko (1994) solo un 21 por ciento de las empresas disponen de

un plan de sucesion por escrito.

Tal y como comenta Mintzberg (1994) los emprendedores rechazan esta practica de gestion

con el argumento de que tiene mas desventajas que ventajas:

- La planificacién requiere compartir informacion y los emprendedores suelen valorar

mucho el secreto profesional.

- La planificacién obliga a los emprendedores a responder a las ideas de los demds y a
defender sus propias opiniones, cuando suelen preferir la ambigiiedad y no tener que

hacer frente a esta situacion que perciben como conflictiva.
- La planificaciéon multiplica las ocasiones de conflicto entre la direccién y la familia.

- La planificacién concentra los recursos limitados en unos fines especificos mientras
que los emprendedores prefieren repartir el riesgo entre muchos productos, clientes y

lineas de negocio.

- La planificacién implica compromisos a largo plazo mientras que los emprendedores

prefieren mantener abiertas las posibilidades de negociacion.

La sucesion no sucede de forma espontdnea; un proceso necesariamente como minimo, de
caracter no formal, ha de tener lugar para transferir el liderazgo de una generacién a otra
generacién. En las firmas de caricter familiar, perpetuar el negocio cuando el fundador se
retira o fallece, requiere de una adecuada planificacién por parte del fundador, la familia y los
profesionales clave de la firma (Beckhard y Dyer 1983). No es un proceso fécil (Beckhard y

Dyer 1983) y en esta tipologia de negocios, dada su superposicion de sistemas, el componente
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emocional puede incrementar situaciones desagradables entre los miembros familiares

(Sharma, Chrisman y Chua 2003).

La planificacién de la sucesion no incluye unicamente la planificacién de la herencia desde el
punto de vista de la propiedad para intentar evitar determinados impuestos, sino que es un
proceso mds complejo mds alld de cuestionarse la importancia del componente econdémico
(Morris, Williams, Allen y Avila 1997). El proceso de planificacién es costoso tanto a nivel
econdmico como a nivel emocional ya que a parte de incluir los consultores que evitan los
impuestos excesivos, estd es solo una pequefa parte del proceso global. Un estudio destaca
que los propietarios de firmas familiares invirtieron un promedio de mas de 33.000 ddlares en
la planificacién de la propiedad. Estos fueron gastos contables de abogados y especialistas en
planificacion financiera (Astrachan y Tutterow 1996). Ademads la sucesion supone también
una importante dedicacién de tiempo. Astrachan y Tutterow (1996) encontraron que los
miembros familiares dedican mas de 167 horas en temas de planificacion de la propiedad en

un periodo de seis afios (Bjuggren y Sund 2001).

Habitualmente las sucesiones no son planificadas con el debido tiempo. Aunque muchos
estudios muestran que la mayoria de empresarios quieren que la propiedad y la direccion del
negocio familiar permanezca en manos de la familia (Kirby y Lee 1996) este proceso puede
demandar varios afios y debe ser iniciado, planificado e implantado y a menudo requiere
también un cambio en la cultura de la compafifa (Bjuggren y Sund 2001). Es posible en este
sentido que el sistema legal proporcione los estimulos para que el empresario prevea y realice
la sucesion con el tiempo suficiente. Por ejemplo, si un pais encuentra que no puede suprimir
los impuestos en donaciones, podria bajar la imposicion y determinar un impuesto anecdético,
si la compaiifa es transferida antes que el empresario llegue a una cierta edad (Bjuggren y
Sund 2001). A nivel de la legislacion catalana desde el 1 de enero de 2010 ha entrado en
vigor una reforma normativa’ que mejora el antiguo sistema del impuesto de transmisiones.

La reforma una vez entre plenamente en vigor obligard pagar exclusivamente a los

® Ver mds informacién en: http:/www.gencat.cat/especial/successions/cat/donacions.htm
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considerados grandes patrimonios, es decir herencias superiores a medio millén de euros en
términos generales. Segln estadisticas de la Generalitat de Catalunya implicard que el
impuesto de sucesiones desaparezca en un 94 por ciento de los contribuyentes y el 6 por
ciento restante verd reducido su importe. El gobierno cataldn aunque en determinadas
comunidades auténomas espafiolas no prevén este impuesto, es partidario de su aplicacion
como correccién de situaciones de injusticia que permita redistribuir la riqueza y contribuir a
la igualdad de oportunidades. Catalufia en este sentido y en consonancia a otros paises
europeos como Alemania, Francia, Holanda, Dinamarca, Bélgica, Finlandia,...y mundiales
como Estados Unidos o Canadd, apuesta por la aplicacién de este impuesto que juega una

funcién social importante en el sistema fiscal de Catalufia.

En general un proceso formal de planificacion es preferible a la no planificacién de la
sucesion, por que permitird a los stakeholders estar involucrados en el proceso,
incrementando su probabilidad de cooperacion en el proceso y a su vez incrementar su nivel
de satisfaccion (Dyck, Mauws, Starke y Mischke 2002). Acorde a la investigacion realizada
por Sharma, Chrisman y Chua (2003) la planificacion de la sucesién mejoraba la satisfaccion
con el proceso de sucesion, tanto por parte de los propietarios como de los sucesores. Esto
justifica la preocupaciéon de los investigadores de empresas familiares, a desarrollar la
planificacion de la sucesion y en su involucracién de las diferentes dimensiones: formacion
del sucesor, comunicar la decisién de la sucesidn, desarrollar una estrategia de la empresa
después de la sucesién y definir el papel del sucesor después de la sucesion (Sharma, Chua y
Chrisman 2000). Este argumento avala la importancia que ha recibido en la literatura el
proceso de planificacién de la sucesion (Lansberg y Astrachan 1994; Ward 1987; Sharma,

Chrisman y Chua 2003).

Acorde a Lansberg (1988) las tareas bdsicas que se deben incluir en el proceso de

planificacion de la sucesion son:

i.  Formular y compartir una visién viable de futuro en el nuevo escenario donde el

fundador ya no dirija la empresa.

ii.  Seleccionar y formar al sucesor de la empresa, asi como al futuro equipo de direccion.
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Disefiar un proceso de traspaso de poder y liderazgo de la generacion actual a la

siguiente.

Desarrollar un plan de herencia que especifique la distribucion de los activos

familiares y la propiedad de la empresa entre los herederos del fundador.

Disefiar y crear las estructuras adecuadas para dirigir el cambio, como un consejo

familiar, un equipo de direccion y un consejo de administracion.

Educar a la familia para que comprenda los derechos y deberes que cada rol puede

asumir en el futuro.

Las organizaciones son especialmente susceptibles a la pérdida de visién y los objetivos

durante los periodos de transicién del director general, asi se convertird en una tarea clave que

los lideres contribuyan a que la vision sea reemplazada y compartida por todos los agentes

involucrados (Fiegener, Brown, Alan y File 1996). Asimismo seleccionar y preparar al mejor

candidato es una parte critica del proceso de planificacién (Ward 1987) que acorde al estudio

de Dean (1992) tinicamente el 17,2 por ciento de las empresas tiene elegido un sucesor.

La planificacion estratégica y la planificacion de la continuidad acorde a Malone (1989) estan

relacionadas y establecen una relacién positiva y significativa entre un consejo dominado

desde fuera y el grado de planificacion de la continuidad.

Dyer (1986) considera que el rol de la empresa, la familia y la junta es clave para la sucesién

y describe las condiciones que favorecen la transicion exitosa:

CONDICIONES DE LA EMPRESA

i

ii.

iii.

iv.

La transicién se produce en un momento en que la situacién de la empresa es relativamente adecuada.
El fundador se retira gradualmente de su implicacion activa en las operaciones de la empresa.
El sucesor ha seguido un programa de formacién y socializacién bien desarrollado.

Hay una relacién interdependiente entre los fundadores y sus sucesores.
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CONDICIONES DE LA FAMILIA

i.  La familia comparte visiones comunes sobre el valor e importancia de la firma.
ii. La familia ha previsto las crisis y otras contingencias a las que debe hacer frente.
iii. La familia ha desarrollado mecanismos adecuados para resolver conflictos.
iv.  La familia comparte objetivos comunes de crecimiento y desarrollo.

v. Existe una gran confianza entre los miembros familiares.

CONDICIONES DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION
i.  Lasrelaciones de poder estdn claras y existe poca ambigiiedad.

ii.  La junta tiene la experiencia necesaria para gestionar problemas tanto de la empresa como de la familia.

Aunque los principales tedricos defienden la necesidad de disponer de planes de sucesion por
escrito, la investigacion de Astrachan Y Kolenko (1994) difiere de este supuesto. En su
investigacion, al examinar la correlacion entre el uso de los planes de sucesion por escrito y el
nimero de generaciones que han dirigido la empresa, no se encontrd ningin vinculo empirico.
Este descubrimiento pone en duda argumentos anteriores (Handler 1990; Beckhard y Dyer
1983b) de que la planificacion de la sucesion permite que las empresas sobrevivan al paso de
las generaciones como entidad familiar. Acorde a estos autores parece ser que la
planificacion estratégica, los consejos de administracion y las familias que se retinen con
regularidad son més importantes para el éxito y la supervivencia a largo plazo de la empresa.
Estas practicas pueden indicar que las relaciones abiertas entre la empresa y la familia, asi
como una comprension comin de los objetivos, es lo que contribuye a la supervivencia a

largo plazo.

Con una planificacion efectiva de la sucesion donde los implicados conocen quién es el
préximo sucesor, puede ofrecer una cierta tranquilidad a los implicados y consecuentemente

poder centrar la atencidn en las necesidades de la empresa (kets de Vries 1993). Ademds los
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resultados del proceso de sucesion, tienden a ser equivalentes al esfuerzo realizado (Beckhard

y Dyer 1983b).

3.2.5 La profesionalizacion de la empresa familiar

El crecimiento, desarrollo y continuidad de una empresa familiar estd vinculado a la
profesionalizacion en su gestion. Esta circunstancia es habitual cuestionarla en el entorno de
la empresa familiar, dado que los miembros de la familia les faltan a veces competencias en
campos como el marketing, las finanzas o la contabilidad y si la empresa desea su continuidad
debe hacer frente a la necesidad de adquirir esas competencias para compensar la carencia de
talento directivo (Dyer 1989). A medida que la empresa familiar crece, es dificil que la
familia pueda ocupar todos los puestos clave y poseer las competencias necesarias. En este
sentido, mientras algunos de los aspectos relacionados con el fundador, el sucesor, la familia
y el proceso de sucesién han recibido una considerable atencién por parte de los
investigadores (Brockhaus 2004), otros aspectos como el impacto del desempefio de la
sucesion de un director profesional no familiar (referido comunmente como
profesionalizacion de la direccién) en comparacion con la de un director familiar ha recibido
un menor interés (Chittoor y Das 2007). Asi, el proceso de seleccion del sucesor se convierte
en un proceso clave, donde deberian primar los criterios de meritocracia, para la evaluacién
externa, formacion y desarrollo y experiencia para que los miembros familiares pudiesen
lograr ocupar posiciones de direccién (Chrisman, Chua y Sharma 1998). Si una verdadera
meritocracia se aplicase, tal y como muchos negocios familiares profesan, conllevaria a largo
plazo que la direccion del negocio fuera profesionalizada y la direccion separada de la

propiedad (Chittoor y Das 2007).

Una segunda razén para profesionalizar la gestion es cambiar las normas y valores del
funcionamiento de la empresa. En este sentido Lansberg (1999) ha sefialado que los valores
familiares pueden entrar en conflicto con los valores empresariales de rentabilidad y

eficiencia. Es posible también que en su profesionalizacién, la familia aproveche las
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circunstancias para desprenderse de los empleados improductivos y establecer unos controles
mds estrictos en los casos que se ha mantenido un liderazgo de orientacién paternalista hacia
sus empleados (Ward 1989). Algunas veces la profesionalizacién también va vinculada a la
sucesion del liderazgo. Cuando el fundador o lider de la familia quiera jubilarse y piense que
los miembros de la familia que trabajan en la empresa necesitan una formacién adicional
antes del liderazgo se pueden optar por adquirir este talento con un profesional externo a la

misma (Dyer 1989).

Levinson (1971) recomienda la eleccion de la empresa hacia la direccion profesional para
evitar los conflictos que pueden surgir en la empresa familiar, fruto del solapamiento entre los
diferentes sistemas, siendo estd una opcién para superarlos. Asi tal y como Shein (1968)

sugirid, una direccion profesionalizada se caracteriza por:

- Sus acciones son manejadas desde una visién de conjunto en general, sin caer en las
especificidades del caso particular.

- Consideran que para ser expertos en el campo de la direccién deben considerar en todo
caso, lo que es adecuado para el cliente.

- Su status es fruto de su desempefio y no de sus vinculos familiares.

- Para asegurar su red de contactos personales, pertenecen a asociaciones de

profesionales.

Al hablar de profesionalizacién en la empresa familiar, muchas veces se reduce el concepto a
la incorporacién de directivos profesionales formados en la gestion y direccion de la empresa
familiar (Dyer 1989). Habitualmente se recurre a la contrataciéon de directivos profesionales
para obtener las capacidades de gestion profesional que requiere la empresa familiar. Aunque
existen otras formas de acceder a la profesionalizacién como facilitar la formacién adecuada a
los familiares de la empresa o bien a los empleados no familiares que trabajan en la actualidad
en la empresa (Ward 1989). Las dos ultimas opciones representan generalmente cambios
evolutivos y progresivos de los métodos empresariales, en los que la cultura de la empresa no

experimentard cambios drésticos (Dyer 1989). En cambio la opcién de incorporacién de
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directivos profesionales externos, es mas revolucionaria y puede acarrear cambios importantes

en las formas de actuacién y cultura de la empresa familiar (Dyer 1989).

A continuacion vamos a determinar las condiciones mds oportunas para cada uno de los

supuestos (Dyer 1989):

1) Formar a miembros de la propia familia; en este primer supuesto debe haber
miembros de la familia dispuestos y capacitados para adquirir las competencias de
gestion necesarias y que quieran trabajar en la empresa familiar. También la familia
debe considerar preciso perpetuar los valores culturales de la familia y que esta es a su
vez la opcion mds adecuada, para garantizar la continuidad de esos valores. La familia
quiere seguir teniendo la propiedad y la gestion de la empresa y no se prevé un cambio
de enfoque estratégico en un futuro inmediato, es decir existe una adecuada relacion

entre la estrategia de la empresa y su entorno (Dyer 1989).

En esta opcién pero, algunos hijos pueden sentirse excesivamente presionados para seguir en
la empresa familiar, con los consiguientes sentimientos de culpabilidad para los que opten por
desarrollar su carrera profesional fuera del negocio (Barnes y Hershon 1976) ademads de los

correspondientes sentimientos de resentimiento por parte de sus padres (Dyer 1989).

Antes de elegir la opcién familiar, los lideres de la familia deben conocer las aspiraciones
profesionales de los miembros de la misma. Esta alternativa requiere que haya una linea de
comunicacion abierta entre los miembros de la familia, sobre sus preferencias profesionales.
También la familia debe conocer qué competencias y capacidades necesitard en el futuro para
que sus miembros sean conscientes de las necesidades de la empresa, mientras valoran otras

posibles carreras profesionales (Dyer 1989).

Acorde a datos de Astrachan y Kolenko (1994) solo un 16 por ciento disponen de los

sucesores familiares disponen de los requisitos de entrada a la firma.
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2) Formar a empleados externos a la familia que trabajan en la actualidad en la misma;
esta opcidn consiste en proporcionar a empleados no familiares la formacién y
competencias que la empresa puede requerir en el futuro. Esta opcion es viable, si hay
pocos o ninglin miembro de la familia que tenga interés por trabajar en la empresa
familiar. O bien, si hay externos a la familia que parecen tener la motivaciéon y
capacidad necesarias para ocupar un puesto como directivos en el supuesto que el
nivel de confianza entre la familia y los empleados no familiares, sea relativamente
alto. Y en ultima opcién, si la familia quiere perpetuar los valores familiares y

mantener el enfoque estratégico de la empresa (Dyer 1989).

En esta opcién en primer lugar, se deberd desarrollar un sistema de valoracion que permita
identificar a los empleados no familiares que tengan las aspiraciones profesionales y el
potencial adecuado para ofrecerles el desarrollo de una carrera profesional vinculada con la
firma familiar. En segundo lugar, la familia debe ofrecer incentivos que animen a los
empleados externos a la familia a formarse en las habilidades requeridas. El reembolso de la
matricula o el pago de talleres y seminarios son las formas mds comunes de alentar la
adquisicion de competencias adicionales por parte de estos potenciales sucesores. Y en tercer
lugar, la familia debe estar dispuesta a tratar estos empleados de manera similar a las ventajas

que antes podian disfrutar los miembros de la familia (Dyer 1989).

Unos de los problemas potenciales que entrafia esta opcidn, es que la empresa familiar debe
tener en cuenta que los empleados no familiares con alta preparacién, no compartan las
politicas, procedimientos y valores de la empresa pero que no utilicen sus nuevos
conocimientos y competencias para mejorar el funcionamiento de la empresa ante el temor del

castigo o fracaso (Dyer 1989).

3) Adquirir el talento mediante un profesional externo: estos profesionales son personas
que por lo general han recibido formacién reglada en un centro de negocios
especializado en finanzas, produccidn, contabilidad y recursos humanos y respondan a

los criterios de profesionalidad propuestos por Shein (1968) dado que:
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- Sus acciones estdn dirigidas por un conjunto de principios o hipétesis generales

independientemente de un caso particular de estudio

- Se considera que son expertos en el campo de gestiéon de empresas y que saben lo que

es mas “adecuado” para el cliente.
- Sus relaciones con los clientes se consideran ttiles y objetivas.
- Ganan status en funcién de sus logros y no en base a sus lazos con la familia.

- Y pertenecen a asociaciones profesionales voluntarias.

Schein (1983) también sefala que los fundadores y los directivos profesionales tienden a
analizar los problemas de manera distinta. Por ejemplo los fundadores de la empresa familiar
tienden a dejarse llevar por su particular visién de su producto o servicio (Dyer 1989). Siguen
su intuicién en la toma de decisiones, su poder se basa en la propiedad y motivan a sus
seguidores mediante su conducta carisméatica. Aprenden capacidades y practicas que tienden
a ser idiosincréticas de esa empresa y generalmente, disponen de una experiencia escasa o
nula en otros tipos de empresa (Dyer 1989). Su formacion es con frecuencia no reglada,
individual y técnica y vinculada con el trabajo concreto que realizan (Dyer 1989). En el caso
de los directivos profesionales, su poder no procede de la propiedad sino de su posicién de
autoridad. Tienen tendencia a tomar decisiones basadas mas en el andlisis 16gico y racional
que en su intuicién y ademds suelen ser mas impersonales en sus interacciones, en contraste
con el estilo del fundador (Dyer 1989). Asimismo sus sistemas organizativos y sus formas de
actuacion son con frecuencia, antitéticos respecto a los de los lideres familiares que estdn
acostumbrados a un estilo de gestién mds informal y a veces improvisado (Dyer 1989). Tal
como sefiala White (1977) suelen ser socializados colectivamente en el aula, donde la
formacion es reglada y se ensefian capacidades genéricas aplicables a la mayoria de casos a

través del método del caso (Dyer 1989).

Esta opcion se considera generalmente necesaria cuando hay poco o ningtin conocimiento y
experiencia, capacidad o interés por parte de los empleados familiares y no familiares para
gestionar la empresa y o bien, cuando se valora necesario el cambio de estrategia empresarial

o de los valores familiares (Dyer 1989). Existe una problematica a tener en cuenta en esta
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opcion, segin Sofer (1961) es facil que a la hora de contratar directivos externos se baje
inconscientemente el listén para poder mantener una sensacién de superioridad por parte de

los miembros familiares.

La respuesta de la organizacion ante la entrada de un “extrafio” probablemente creard
tensiones ante la posible nueva introduccion de competencias y valores. Para mitigar algunos
de estos problemas, la organizacién deberia invertir un tiempo prudencial en familiarizar al
directivo profesional con la familia y con la empresa. Comunicdndole con claridad los
valores que en su opinién necesitan mantener, los objetivos finales que les gustaria alcanzar
pero permitiendo al mismo tiempo al directivo profesional, poner en prictica nuevas ideas y

métodos para conseguirlo (Dyer 1989).

Otro planteamiento interesante consiste en vincular los intereses del directivo profesional a la
empresa, lo que ayudard a que su actuacidn sea mas coherente con los intereses de la familia.
Una estrategia interesante seria ofrecerle al directivo profesional clave, participacion
accionarial para que “piense como propietario” y no se deje arrastrar por otros intereses de
gestion. O bien incluirlo en el consejo de administracién para mostrarle los sentimientos

positivos de la familia con respecto al negocio (Dyer 1989).

Acorde a las conclusiones de la investigacion realizada por Chittoor y Das (2007), la sucesion
de la direccién a un director profesional no familiar, ejerce un impacto positivo en el
desempefio de la sucesion. Pero para facilitar y suavizar el proceso de profesionalizacion

seria necesario prever los siguientes aspectos:

1. Establecer planificadamente mecanismos de salida de los miembros familiares que lo
deseen para facilitar su eleccion acorde a sus preferencias empresariales y personales.
Una de las razones por las que muchos miembros familiares jévenes siguen en puestos
directivos, es debido al hecho que sus carreras y opciones empresariales no han sido
planificadas. Por ejemplo en el caso de la empresa Modigroup (Chittoor y Das
2007,72) por la no prevision de tales mecanismos, los miembros familiares de la
generaciéon mds joven llegaron a rivalizar entre si para conseguir las posiciones de

direccidn, propiciando situaciones conflictivas y la desintegracién eventual del grupo.
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Consecuentemente un camino de salida bien planificado para los miembros familiares
que tenga en cuenta sus intereses personales, ejercerd un efecto positivo en el proceso
de sucesion y mejorard su posterior desempefo. Un caso de interés que traz6 un plan
de medida para esta situacion es el Grupo Dabur (Chittoor y Das 2007, 71) con més de
120 afios de trayectoria y en su quinta generacion, utilizé el consejo familiar como
canal de comunicacién entre la familia y los directores, proporcionando las medidas
de direccion que asegurasen la continuidad de la firma a largo plazo, separando el
interés del negocio con el interés propiamente familiar. De esta forma fueron
formalizadas tanto las funciones del consejo familiar como del equipo directivo y el
consejo de administraciéon (Burman 2002). Finalmente el caso de la familia
Murugappa (Chittoor y Das 2007,71) atribuye el éxito a largo plazo al hecho que la
familia haya trabajado fuera de la firma y mejore constantemente sus estrategias para

separar la familia de la direccion de la firma (Ramachandran 2001).

Primar la eleccion de un sucesor con una cierta experiencia dentro del negocio, antes
que un candidato que no disponga de ningtin conocimiento del mismo. Seleccionar
directores con unos afios de experiencia dentro de la firma, aumentard la confianza

mutua y el entendimiento entre los duefios y los directores.

Incluir directores profesionales claves en el consejo de administracidon para asegurar
una perspectiva mds ‘“objetiva” que favorezca la toma de decisiones y a su vez

aumentar la confianza mutua y el entendimiento entre duefios y directores.

Ofrecer la posibilidad de adquirir cierta parte de propiedad del negocio a directores
clave para asegurar su alienacién con los intereses de los duefios del mismo. Para
alinear los intereses profesionales con los intereses de los propietarios del negocio a
largo plazo, es interesante ofrecer la opcién a una propiedad limitada a través de la
adquisicién de acciones por parte de los directores (Jensen y Meckling 1976). Este
hecho probablemente motivard a los directores a “pensar como duefios” y los

desalentara de seguir otros intereses.
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Un tdltimo aspecto a valorar es que la profesionalizacion de la empresa familiar es fruto de su
consolidacién y crecimiento en el mercado. Es decir, en las fases iniciales de la firma,
habitualmente un negocio requiere mds de habilidades empresariales que puramente de
direccion. A medida que el negocio crece y se estabiliza, se requieren mds habilidades de
direccion y seria el momento oportuno, de que el duefio-director se retirase de la gestion

diaria y la entregase a los profesionales adecuados (Chittoor y Das 2007).

3.2.5.1 Planificacion y direccion estratégica

Las empresas de éxito se caracterizan por un patréon comiin (Ward 1997); son empresas que
han renovado o regenerado sus estrategias de negocio varias veces durante los sesenta afios
analizados en su investigaciéon. Han incorporado nuevas estrategias a sus anteriores formas de
hacer negocios, ante la necesidad de responder a las presiones del mercado y la competencia.
Asi y acorde al estudio de Ward (1987,1997) no planificar estratégicamente el futuro de la
empresa es uno de los principales motivos de la desaparicion de las empresas familiares. Los
datos pero muestran una realidad diferente en la empresa familiar, sélo un 42 por ciento de las

empresas dispone de un plan de negocio por escrito (Astrachan y Kolenko 1994).
E

I concepto de planificacion estratégica (Ward 1997) hace referencia al proceso de desarrollo
de una estrategia de negocio para alcanzar un crecimiento rentable de la empresa. Estd
disefiada para ayudar a comprender el entorno en el cual opera y las debilidades y fortalezas
de la misma. Este proceso de indagacion cuestiona las précticas empresariales anteriores y
abre el camino para escoger nuevas alternativas que mejoren la gestion diaria. En el proceso

de desarrollo de la planificacion y direccidn estratégica se analizan los siguientes aspectos:

- (En qué mercados queremos competir?

- (Coémo podemos competir eficaz y efectivamente en estos mercados?

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 115

la empresa familiar

=]

to en la sucesidn intergeneracional de

]

es de éxi

Factores psicosocial



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

(Con que agresividad queremos reinvertir nuestros recursos empresariales vy

familiares?

De forma complementaria a este andlisis, la empresa familiar debe considerar una dimension

adicional; el componente familiar disefiando un plan que detalle de forma clara los objetivos

personales y profesionales a largo plazo de los miembros familiares, abordando los siguientes

interrogantes (Ward 1997):

(Por qué la familia estd comprometida en la continuidad del negocio?

(Coémo se ve la familia a s misma y a la empresa en los proximos afios?, ;Prevé la
familia que muchos miembros familiares estardn activos en la empresa o serdn
accionistas pasivos?, ;La familia prevé que la empresa cree negocios separados para

los familiares?

(Coémo construird y mantendrd la familia su relacién basada en vinculos duraderos?,
{Cdémo resolvera los conflictos y buscara la armonia?, ;Cémo resolveran la familia y

la empresa asuntos como la remuneracion de los familiares?

(Cuiles son los pasos especificos necesarios para lograr los objetivos personales y
profesionales de cada miembro de la familia?, ;Es este el afio para discutir y establecer
las normas de funcionamiento, como por ejemplo, que sea imprescindible disponer de
experiencia laboral fuera de la empresa?, ;Organizard la familia actividades

informales de diversion, tales como vacaciones en grupo?

(Deberian los familiares (en la empresa) trabajar juntos en un negocio y en un mismo
lugar o separados, en negocios y lugares diferentes?, ;Cudnto dinero necesita la
familia de la empresa?, ; Tienen confianza los familiares de mds edad en que sus hijos

e hijas gestionardn adecuadamente la empresa?

Es fundamental conseguir la interrelacion entre el plan de empresa y el plan de familia ya que

ambos son interdependientes y se veran afectados. El resultado deberia ser un documento

escrito que explique de forma clara los pasos especificos para mejorar la satisfaccion del

cliente, incrementar los beneficios y revitalizar y preparar la empresa para hacer frente a la
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préxima generacién. Adjuntamos a continuacién los principales pasos a seguir para una

Optima planificacidn estratégica (Ward 1997):

12) Erahaaci
T e

Tal y como se establece en la figura anterior, el primer paso es que la familia establezca su
propio nivel de compromiso con el futuro negocio y con la planificacién como un medio de

asegurar su futuro. En este sentido deberd plantearse interrogantes como los siguientes:

- ¢Estd la familia dispuesta a sacrificar los beneficios materiales de corto plazo para
invertir dinero en la empresa con la finalidad que se consolide en su mercado de

referencia?
- ¢Destinardn los familiares el tiempo necesario para el crecimiento del negocio?

- (Los miembros familiares disponen de un comportamiento complementario que les

permita trabajar conjuntamente?

- ¢ Tienen los hijos las cualidades de liderazgo necesarias para asegurar la continuidad

del negocio?

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 117

presa familiar

to en la sucesion intergeneracional de la em

Factores psicosociales de éxi



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

- (Estan los padres dispuestos a ceder el control de la compaiiia cuando llegue el

momento?

Una vez la familia llegue a un consenso sobre estos asuntos puede avanzar en una declaracion

preliminar de compromiso que podria decir tal y como sefiala Ward (1997):

“...estamos plenamente interesados y convencidos en garantizar el futuro a largo
plazo de este negocio. Queremos que esta empresa se mantenga generacion tras

generacion y haremos lo necesario para lograrlo...”

Seguidamente para una adecuada planificacion estratégica se deberd evaluar la salud de la
empresa. En este sentido la planificacion deberd incluir un anélisis financiero y de mercado
de la empresa que incluya las caracteristicas de su competencia. Asi como analizar cuestiones
como si la empresa gana o pierde cuota de mercado, si se usa el efectivo de manera eficiente o
deficiente es decir, indicar si la familia reinvierte lo suficiente en el negocio para asegurar su
futuro y si la productividad aumenta o se reduce. Mediante el andlisis financiero también se
revelard posibles puntos sensibles de la empresa como la cantidad de fondos que se destina a

dreas como las remuneraciones familiares y cuédnto se reinvierte en la empresa.

Un tercer paso es identificar las posibles alternativas de negocio: entrar en nuevas regiones
geograficas, mejorar la calidad del servicio, contratar gestores con iniciativa para generar
ventas, mejorar la productividad, entre los mas significativos. Se debe tener en cuenta que las
estrategias realmente adecuadas aprovechan el conocimiento que disponen del mercado y las
fortalezas competitivas de las que disfruta la empresa. Las empresas familiares en general,
mantienen una orientacién a largo plazo ya que suelen disponer de una organizacion flexible,
con bajos niveles de burocracia que paralicen cualquier reaccién necesaria ante el mercado.
También la motivacion de la empresa hacia la calidad, fruto del apellido familiar que
representan, a menudo se traduce en un servicio rapido y productos de calidad inmejorables y
si la familia presenta una cultura unificada en la ctpula de la organizacién, es mds facil
establecer un rumbo y lograr que todos vayan en esta direccion, aspecto que incrementa sus

posibilidades de éxito (Ward 1997). Muchas veces las posibilidades de éxito de la empresa
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familiar se centran en la busqueda del “cliente oculto”, es decir aquel comprador que otras

empresas de alguna manera han olvidado.

Seguidamente serd necesario tomar en consideracion los objetivos personales y familiares y
de qué manera estos estdn alineados con los objetivos de la empresa. Con toda la informacion
recopilada a lo largo del proceso desarrollado, la empresa ya dispondra de la suficiente

informacién para seleccionar una estrategia de negocio eficiente y eficaz.

Como ultimo andlisis se deberdn evaluar cuales son los intereses y las habilidades de la

empresa y como pueden influir positivamente en el negocio familiar.

Los beneficios que pueden aportar la planificacion formal son evidentes (Ward 1997);
incrementa el compromiso de los miembros familiares , ayuda a evitar que las empresas
establezcan objetivos por debajo de sus posibilidades, calcular la tasa de reinversion para
asegurarse que el negocio conserva suficiente efectivo para un futuro sdlido, involucra una
parte importante de personas en el proceso, se incrementa el conocimiento del negocio tanto
en la empresa como en la familia, al requerir que los participantes respondan a preguntas
dificiles sobre la competencia y la reinversion, contribuye a que los gerentes y familiares
desarrollen un entendimiento comin sobre el entorno en el que opera la empresa, y
finalmente, a su vez este entendimiento comtin es crucial para disminuir el conflicto en la
empresa familiar que suele ser producto de las diferencias en los planteamientos de base o

valores.

Aunque la necesidad del desarrollo de un proceso de planificacién estratégica pueda ser
considerado necesario por sentido comun, habitualmente las empresas se oponen al mismo
debido a que muchas veces consideran el futuro demasiado incierto para dar la necesaria
validez al proceso (Ward 1997). También implica una mentalidad “independiente” por parte
de los propietarios ya que deberdn compartir sus decisiones y direcciones con otras personas

de la empresa.
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3.2.5.2 Gestion y resolucion de conflictos

La habilidad para gestionar y resolver problemas, adquiere una importancia fundamental dado
que los propietarios de empresas familiares saben que los problemas familiares son los que
suponen amenazas reales para el futuro y continuidad de su negocio (Ward 1997). En este
sentido disponer de una metodologia para su resolucidn es clave para garantizar su

continuidad.

Segin Kaye (1991) los conflictos dentro de grupos organizados de personas relacionadas o
interdependientes son radicalmente diferentes de los conflictos entre partes independientes.
Dicho autor nos introduce el concepto sistema definido como cualquier grupo de personas con
una historia en comin o un conocimiento compartido y con ciertas finalidades comunes. Los
conflictos dentro del sistema tienen algunas caracteristicas especiales que suponen un

tratamiento especifico (Kaye 1991):

- Las partes en conflicto no pueden desentenderse de él facilmente, ya que a diferencia
de las organizaciones en que las personas tienen poca relacién entre si, tienen la
opcion de solucionar el conflicto por medios econémicos y poner fin a su relacion.
En el supuesto de la empresa familiar, dicha solucién no es posible ya que las partes
deben continuar trabajando juntas o estdn relacionadas entre si por vinculos de

parentesco.

- Las partes suelen suelen compartir algunos objetivos a largo plazo que estin por

encima de sus intereses particulares e incluso de sus intereses materiales.

- Los conflictos familiares nunca son problemas lineales, con una causa que conduce
directamente a un efecto y nunca son faciles de atribuir al comportamiento de una
parte exclusivamente. Son de cardcter circular o sistémico, es decir que los miembros
reaccionan al comportamiento problematico del otro de forma tal que mantienen,

prolongan o exacerban las mismas cosas por las que estan disgustados.
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Para la 6ptima resolucién de los conflictos en las empresas familiares no es suficiente el
“modelo de resolucidon de conflictos interrelacionados” de Blake y Mouton (1984) ni el
“enfoque de reconciliacién de intereses” de Fisher y Ury (1981) ya que no tienen en cuenta
los motivos ocultos o inconscientes que suponen el interés oculto para mantener un problema,
y que suelen ser habituales en las empresas familiares. Kaye (1991) propone un modelo que
parte del “modelo de interacciéon racional” que contribuye a analizar la complejidad,
permitiendo explicar y cambiar el comportamiento conflictivo cuando se presenta en el marco

de un conjunto de relaciones. Es el modelo del “ciclo de conflicto permanente” representado

Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

graficamente en la siguiente figura:

Lafalta de conflicto suscita tamorss “'misdos compartidos™.
Relacion perdida (conflicto mejor que falta de contacto).

Cambio (misdo 2 lo desconocido)

Intimidad (violaciones de los limites)

Mecesidad de tratar las cuestionss sobre el futuro.
Becratos varzonzosos que quieren slira la lue.

/

comportamisnto conflickivo.

El compottamisnto constroctive desplaza al

T

La ansiedad (misdo a vn conflicto catastrdfico)
enfria 2l comportamiento conflictrvo del sidama.

S~

.

La ansiedad maviva =l comportamisnto
conflictivo o desencadena nuevas agresiones.

l

Escalada del compottamisnto conflictive del
sistema.

-~

El conflicts amenaza con descontrolarse v su dafio
podriz anular 2] valor d= lo que s2 buscaba ganar.

El modelo parte de tres supuestos:

1. Los miembros individuales colaboran para mantener el conflicto en un

Fizura 14: Ciclods] mnflico permanants (Faye 1961)

cémodo equilibrio entre demasiado conflicto y demasiado poco.

2. Cuando un conflicto se vuelve demasiado intenso, provoca ansiedad en los

miembros acerca de sus efectos destructivos, y esta ansiedad les motiva a

rebajar su intensidad.
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3. Aunque suene extrafia la idea de demasiado conflicto se explica por el
miedo compartido: cuando se enfria el conflicto, su ausencia resulta
alarmante porque provoca ansiedades en los miembros acerca de la

existencia de otras posibilidades mas profundas y catastrdficas.

Asi entre la situacion de mucho y poco conflicto denominado como el “ciclo del conflicto
permanente” y la idea del miedo compartido se desarrolla el conflicto en la empresa familiar.
La ausencia de conflictos puede suscitar temores (Kaye 1991); una es la pérdida de contacto
con la familia: aislamiento, soledad, muerte. Otra, el miedo al cambio, a lo desconocido.
También los miembros de la familia temen que para abordar cuestiones sobre el futuro, habra
que sacar algunos temas que han tratado tradicionalmente de esconder, o quizd temen que la
franqueza pueda crear situaciones de intimidad y quebrantar los muros que construyeron hace
tiempo en torno a ciertas emociones. Estos temores pueden ser el motivo original de que los
miembros del grupo hayan mantenido un conflicto durante un largo tiempo y este
comportamiento irracional se mantiene, por la inquietud compartida, casi consciente de que
poner fin al comportamiento problemadtico podria llevar a la familia y a la empresa a algin

tipo de catastrofe peor.

Este modelo parte del modelo de “interacciones racionales” en el que cada una de las partes
intervinientes contribuye al problema. Las personas desencadenan el comportamiento, siendo
causa y efecto del mantenimiento del mismo y actuando como un sistema. Tanto sus
percepciones, como creencias y actitudes interactian, y cada una de ellas se ve afectada por el
comportamiento de la otra persona y a su vez conforma las acciones posteriores del perceptor

(Coser 1956; Bateson 1972; Deutsch 1973), tal y como se representa en la figura 15:

Posibilidad de ocoordinar bien para lograr

objetivos mutvos o comunes (ganar/ganar). \

El comportamisnto de A 2z an parte vna reaccion » El comportamiento de B 2z an parte mna reaccion
2 la parcepeion de A de las intenciones d= B & de lapemepcion d2 B de las intencionss d= A,

Riesgo de escalada de conflictos perderipardar

Ademas de mejorar las comenicaciones, haga notar a cada parte como contribuye
al problema 8 las partes se aclaran sus propias ntenciones a = mismas va la
otra parte, reducan 2l riesgo de escalada del conflicto v aprendsn a coordinar su
comportamisnto de vna mansra mas adaptativa.

Figwz 153 Moddo de interswion racionzl parz bk
resolndon de conflidos Eavs 1991
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En esta figura, el modelo A responde a su percepcion de las intenciones de B de una manera
que provoca una respuesta de B que es muy probable que confirme la percepcién de A. El
comportamiento de B es en parte una extensiéon de la percepcion de que B tiene de las
intenciones de A. Asi las maniobras preventivas o defensivas de cada parte son percibidas

como ofensivas por la otra parte.

Siguiendo con el modelo del ciclo de conflicto permanente, el modelo permite conocer el
patrén de conflicto particular de una familia, es decir a sus miembros tan intimamente que se
puedan predecir sus crisis. Una manera efectiva de resolver estos conflictos consiste en trazar
el ciclo de interaccion familiar problematico y dilucidar las ansiedades compartidas que
subyacen en el mismo, y después permitir que los miembros de la familia puedan exponer de

forma explicita sus temores, para que se puedan examinar y valorar de manera realista.

3.2.5.3 Los organos de gobierno

Los 6rganos de gobierno se convierten en entes que permiten contrarrestar los efectos
negativos implicitos en la sucesién familiar asociada a mayores grados de complejidad. En
esta linea Montemerlo (2005) recomienda formalizar las relaciones de los miembros
familiares. La formalizacion de estas relaciones contribuye a regular el rol de la familia en el
negocio, a fortalecer los vinculos de la familia propietaria, a mantener su unidad familiar, su
compromiso y a fomentar el desarrollo a partir de unos principios compartidos de las normas
relativas a las relaciones subyacentes a la empresa familiar (Montemerlo 2005; Gimeno,
Labadie, Saris y Mayordomo 2006). Los 6érganos de gobierno en los negocios familiares
incluyen las asambleas familiares y los consejos familiares (Vilaseca 2002; Ward 1997). El
objetivo principal de las asambleas familiares, donde participan activamente todos los
miembros familiares (incluidos suegros y los miembros mads jovenes de la familia), es
fortalecer las relaciones interpersonales familiares en vistas de preservar e intensificar los
valores familiares y los consejos familiares se crean para generar un flujo de informacién mas
fluida entre los propietarios. De esta forma podremos garantizar la salud de la familia y el

mantenimiento de su estabilidad familiar (Astrachan 2003).
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Otro 6rgano de gobierno a considerar es el consejo de administracion. En relacion a la
tipologia de los miembros que deben ocupar el consejo de administracion esta ha sido

analizada por varios autores con la finalidad de incrementar su eficacia.

Los abogados afirman que los consejeros externos son esenciales para el buen funcionamiento
del consejo de administracién y de la familia propietaria, porque en su actuacidon garantizan la
objetividad de la temdtica tratada. Consideramos al consejero externo aquel que no forma
parte de la familia, no es un trabajador activo ni jubilado, no ser un asesor profesional
contratado ni un amigo intimo de la familia del consejero delegado. Un estudio presentado
por Whisler (1988) descubri6é que las empresas con consejeros externos, tenian unos indices
de crecimiento més elevados que aquellas que no los tenian. Aunque no seria una causa
inequivoca dado la presencia de otras variables en la muestra (Schwartz 1991). Los
resultados de la investigacion de Schwartz (1991) destaca; en primer lugar que los consejeros
delegados con consejeros externos en su consejo de administracion, estdn mds satisfechos con
su consejo que los consejeros delegados cuyas empresas no cuentan con miembros externos.
En segundo lugar, los consejeros delegados opinan que los consejeros externos son necesarios
por sus perspectivas objetivas e imparciales, sefialan la responsabilidad de direcciéon y
contribuyen a mejorar las redes de contactos. Se perciben de menos ayuda en las operaciones
cotidianas, en resolver tensiones explicitas familiares y en trabajar con temas muy especificos
de la empresa. En ultimo lugar, a medida que el nimero de miembros de la familia aumenta,
el consejero delegado percibe que el valor de su consejo de administracion disminuye y sus
limitaciones aumentan. Aunque para que estas ventajas sean factibles, se deben cumplir tres
condiciones interdependientes; que el consejero delegado y los miembros de la familia deben
fomentar tener un consejo de administracion externo donde fluya la comunicacién abierta. Se
requiere un proceso de seleccion que busque y garantice los miembros externos mads
competentes. Y que las expectativas sobre las contribuciones que pueden hacer los consejeros
externos deben ser realistas y compartidas. Unicamente los consejeros externos se han
considerado de menor utilidad en conflictos familiares o cuestiones concretas de la empresa.

En cambio pueden ser jueces objetivos del negocio y de su rendimiento general.

Acorde a Danco y Jonovic (1981) y Ford (1988) se sugiere que los consejeros externos

pueden realizar dos funciones utiles: actuar como arbitros y mediadores entre la familia y la
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empresa, y ayudar a elegir el sucesor del consejero delegado. Siendo asi dtiles en los periodos

de transicion e incertidumbre.

Otros estudios muestran resultados que difieren este supuesto, Ford (1987,1988) llegd a la
conclusién que los consejeros externos no son tan influyentes ni eficaces como afirman

quienes abogan por los mismos.

Una dificultad que puede surgir es que los miembros del consejo internos pueden en
determinados casos complacer al consejero delegado o moverse por interés propio (Schwartz
1991). Entre los miembros internos nos referimos también a los ejecutivos jubilados de la
empresa y los asesores profesionales cercanos dada su implicacién y el posible conflicto de
intereses que pudiese surgir (Danco y Jonovic, 1981). Clayton Mathile (1988), propietario de

empresa familiar muestra su acuerdo en esta cuestion:

“...al formar mi consejo de administracion, cometi los tipicos errores, invité a mi
abogado, a mi banquero y a mi asegurador...he aprendido que lo peor que puede
hacer uno es tener amigos y asesores personales en el consejo de administracion. Lo
segundo peor que puede hacer el propietario es no tener consejo de

administracion...”

Acorde a la investigacion de Astrachan y Kolenko (1994) el 51 por ciento de las empresas
familiares mantienen regularmente reuniones programadas con los miembros de la familia
implicados en la empresa y en un 42 por ciento de las empresas el consejo de administracidn

se retne de forma puntual.
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3.2.5.4 El rol de la cultura en la continuidad de la empresa familiar

Acorde a la investigacion de Dyer (1988) la cultura de la empresa familiar, tiene un papel
importante a la hora de determinar si una empresa sobrevivird con éxito, mds alld de la
primera generacién. La cultura de la empresa familiar asi, puede contribuir al éxito o ser su
principal obstidculo. Aunque es habitual cuando la empresa cambia de generacion que su

cultura sufra también algunos cambios.

La cultura se define como un conjunto de creencias, conscientes o inconscientes, y de valores
que comparten un grupo de personas y patrones de comportamiento, lenguaje y simbolos que
expresan estas creencias y valores, proporcionando un sentido de identidad y formando una

red de significado para el grupo (McCollom 1987).

La cultura de cualquier grupo puede dividirse en cuatro niveles: artefactos, perspectivas,
valores y supuestos (Schein 1985; Dyer 1986) representados grificamente mediante la

siguiente figura:

SUPUESTOS

PATRON CULTURAL

o medinte e
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Los artefactos son los aspectos mds tangibles de una cultura. Pueden ser fisicos (la ropa, el
aspecto fisico, el logotipo de la empresa y otros emblemas que utiliza el grupo); verbales (el
lenguaje, la jerga, las historias y los mitos que comparte el grupo) o de conducta (los rituales
comunes, las ceremonias y los patrones de comportamiento). Los artefactos son las
manifestaciones mas visibles de la cultura pero para comprenderla es necesario descifrar los

significados compartidos que ocultan (Dyer 1988).
Al nivel siguiente encontramos la perspectiva. Una perspectiva es:

“...un conjunto coordinado de ideas y acciones que una persona utiliza para superar

una situacion problemdtica...” (Becker, Geer, Hughes y Strauss 1961).

Las perspectivas son aquellas normas y reglas de conducta que el grupo considera aceptables
para abordar determinadas problemdticas como desarrollar un nuevo producto o evaluar el

desempefio del personal (Dyer 1988).

A continuacién tenemos los valores que se caracterizan por ser principios mds amplios de
cardcter formal o informal. Algunos ejemplos podrian ser: “atender al cliente”, “ser honesto”
0 “no cuestionar a los superiores”. Los valores suelen encontrarse a la filosofia a la que el
grupo se adhiere. Cabe destacar que las organizaciones no siempre actiian en funcién de sus
valores, lo que nos obliga a distinguir entre los valores ideales y los valores reales de una

organizacién (Dyer 1988).

Finalmente los supuestos son los cimientos en los que se construye la cultura, es la vision con
la que el grupo se identifica al definir su realidad y desciende de los otros niveles citados:
valores, perspectiva y artefactos. El conjunto acumulativo de supuestos que tiene un grupo se
denomina patrén cultural.  Asi cuando queremos adentrarnos en la cultura de una
organizacion debemos recurrir a este patron de supuestos entrelazados que crean un sistema

unico de creencias (Dyer 1988).

Desde la teoria de sistemas muchos de los autores han afirmado que la cultura empresarial
tiene una funcidn integradora, al unir a departamentos o individuos y ofrecerles un marco de

significado compartido y una tarea definida en comun (Pettigrew 1979; Schein 1985).
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Distinguimos cuatro culturas comunes en las empresas familiares segliin Dyer (1988); la
cultura paternalista, la cultura laissez-faire, la cultura participativa y la cultura profesional. EIl
equipo de investigacién de Dyer (1988) para poder analizar cada una de las tipologias defini6

las categorias de sus supuestos culturales:

1. La naturaleza de las relaciones. ;Las relaciones entre miembros de la
empresa se consideran primordialmente lineales (es decir, jerarquicas),
colaterales (es decir, colectivas) o individualistas por naturaleza?

2. Naturaleza humana. ;jLas personas se consideran bdsicamente buenas,
malas o ni buenas ni malas?

3. La naturaleza de la verdad. ;La verdad (es decir, las decisiones correctas)
procede de figuras de autoridad o se determina mediante un proceso de
investigacion y prueba empirica?

4. El entorno. ;Existe una creencia bdsica de que las personas pueden
dominar el entorno, de que deben adaptarse a €l o de que deberfan intentar
vivir en armonia con €1?

5. Universalismo / particularismo. ;Todos los miembros de la empresa
deben ser evaluados segin los mismos principios o algunos individuos
deberian recibir un trato preferencial?

6. La naturaleza de la actividad humana. ;Los seres humanos son bdsicamente
activos (orientacién a hacer)? ;Los seres humanos son pasivos y no pueden
cambiar las circunstancias existentes (orientacion a ser)? ;O el objetivo
principal de una persona es el desarrollo de uno mismo como un todo
integrado (orientacion a ser y llegar a ser)?

7. Tiempo. ;Los miembros de una empresa estdn orientados principalmente
hacia el pasado, el presente o el futuro?

Tabla 5.: Categorias de los supuestos culturales (Dyer 1988)

A continuacion cada uno de los supuestos definidos se analizan en las tipologias de culturas

definidas por el autor, dando lugar a la sintesis siguiente:
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PATERNALISTA

LAISSEZ-FAIRE

PARTICIPATIVA

PROFESIONAL

Naturaleza de las
relaciones

Lineal (jerarquica)

Lineal (jerarquica)

Colateral
(orientacion al

grupo)

Individualista

Naturaleza de la
condiciéon humana

Baésicamente no se
puede confiar en los
seres humanos.

Los seres humanos
son buenos y de
confianza.

Los seres humanos
son buenos y de
confianza.

Los seres humanos
no son buenos ni de
confianza.

Naturaleza de la
verdad

La verdad reside en

la familia fundadora.

La verdad reside en
el fundador/familia
aunque los que no

La verdad estd en la
toma de decisiones
en grupo y la

La verdad estd en las
normas de conducta
profesional.

pertenecen a ella participacion.
gozan de autonomia.
Orientacion hacia el | Postura proactiva. Postura de Postura de Postura reactiva /
entorno armonizacién / armonizacién / proactiva
proactiva proactiva
Universalismo / Particularista Particularista Universalista Universalista

Particularismo

Naturaleza de la
actividad humana

Orientacion hacer

Orientacion hacer

Orientacion ser y
llegar a ser.

Orientacion hacer

Tiempo

Orientacion al
presente o pasado.

Orientacion al
presente o pasado.

Orientacion al
presente o futuro.

Orientacion al
presente.

Tabla 6.: Categorias de los supuestos culturales (Dyer 1988)

La cultura paternalista es el patrén més frecuente entre las empresas familiares, especialmente
en las de primera generacion representando un 80% del total de los casos analizados (Dyer
1988). Segitin este patrdn, las relaciones se distribuyen jerdrquicamente. Los lideres que son
miembros de la familia, ostentan el poder y la autoridad y toman las decisiones clave. La
familia no confia en quienes no forman parte de ella y supervisa de cerca a sus empleados.
Ademads los miembros de la familia se les da un trato preferencial. Se considera que los
empleados tienen una orientacion hacia “el hacer”, es decir, que deben cumplir las drdenes de
la familia sin cuestionarlas. La postura hacia el entorno tiende a ser proactiva a la hora de
desarrollar nuevos mercados o productos. No obstante la familia también puede crear un

nicho de mercado particular y optar por mantenerse en €l.

El patrén paternalista suele funcionar bien cuando el lider de la empresa familiar tiene la

experiencia y la informacidn necesaria para gestionar todos los aspectos de la empresa. Hay
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pocas dudas sobre quién toma las decisiones. Por este motivo pueden movilizar rdpidamente
los recursos para superar las amenazas de la competencia. Dado que las figuras que ejercen el
liderazgo de la empresa son muy carismdticas, suele existir un gran compromiso y tension por

parte de los seguidores para continuar con la vision del lider.

Entre las amenazas de este patron destacamos que el negocio depende demasiado de la
direccion del lider. Por esto la empresa estd en peligro si el lider muere o queda incapacitado.
La formacién y el desarrollo de la siguiente generacion suele quedar desatendida no
preparando correctamente a la siguiente generacion para sus responsabilidades de liderazgo.
Es posible que el lider no sea capaz de gestionar la ambigiiedad o la complejidad a medida
que la empresa crece o que el entorno se complica. Dado que el lider toma todas las
decisiones clave, muchos miembros de la empresa pueden experimentar sentimientos de
incompetencia. Debido a estos problemas potenciales, la cultura paternalista tiene mas
posibilidades de éxito cuando la empresa es pequefia y el entorno es bastante estable. A
medida que la empresa crece, la familia del lider madura, y a medida que el entorno se hace
mds complejo, la cultura de la empresa familiar debe evolucionar hacia un nuevo patrén

cultural.

La cultura laissez-faire o de no interferencia, representa el 10% de los casos analizados (Dyer
1988). Es similar al patron paternalista en muchos rasgos. Las relaciones son jerdrquicas, los
miembros de la familia gozan de un trato preferente y se supone que los empleados deben
lograr los objetivos de la familia. Se diferencian de la cultura paternalista en los supuestos
sobre la naturaleza humana y la naturaleza de la verdad. En la cultura laissez-faire, a los
empleados se les ve como personas en quienes se puede confiar y tienen la responsabilidad de
tomar decisiones. Aunque la verdad dltima sobre la mision y los objetivos de la empresa estd

en manos de la familia, los empleados tienen bastante autoridad y autonomia.

Este patrén cultural es mas receptivo al crecimiento de la empresa y a la creatividad
individual que el patrén paternalista, ya que la empresa delega una mayor responsabilidad a
sus empleados. Es adecuado si la familia no puede o no quiere ocuparse de todas las
actividades del dia a dia de la empresa, y la empresa necesita que los empleados utilicen su
iniciativa y se adapten con rapidez para ajustarse a las nuevas situaciones. El principal

peligro del patrdn, es la posibilidad que los empleados no actien de acuerdo con los valores y
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supuestos basicos de la familia, con lo que sin una supervision adecuada, los empleados

pueden perder de vista los objetivos de la empresa y perder el control del negocio.

La cultura participativa es muy poco frecuente en la empresa familiar, representando tan sélo
un 10% del total de las empresas analizadas (Dyer 1988). Las relaciones tienden a ser mas
igualitarias y colectivas, palabras como jefe, director y supervisor se sustituyen por lider o
patrocinador con la finalidad de crear un sentimiento de comunidad. Se le resta énfasis al
estatus y al poder de la familia. Se considera que los empleados son de confianza y se les
llama socios en lugar de empleados y la familia intenta darles la oportunidad de explotar su
talento. Se fomenta entre los empleados un sentimiento de libertad y responsabilidad que rara
vez se encuentra en la empresa familiar. Los empleados deben realizar su trabajo de tal modo
que impliquen a la otra gente y se produzca un crecimiento y desarrollo personal. Las
culturas participativas tienden a ser proactivas en la gestiéon del entorno. Intentan alcanzar la
verdad y tomar las decisiones adecuadas fomentando la participacién del empleado. Estd
orientada hacia el presente y el futuro. Este patrén suele funcionar bien en entornos
complejos y cambiantes, donde se requiere de los empleados creatividad para desarrollar su
talento y sus capacidades y participaciéon en la toma de decisiones interiorizando y

comprendiendo los valores de la empresa.

La principal debilidad de la cultura participativa estd en su proceso de toma de decisiones que
suele llevar mucho tiempo. Por ello el reto de quienes trabajan en este patrén cultural es
diferenciar entre las decisiones que deben tomarse con rapidez y con la minima discusion y

aquellas que necesitan més tiempo y participacion de los empleados.

Finalmente la cultura profesional es aquella en la que la familia empresaria ha delegado la
gestion del negocio a personas externas a la familia, los denominados gestores profesionales.
Suele ser un patrén habitual en empresas que han superado una primera generacion,
habitualmente con un patrén paternalista y que al cambiar el liderazgo, mas de dos tercios de
las empresas adoptan este nuevo patrén cultural (Dyer 1988). Las relaciones son
individualistas, es decir que los empleados se orientan a sus logros individuales y a una
mejora profesional. Los gestores suelen tener una postura impersonal y neutral hacia los
empleados, los evalian por su capacidad para contribuir a los beneficios de la empresa, la
competencia entre ellos es intensa. Los profesionales confian en sus afios de formacion

profesional para tomar las decisiones racionales. El resultado suele implicar la creacion de
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varios programas para mejorar la eficacia y reducir costes. A los empleados se les anima a
trabajar con rapidez y eficacia. La ventaja de la cultura profesional estd en las nuevas ideas y
técnicas de gestion que suelen introducir en la empresa los gestores profesionales que hacen
mas eficiente el negocio. Dado que tienen menos ataduras con el pasado y por lo tanto, son

capaces de ver nuevas posibilidades que hagan avanzar el negocio hacia nuevos rumbos.

La principal debilidad es que tiende a desorientar a los empleados, acostumbrados en el
ambiente habitual de la empresa familiar donde el lider de cardcter paternalista se involucra
en todos los procesos, puede suponer en este patron cultural respuestas de ausentismo laboral,
rotacion de personal, moral baja, escaso compromiso con los objetivos de la empresa y una

competencia poco sana entre los individuos, siendo la causante de determinados conflictos.

Como conclusion destacariamos que todos los patrones culturales intrinsecamente traen
consigo unos retos que la alta direccién debe tener en cuenta. Aunque es posible realizar un
cambio cultural en la empresa para que esta pueda ser mds eficaz. Estds incluyen el andlisis
de la cultura y la planificacion del cambio, la modificacién de los supuestos de los lideres o el
desarrollo de un nuevo liderazgo mediante el uso de individuos hibridos o personas externas a

la familia.

3.2.5.5 La satisfaccion con el proceso de sucesion

El resultado de éxito en un proceso de sucesién también vendrd determinado por otro factor
fundamental, la dimension de la satisfaccién con el proceso y la dimension de eficacia del

proceso de sucesion (Handler 1989; Morris, Williams, Allen y Avila 1997)

En un estudio reciente, Sharma, Chrisman, Pablo y Chua (2001) desarrollan un modelo
explicativo de la satisfaccion en el proceso de sucesion de las firmas familiares. Este modelo
se sustenta en las teorfas de los stakeholders, asi como en perspectivas organizativas, de
comportamiento y econdémicas. Su modelo propone que la satisfaccion estd directamente

relacionada con:
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1. La facilidad y disponibilidad del propietario a ser reemplazado en su puesto.

2. La disposicién del sucesor a ocupar el puesto. Sin un sucesor dispuesto a asumir el
negocio familiar, la familia no tendria mas opcién que vender el negocio. Asi la
sucesion estard determinada por el consentimiento ticito del sucesor. Sin el mismo, el
proceso se complicaria y consecuentemente la satisfaccién con el proceso de sucesion,
afectaria negativamente (Handler 1992; Shepherd y Zacharakis 2000).

3. El acuerdo entre los miembros familiares a mantener el compromiso con los negocios.

4. La aceptacién de los roles individuales.

5. El desarrollo de un proceso de planificacion de la sucesion.

La investigacién realizada por Sharma, Chrisman y Chua (2003) sobre la satisfaccion,
muestra que los dos grupos respondientes (propietario y sucesor) estdn en desacuerdo con la
importancia de la planificacion de la sucesion y la aceptacion de sus roles individuales como
determinantes de su satisfaccidon con el proceso de sucesién. Los propietarios indican que su
satisfaccion estd influenciada por la buena voluntad de los sucesores a asumir el cargo pero no
por su buena disposicién abandonar el cargo. Los sucesores en cambio, argumentan que su
satisfaccion estd influenciada por la disposicion del antecesor a dejar su puesto pero no por su
buena voluntad a asumir el cargo. Asi los resultados sugieren una urgente necesidad de

alinear las percepciones entre el fundador y el sucesor.

Otra aportacién interesante es la propuesta de clasificacion de Handler (1989,1992) que
determina los factores de la siguiente generacion que inciden a nivel de satisfaccion por parte

de sus implicados:
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INFLUENCIAS INDIVIDUALES

- Necesidad de realizacién personal (+) carrera (interés)
psicosocial (identidad personal) etapa de la vida
(exploracioén, progreso, equilibrio).

- Influencia personal (+).

CALIDAD DE LA EXPERIENCIA DE LA SUCESION

INFLUENCIAS RELACIONALES
- Respecto mutuo y entendimiento entre generaciones (+)
- Acuerdo de los hermanos (+).
- Temas sobre limites:

- Compromiso con la perpetuacion de la empresa
familiar (+/-)

- Tensiones de separacion debido a la implicacién de la
familia (-).

Tabla 7: Factores que inciden en la siguiente generacion (Handler 1989)

cional de la empresa familiar

tergenera

a sucesion in

Sacando las siguientes conclusiones (Handler 1989):

- Cuanto mds ha logrado satisfacer las tres necesidades (intereses de carrera, necesidades
psicosociales y necesidades de la etapa de vida) el miembro de la siguiente generacion en el
contexto de la empresa familiar, mas probablemente manifestard una experiencia positiva de

la sucesion.

- Cuantos mds miembros de la siguiente generacién de la familia tengan el potencial o
capacidad para ejercer influencia personal en la empresa familiar, mds probablemente el

individuo tenga una experiencia positiva de la sucesion.
- Cuantos mds miembros de la siguiente generacion de la familia logren respeto mutuo y

entendimiento con el predecesor de la sucesion, mas probable es que el individuo tenga una

experiencia positiva de la sucesion.
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- Cuantos mas hermanos estén de acuerdo, y no en conflicto, entre ellos sobre la empresa

familiar, més probable es que el individuo tenga una experiencia positiva de la sucesion.

- Cuanto mayor sea el compromiso con la perpetuaciéon de la empresa familiar como valor
familiar, mas probable es que el individuo tenga una experiencia positiva de la sucesion

(excepto cuando el compromiso con la empresa significa que el negocio se acaba).

- Cuantas mds tensiones de separacion haya debidas a la implicacion de la familia en la

empresa, menos probable es que el individuo tenga una experiencia positiva de la sucesion.

De esta forma podriamos concluir que la satisfaccion con el proceso de sucesion supone la
implicacién activa por parte de todos los participantes, desarrollando una adecuada
planificacion del mismo para evitar dejar al azar cualquier aspecto que incida negativamente

en la satisfaccion.

3.2.6 El futuro de la empresa familiar

El entorno econdémico y social en el que estamos inmersos implica que la empresa familiar
debe hacer frente a presiones cada vez mayores. Aunque estas presiones (internacionalizacion
de las empresas, adaptaciones tecnoldgicas, competencia creciente,...) son comunes a todo

tipo de empresa, hacen mds vulnerables las de caracter familiar.

Las empresas familiares que pretenden sobrevivir podrian tener cuatro vias de accion posibles

(Barry 1989):

1. Continuar bajo la propiedad y gestién familiar: el principal requisito para la
supervivencia de la empresa familiar tradicional, es elegir un negocio en el que la
tecnologia sea relativamente simple y la calidad del servicio pueda compensar otras
deficiencias. Deberian ser empresas bastante pequefias (hoteles, restaurantes, talleres
mecdnicos) que no necesitasen grandes inversiones de capital, ni competencias

gestoras de alto nivel.
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Como fortalezas destacamos que las empresas familiares consiguen responder con mas

eficacia y rapidez que una firma no familiar de un tamafio mayor. La empresa familiar

también puede beneficiarse de las estrechas relaciones entre su propietario y la comunidad

local en general, ya que los clientes preferirdin hacer negocios con alguien a quien conocen y

en quién confian, que tener relaciones mas impersonales con la sucursal local de una gran

compafifa (Barry 1989). Si la empresa tiene suerte y sigue un camino como el descrito puede

sobrevivir cierto tiempo, aunque su futuro a largo plazo bajo control familiar continuara

siendo incierto.

2. Continuar bajo propiedad familiar pero dejar la gestiéon de la empresa en manos de

3.

profesionales externos: una familia propietaria de una empresa puede decidir dejar la
gestion diaria de la empresa y crear una sociedad de control o una sociedad
inversionista para proteger y gestionar sus inversiones (Barry 1989). El principal
inconveniente de esta solucidn es el conflicto de intereses que puede surgir entre la
sociedad gestora y la propiedad de la empresa. Mientras la primera querrd obtener
rendimientos econdmicos seguros y regulares para la familia, puede que la alta
direccion de la empresa quiera limitar los dividendos para financiar una ampliacién.
Como la sociedad gestora mantendra normalmente el control estratégico del negocio,
es probable que no escuche a la alta direccién de la empresa cuando le sugiera una
diversificaciéon o racionalizacién. Estas dificultades pueden disuadir a jovenes

directivos competentes a entrar en la empresa ante la falta de perspectivas de ascenso.

Abandonar la propiedad familiar de la empresa pero intentar conservar la gestion en
poder de la familia: algunas familias pueden decidir que aunque no pueden seguir
siendo propietarias de la empresa (les exige tener al menos el 51 por ciento de las
acciones), quieren seguir conservando el control del negocio (con una participacion
por ejemplo del 20 por ciento). En este supuesto aunque la empresa ya no sea
plenamente propiedad de la familia puede seguir funcionando como si lo fuera (Barry

1989).

Esta solucién es recomendable siempre y cuando la familia gestione la empresa de forma

“inteligente”, pudiendo conservar muchas de las ventajas de la empresa familiar y ganando al
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mismo tiempo acceso a un capital que permitird crecer a la firma y ofrecerle oportunidades

de carrera (Barry 1989).

4. Transformarse en una empresa mas formal y aceptar que posiblemente eso acabara

implicando en algiin momento la pérdida de control por parte de la familia: a medida
que la empresa debe hacer frente a los rdpidos cambios que estd sufriendo el entorno
en el que opera, le requiere realizar los cambios oportunos que le garanticen su
supervivencia, planificando su evolucidn hacia una estructura mas formal. Para ello,
es necesario que los propietarios de la empresa familiar estudien de forma realista la
competencia de los miembros de la familia, en los puestos de gestion y valoren el
rendimiento de la empresa en relacion con sociedades afines del sector. En esta nueva

estructura deberd separarse las funciones de propiedad y gestion de la empresa.

En relacién a su gestion, Ward (1997) sefiala aquellas mejores précticas para potenciar la

expansion y superar los retos inherentes a su naturaleza familiar:

Garantizar nuevas visiones estratégicas: el crecimiento a largo plazo requiere un
suministro constante de visiones estratégicas actualizadas. Los esfuerzos para
estimular la aparicién de ideas nuevas adquieren especial importancia en la empresa
familiar, ya que son pocos los sucesores que tienen gran amplitud o variedad de
experiencias externas, y la mayoria de los gestores y los lideres son propietarios desde
hace mucho tiempo. Los lideres de empresas familiares pueden crear un ambiente que

fomente y acoja bien las nuevas ideas mediante:

o Fomentar la experimentacion estratégica a través de revisar productos,
explorar nuevos mercados o canales de distribucién, refinar el combinado de
marketing de precios y publicidad y crear formas nuevas de dar valor afiadido
o diferenciaciéon. Las nuevas visiones suelen proceder de experimentos de
ensayo y error con la estrategia actual, y la experimentacion, ayuda a las
empresas familiares a salir de la autocomplacencia que suele instalarse con

naturalidad en las personas y en las empresas.
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Presupuestar el gasto estratégico: es necesario establecer un presupuesto
estratégico que identifique claramente las medidas a desarrollar para potenciar
este cambio (Mintzberg y Waters 1990). Muchas empresas familiares
descubren que el establecimiento de un presupuesto estratégico, aporta la
situaciéon necesaria para proteger los fondos de la tentaciéon de pagar

dividendos mayores o bonificaciones y extras a los miembros de la familia.

Aportar fondos de libre disposicion: los directivos creativos necesitan fondos
discrecionales para explorar y experimentar con ideas nuevas y reaccionar a
circunstancias nuevas que no se preveian en el proceso de elaboracion del
presupuesto. Se deberia animar a gastar esos fondos por el bien de la empresa

en un futuro.

Incorporar al consejo de administracion a consejeros independientes para que
desafien los supuestos estratégicos: los lideres de empresa que triunfan saben
que no hay nadie mejor que un consejero externo respetado para desafiar sus
ideas y la forma en que dirigen la sociedad. En este sentido, es adecuado
disponer de consejeros externos independientes que desafien la relevancia de la

mision de la empresa y la validez de los supuestos en que se basa.

Fomenta la experiencia global entre los lideres empresariales de la siguiente
generacion: segun el estudio de Gallo (1994) descubrié que las empresas
familiares internacionales de mayor éxito, eran aquellas en las que los hijos de
los lideres reunian una experiencia laboral y formativa significativa fuera de su

pais natal.

- En segundo lugar segiin Ward (1997) es necesario atraer y retener a directivos no

familiares caracterizados por su alto nivel de desempefio. El crecimiento a largo plazo

exige un equipo de directivos familiares con talento. En las empresas familiares son

reacios a invertir en talentos futuros porque temen el efecto que puede tener en las

carreras profesionales de los miembros de la familia. Para hacer viable esta opcion,

los lideres de empresas familiares deben:
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o Enfatizar el mérito de las decisiones de personal: los mejores directivos no

familiares necesitan sentirse valorados, apreciados y compensados en funcién

de sus méritos.

Ofrecer oportunidades a los mejores directivos de acumular patrimonio
personal: es necesario que los directivos no familiares clave, tengan la
oportunidad de planes de acciones o de invertir junto a los miembros de la
familia en nuevas operaciones empresariales o alguna oportunidad

inmobiliaria,

Garantizar oportunidades de crecimiento profesional para los mejores
directivos no profesionales: los directivos no familiares con talento necesitan

la garantia de que pueden seguir creciendo como profesionales.

- En tercer lugar es necesario crear una organizacion flexible e innovadora (Ward,

1997):

o Compartir abiertamente la informacion de la empresa: sin informacion y

confianza, la creatividad y la lealtad disminuyen. Las empresas familiares que
triunfan crecen porque comparten informacion vital, entre un gran nimero de

directivos.

o Defender los cambios y celebrar las ideas nuevas: para que prospere la

innovacion y la flexibilidad, el trabajo en equipo debe formar parte de la

cultura de la empresa.

o Fomentar los cambios habituales: para adquirir una cultura que potencie la

innovacién es necesario fomentar sentimientos positivos respecto al cambio.
Hacer peridédicamente pequefias modificaciones en los sistemas y procesos de

gestion puede ser una adecuada medida.

- En cuarto lugar se deberd crear y conservar capital (Ward 1997); a medida que la

familia crece exige mds recursos financieros de la empresa, tanto en relacién a los
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impuestos como en otras temdticas. Conservar el maximo de dinero en efectivo para

la empresa es esencial para su crecimiento e inversion.

o Utilizar dinero ajeno: el endeudamiento hasta un adecuado margen es

favorable al crecimiento y continuidad de la empresa.

o Gestionar la estrategia para requerir menos capital: optar por una estrategia

que no requiera la produccién totalmente integrada supone a la empresa una

menor necesidad de capital gracias a su externalizacion.

o Implantar planes sucesorios prematuramente: la mejor forma de conservar el

capital es reducir la proporcién que se va en los impuestos de sucesion,

desarrollando lo antes posible el plan sucesorio.

- En quinto lugar preparar a los sucesores para el liderazgo: la formacién de los

sucesores debe ser lo mds amplia posible no obviando los aspectos siguientes:

o Respaldar al sucesor en su desarrollo de una cultura de cambio en la empresa:

el antecesor no debe interpretar como una critica a su gestion, el deseo de
cambio organizativo. El sucesor debe liderar el cambio organizativo adecuado

al entorno y a su equipo.

o Fomentar una adecuada formacion con mentores para el sucesor: el sucesor

tiene varias posibilidades de aprender a través de una experiencia fuera de la
empresa que le permita: aprender a responder a las expectativas del mundo
exterior y aprender a crear una vision estratégica comun para la empresa y los

propietarios.

o Fijar una fecha para ceder la responsabilidad y el control a la siguiente

generacion: el antecesor que fija esta fecha con mucha antelacion se siente mas
tranquilo y preparado para su jubilacion, a la vez que sus sucesores se sienten

mas motivados y comprometidos, dado que saben que ocupardn un puesto de
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responsabilidad en la empresa familiar y acorde a sus preferencias

profesionales.

- En sexto lugar se deberan explotar las ventajas estratégicas privativas de la propiedad

familiar: las firmas familiares por su caracterizacion tienen intrinsecas una serie de

ventajas y deben disefiar estrategias que las exploten como:

o Buscar inversiones que recompensen al capital paciente: la empresa familiar

O

O

tiene la virtud de poderse orientar a largo plazo siendo este aspecto mds
valorable que los resultados a corto plazo. A su vez les permite ser mas
coherentes en sus iniciativas empresariales y menos sensibles a los altibajos de

la economia o su sector.

Construir una estrategia entorno a las relaciones: en las empresas familiares
la reputacion es un tema fundamental en el que el propietario y sus futuras
generaciones intentan crear la mds adecuada imagen social. Fruto de este
esfuerzo que conduce a una gran confianza mutua, puede llevar a nuevas
oportunidades de crecimiento con alianzas globales con otro tipo de

organizaciones.

Concentrarse en actividades en las que tomar las decisiones rdpidamente sea
una ventaja competitiva: la toma de decisiones es una caracteristica de las
empresas familiares y de pequefia dimension que estdn dotadas de una politica

organizativa mas sencilla.

- En séptimo lugar se debe fomentar la motivacion de los lideres para hacer crecer la

empresa (Ward 1997): los datos no son esperanzadores ya que solo representan entre

el 7y el 10 por ciento de todos los lideres de empresas familiares del mundo. Entre

las caracteristicas que definen a estos “maestros del crecimiento” destacamos:

O

Su misién personal es construir una institucion imperecedera que siga

existiendo en el futuro e incluso con mas éxito (Davis y Tagiuri 1992).
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Construyen y ponen a prueba una filosofia personal de la gestiéon que intenta

convertir su empresa en un sistema autogestionado (Guzzo y Abbott 1990).

Estan dispuestos a servir de modelo en sus creencias, no por vanidad, sino
porque saben que es la mejor forma de obtener un adecuado feedback sobre su

filosofia y sus ideas (Mintzberg y Waters 1990).

Son conscientes que la responsabilidad ante los demds es una gran motivacién

que los mueve a ellos y a otros en la firma (Mintzberg y Waters 1990).

Se ven a si mismos como administradores de capital, sin un sentido de la

propiedad especialmente personal (Danco 1975).

Y finalmente creen que es su deber ceder la empresa y su liderazgo en

condiciones mejores a como la encontraron.

Finalmente es necesario disponer del compromiso de la familia propietaria (Ward 1997):

ademds de la pasion del lider a hacer crecer el negocio llega un momento en el que es

imprescindible la unién de la familia en este deseo. La mejor prictica para el crecimiento a

largo plazo de la empresa familiar, es el proceso de celebrar reuniones familiares para definir

los objetivos y la mision de la familia, los valores familiares y las motivaciones y argumentos

para mantener la propiedad del negocio. Y es en este foro, donde el buen consenso garantiza

el éxito de la continuidad.
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4. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL
ESTADO DEL ARTE MEDIANTE LA HERRAMIENTA
BIBLIOMETRICA “SITKIS”

4.1 Introduccion

Aunque el campo de investigacion de las empresas familiares es relativamente novedoso, con
una breve trayectoria de tan solo 30 afios, existe una gran base de articulos, libros, papers en
relacion a esta disciplina. Asimismo el acceso a bases de datos electronicas ha proporcionado
a los investigadores, la posibilidad de identificar y acceder a documentacion relacionada con
la temadtica elegida de manera sencilla e inmediata. Por ejemplo si realizamos una biisqueda
en el google por palabra clave “empresa familiar” da como resultado unas 1.920.000 entradas
posibles en relacidn a esta temdtica y con los conceptos “sucesion empresa familiar” ofrece un
total de 85.300 entradas posibles. En el supuesto de realizar una busqueda de articulos
cientificos relevantes de interés en la web of knownledge10 ofrece una posibilidad de hasta
4328 articulos y documentos de interés. Sin duda este universo es inalcanzable y a su vez no

necesariamente de interés, en su totalidad para el desarrollo de la actividad cientifica.

En los ultimos afios se han puesto al alcance de la comunidad cientifica, y del publico en
general, nuevas herramientas de andlisis de la informacién que facilitan en gran medida, la
seleccion de la literatura cientifica para el desarrollo de una investigacién. Este avance ha
supuesto una contribucion importante al proceso de buisqueda, seleccion y tratamiento de la
informacion, que constituye metodolégicamente la primera fase de la investigacion cientifica.
En este sentido, dado que la realizacion de una tesis doctoral debe incluir las aportaciones
teoricas fundamentales y las mejores evidencias disponibles, debemos asegurarnos de

localizar aquella informacion cientifica clave, relevante y de alta calidad cientifica. Por este

"Web of Knownledge es una plataforma web en la que se pueden consultar las bases de datos del ISI: web of science, el
current contents connect, el JCR, el ISI Proceedings, Isi Essential Science indicator, Dervent Innovation Index, entre los
principales.
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motivo para el desarrollo del estado del arte con la finalidad de detectar los textos, articulos y

libros de interés cientifico, se ha utilizado la herramienta informatica de analisis sitkis'!.

El sitkis es una herramienta bibliométrica que permite la busqueda, recuperacion y
tratamiento de grandes volimenes de datos, a través de la base de datos Isi Web of
Knownledge. Mediante esta herramienta podremos filtrar y detectar las referencias
bibliograficas fundamentales, asi como la identificacién de autores de referencia, grupos de
discusion y revistas relevantes, en relacion a la temdtica a investigar. Mediante el sitkis
podremos detectar el conocimiento de los trabajos mds importantes para la comunidad
cientifica, determinando la relevancia de los mismos, los autores que mads se citan, los que
aportan mas informacion que el resto de investigadores considera de calidad y las relaciones
que existen entre unos articulos y otros. El resultado de su utilizacién nos presenta una

“fotografia” de la muestra de la literatura cientifica seleccionada por el investigador.

Como hemos sefialado, el sitkis trabaja con las bases de datos aportadas por la Web of
Science, reconocida como una prestigiosa base de datos de referencias bibliograficas de
articulos de revistas cientificas, que permite el acceso a indice de citas y restimenes de autor
de mas de ocho mil publicaciones periddicas de distribucion mundial. Esta base de datos
permite encontrar tanto informacién actual, como retrospectiva de hasta el afio 1945, a través
de sus opciones de busqueda y examen de referencias citadas nos permite navegar por la

literatura en todas las direcciones y en todas las disciplinas y periodos de tiempo.

Para poder distinguir aquella informacién cientifica de interés debemos analizar el nimero de
citas recibidas por un determinado trabajo que como sefiala Garfield (1955)"% es de gran
interés bibliométrico subrayando por primera vez la importancia de crear un sistema de citas

universal. A partir del cual el Institute for Scientific Information (ISI) basé la creacion de las

" Acceso al software mediante la direccién electrénica: http:/www.sitkis.org

12 Garfield, E.(1955). Citation Indexes for Science: A new Dimension in Documentation though Asociation of Ideas.
Science, 122(3159):108-111.
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bases de datos Science Citation Index® (SCI)B, Social Science Citation Index® (SSCI)14 y
Arts & Humanities Citation Index® (A&HCI)15 . Los indices de citas de Thomson Scientific
de la Web of Science proporcionan una informacién que puede tener diferentes utilidades: la
posibilidad de conocer quién esta citando qué trabajos de investigacion y cémo estos influyen
sobre nuevos articulos, y conocer hacia donde estd avanzando la investigacién basdndose en
estudios anteriores. Ademds permite identificar las fuentes de informaciéon que los
competidores nacionales o internacionales consultan, y conocer los trabajos realizados por

otros cientificos.

El software sitkis estd siendo desarrollado por Heri Schildt de la Helsinki University of
Technology exclusivamente para el andlisis bibliométrico con las diferentes herramientas
(reference statistic, articles statistic, articles to references, co-citation, cross citation, yearly
reference statistic, keywords, institutes to articles, authors to articles y countries to articles)
desarrolladas para esta finalidad. A través de este software se importan los articulos de ISI
Web of Science, incorpordandolos a una base de datos de MS ACCESS©2003 de facil acceso
y manipulaciéon para la realizacién del estudio bibliométrico. Ademads permite el uso
combinado con UCINET©'®, un software especifico para el andlisis de redes sociales que
permite la realizacién de matrices, pudiendo asi realizar la representacion grifica de las
mismas con el programa NetDraw©'’, un software especifico de representacién grifica de

redes sociales.

'3 Science Citation Index®: proporciona acceso a informacién bibliografica y a referencias citadas en el campo de las
ciencias, en mas de 6000 publicaciones lideres en ciencias y tecnologia que cubren més de 150 disciplinas.

' Social Science Citation Index®: proporciona acceso a informacién bibliogrifica y a referencias citadas en el campo de las
ciencias sociales, en mds de 1800 publicaciones académicas, lideres que cubren mds de 50 disciplinas.

15 Arts & Humanities Index®: proporciona acceso a informacién bibliogréifica y a referencias citadas de més de 1120
publicaciones lideres mundiales en el campo de las letras y las artes.

16 Software de analisis de redes sociales. Disponible en: http://www.analytictech.com/downloaduc6.htm

17 Software de representacion grafica de redes sociales. Disponible en http://www.analytitech.com/downloaduc6.htm
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4.2 Bibliometria y analisis de redes sociales

La evolucidn de las nuevas tecnologias de la informacién conjuntamente con los avances de la
industria del hardware y el software, conducen a la posibilidad del almacenamiento y
procesamiento de datos cientificos, sin un coste excesivo. Paralelamente, el crecimiento de la
literatura cientifico-técnica en las distintas disciplinas, siendo alrededor de 38.000 las revistas
cientificas que se publican anualmente y que recogen aproximadamente dos millones de
articulos segin datos del afo 2003 (Lyman y Varian, de la School of Information
Management and Systems, University of California), genera un extenso corpus cientifico
dificilmente analizable mediante la utilizacion de las metodologias y herramientas

tradicionales.

Los investigadores para poder hacer frente al tratamiento de toda la informacién disponible,
garantizando la objetividad y practicidad de los resultados obtenidos, pueden hacer uso de las
denominadas herramientas bibliométricas. Estas herramientas permiten mediante métodos y
modelos matemadticos y estadisticos, el andlisis cuantitativo, comparativo y cualitativo de

grandes volimenes de informacion cientifica.

Una primera aportacion significativa en la materia, la encontramos en el afio 1923 con el autor
E.W.Hulme'® el cual predice una nueva linea para el estudio de los procesos de informacion.
Este es el primer autor en utilizar el término de “bibliografia estadistica” aplicada a los

progresos cientificos y tecnoldgicos dentro de la comunicacion cientifica.

Alan Pritchard en 1969"° defini6 el término bibliometria como:

'8 E.W. Hulme (1923). Statistical bibliography in relation to the gwoth of modern civilization. London: Grafton.

1 Pritchard, A. (1969). Statistical bibliography or bibliometrics. Journal of Documentation, 25(4):.348-369
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“... la aplicacion de los métodos estadisticos y matemdticos dispuestos para definir
los procesos de la comunicacion escrita y la naturaleza y desarrollo de las disciplinas

cientificas mediante técnicas de recuento y andlisis de dicha documentacion...”

Pritchard (1969) con su aportacion destaca que a través de dichas herramientas se podran
analizar matemdticamente y estadisticamente las citas de los articulos de la base de datos
trabajada, para extraer conclusiones relacionadas con la actividad, la estructura y la evolucion
técnico cientifica de una tematica determinada. Los anélisis bibliométricos establecen que las
citas son indicadores de la actividad pasada y presente de los articulos cientificos (Small

1973%; Garfield 1983%').

Uno de los objetivos principales de los andlisis bibliométricos es el de definir una serie de
indicadores consistentes y estandarizados (Van Raan 2005%%) y a través de estos indicadores
bibliométricos definidos como datos numéricos extraidos de los documentos que publican los
investigadores o de los que utilizan los usuarios, se pueden realizar andlisis de caracteristicas
de la actividad cientifica orientada al consumo como a la produccién de informacién (Sanz y
Martin, 19973 ). Estos indicadores pueden ser unidimensionales, en el sentido que estudian
una sola caracteristica de los documentos sin tener en cuenta ningin vinculo comun entre
ellos y multidimensionales, que permiten tener en cuenta de forma simultidnea las distintas
variables o las mudltiples interrelaciones que se pueden extraer de los documentos y de los
habitos de investigacion de los autores. Ramos (2004)24 utiliza como unidad de analisis el

articulo de revista y la nota de investigacion, incrementindose asi la fiabilidad de los

20 Small H. (1973). Co-citation in scientific literature: a new measure of the relationship between two documents. Journal of
the American Society for Information Science, 24 (4): 265-269.

2! Garfield (1993). Cocitation analysis of the scientific literature. Current Contents, 19:3-13.

22 Van Raan A.F.J.(2005). Measurement of Central aspects of scientific research: performance, interdisciplinary, structure.
Measurement: interdisciplinary research and perspectives, 3(1):1-19.

23 Sanz, E. Y Martin, C. (1997). Técnicas bibliométricas aplicadas a los estudios de usuarios. Revista General de
Informacion y Documentacion, 7(2): 41-48.

2 Ramos, A.R.(2004). Estructura Intelectual de la investigacion en Creacion de Empresas: un estudio bibliométrico de su
literatura cientifica, 1956-2003. Universidad de Cadiz.
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resultados. Considerando asi, el articulo de la revista y su nota de investigacién o citacién
“conocimiento certificado” (Ramos 2004) término que se usa en la descripcion del
conocimiento valorado positivamente pudiendo ser publicado, para luego poder ser sometido

a la revision critica de otros investigadores.

Para el andlisis se asume que si dos articulos estdn citados en un mismo documento, estaran
intimamente relacionados entre si, ya sea porque pertenecen a una misma drea de estudio o
porque las dreas en las que se engloban estdn vinculadas entre ellas (Small, 1973,265;
Garfield, 1993, 185). De esta forma, los analisis bibliométricos tratan las citas de los articulos
y de sus referencias a través de métodos estadisticos, de manera que ademds de informar del
nimero de veces que se cita un articulo, referencia, autor, palabra clave o institucion
determinada, permite establecer relaciones entre ellos. No se trata s6lo del conocer el impacto
global de un articulo, autor, referencia o institucion, concerniente a su importancia dentro de
la comunidad cientifica en general, sino también, y lo que es mas importante, de conocer su
impacto relativo, que es aquel que vincula un autor, articulo, referencia o institucion
determinada con otros articulos dentro de una misma area de estudio. En otras palabras, se
puede decir que los métodos bibliométricos evitan a articulos y autores de teorias
fundamentales y generales, se les atribuya una importancia mayor por el hecho de estar
citados en dreas de estudio muy diferentes a las que se estdn tratando en una investigacion
concreta. Ademds de todo esto, los andlisis bibliométricos permiten conocer las disciplinas
que estdn tratando un tema determinado, asi como las instituciones centradas en

investigaciones especificas sobre el mismo.

El analisis de redes sociales A.R.S. (Social Network Analysis) es un método de investigacion
que surge de la conexién entre actores o representados con las estructuras sociales emergentes
que resultan de las relaciones que se establecen entre ellos. Consecuentemente estariamos
hablando de un método de anélisis cientifico que puede ser de gran utilidad para conocer los
patrones que se establecen en el interior de una determinada estructura social, pudiendo

utilizar como programa informdtico para la realizaciéon del mismo y su visualizacién
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UCINET®©. Para medir la estructura y organizacion de las redes, debemos considerar dos
aspectos (Sanz 2003%): el primero basado en la estructura general de la red y el nivel de
integracion que caracteriza a la misma, y el segundo, basado en el lugar que cada uno de los
actores ocupa en el conjunto de la red en este sentido representa el nimero de vinculos que se
establecen entre los nodos con relacion a un nimero maximo que pudiera establecerse si todos
los actores estuvieran conectados directamente por una linea con todos los demds (Sanz

2003).

Las medidas de centralidad en una red segin indica Freeman (1979)* se pueden identificar a
través del que denominamos su grado o rango es decir, el nimero de lazos directos de un
actor o nodo, con cuantos otros nodos se encuentra directamente conectado. Esta puede ser
considerada una medida que permita acceder al indice de accesibilidad a la informacién que
circula por la red; Closeness (cercania) representa la independencia (Sanz 2003), la capacidad
que tiene un nodo de alcanzar a los demds. Se obtiene sumando los caminos mas cortos
existentes entre los nodos; y betweenness (mediacion): el control de la comunicacién de otros
y su capacidad de restringirla (Sanz, 2003), muestra cuando un actor es intermediario entre
otros actores del mismo grupo que no se conocen entre si. Cuando va a desarrollarse un
analisis relacional, el material basico para el mismo es una matriz que relaciona a los actores
entre si, matriz que nos proporciona el programa UCINET®© a partir de los archivos de texto

facilitados por el programa de andlisis bibliométrico Sitkis.

El uso de estas herramientas se presenta especialmente ttil durante las primeras fases de una
investigacion, durante las que es clave enfocar la materia objetivo apoyandonos en los autores
mads destacados. Por este motivo las medidas de impacto de articulos, autores y revistas como
indicadores principales determinan la difusion, practicidad y calidad de los trabajos

cientificos. Simultdneamente también podremos detectar las instituciones y/o revistas mas

%5 Sanz, L.(2003). Andlisis de redes sociales o c6mo representar las estructuras sociales subyacentes. Apuntes de ciencia y
tecnologia, 7:21-29.

%% Freeman L.C.(1979). Centrality in social networks: conceptual clarification. Social Networks, 13:215-239.
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acordes con nuestro ambito de investigacion y los requisitos intrinsecos para poder publicar

en las mismas.

4.3 El sitkis como aplicacion para el analisis bibliométrico

Para poder utilizar el Sitkis y proceder al estudio de bibliometria, es necesario disponer de
determinadas aplicaciones informdticas que se detallan a continuacion: el Run Time
Enviroment de Java, Microsoft Access, Data Base, Microsoft Excel, Ucinet, NetDraw y
ODBC (Open Data Base Connection) para establecer la conexién entre el ordenador y la base

de datos.

Sitkis incorpora entre otras, las siguientes funcionalidades:

- Importa los datos de la ISI Web of Science resultado de una determinada bisqueda
bibliogréfica y preparacién de un corpus representativo de la literatura cientifica del

area o entidad estudiada.

- El tratamiento, filtrado e importacién de los datos procedentes de las bisquedas son
recopilados en una Base de Datos del Microsoft Acces para su posterior acceso,

normalizacion y tratamiento.

- Analiza y genera estadisticas de citaciones, articulos citados, autores, paises de

referencia, universidades, afios de publicacidn, etc.

- Los datos obtenidos del andlisis pueden ser exportados a diferentes aplicaciones,
generando un adecuado documento de visualizacidn de las matrices y redes resultantes
con el objetivo de visualizarlos de forma mas sencilla y facilitar asi su interpretacion y

comprension.

- Facilita la agrupacion de articulos de diversas corrientes tedricas, dentro de un tema

cientifico seleccionado para su posterior estudio.
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Desde un punto de vista conceptual y de procesos, a continuacion se detalla graficamente el

funcionamiento de Sitkis:

1
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Figura 17: Funcionamiento grifico del sitkis (Elaboracién propia 2010)

Es interesante su utilizaciéon dado que es un programa de Software Free y disponible mediante
internet siendo la version V.2 la que se encuentra actualmente en su portal. Esto presupone
que existe por parte de sus creadores el interés en la mejora de este programa y también el
interés en ponerlo a disposicion de los investigadores para su utilizacién. En la revision de la
biblioteca electrénica de articulos del Institute of Strategy and International Business’’ en la
que se ha desarrollado el software Sitkis V.2 y se localizan varios trabajos de investigacion y
tesis doctorales donde se emplea como herramienta para realizar la revision de la literatura y

acotar su campo de investigacion.

27 Acceso mediante la direccion electrénica: http://users.tkk.fi/hschildt/sitkis/downloads.html
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4.4 Herramientas y aplicaciones del sitkis

En este apartado resumiremos las principales herramientas del Sitkis, asi como sus principales

utilidades en funcién de cuales sean nuestros objetivos de investigacion:

4.4.1 Descripcion de las herramientas segin objetivos

4.4.1.1Reference statistics

Una de las funcionalidades principales del Sitkis es detectar las referencias mas relevantes en
el campo objeto de estudio: particularmente la informacién relativa a autores, revistas y
citaciones fundamentales en la materia. La aplicacién Reference Statistics exporta la
informacion (codigo, autor, afo, fuente, citaciones, etc.). Esta aplicacién tiene como filtro el
nimero de citaciones a las referencias contenidas en la base de datos. Por ejemplo,
introduciendo como filtro la cantidad 0 o 1, se exportaria la totalidad de las referencias, junto
con los datos mencionados anteriormente. En esta aplicacién recordemos que no estin

incluidos los articulos, resultado del analisis.

4.4.1.2 Article statistics

De la misma manera que las referencias, el Sitkis permite detectar los articulos mas
importantes asi como sus autores y sus fuentes. Para este caso Sitkis proporciona la
aplicacidn Article Statistics, la cual genera un archivo con la siguiente informacién: cédigo
del articulo, afio de publicacidn, revista, titulo y nimero de citas. Mediante estas variables se
muestran los articulos y/o autores mds relevantes en un 4mbito més relevantes en un dmbito,
en qué revistas han publicado y su actualidad temporal. Esta aplicacioén trabaja con el

conjunto global de los articulos ya que no requiere de condiciones de filtrado.
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4.4.1.3 Articles to reference (2d)

Una vez conocida la composicién (tanto los articulos como sus referencias) de la base de
datos que se estd trabajando, el siguiente objetivo a plantearnos seria el de localizar las
referencias clave en el marco de nuestro estudio. Cuando hablamos de referencias clave, nos
referimos a aquellas que obligatoriamente han de ser tenidas en cuenta para la definicién del
“estado del arte” en la materia tratada. Con este objetivo utilizaremos la aplicacion Articles to

Reference (2d).

Esta aplicacion expresa la relacion, en términos de citacion, que se establece entre todo el
conjunto de documentos que forman la base de datos, tanto articulos como referencias. Asi,
ademads de expresar la vinculacién de un articulo con sus referencias, puede observarse si un
articulo o una referencia es citada por otros articulos. Ademads del rango temporal, las
condiciones del filtrado con las que se trabaja son: el minimo nimero de citaciones a las
referencias y el minimo nimero de citas a los articulos. Ambas condiciones acotan los
documentos a seleccionar en funcidén de su impacto cuantitativo y han de ser determinadas por
el investigador, en funcién de otras variables como el contexto de la investigacion y la
morfologia de la base de datos. El resultado del andlisis incluird todas las referencias y

articulos que cumplan las condiciones establecidas y estén relacionados entre si.

Ademads del objetivo principal de localizar las referencias clave, la herramienta Articles to
Reference (2d) también permite detectar los distintos focos de discusion, asi como identificar

las aportaciones mas independientes de las diferentes lineas de debate.

4.4.1.4 Co-citacion

Mediante la aplicacién Co-citation también se identifican las lineas de debate mediante las
relaciones entre referencias. Las variables o filtros a definir son los mismos que en la
herramienta Articles to Reference, pero en este caso el resultado del andlisis proporciona las
referencias que han estado citadas como minimo en dos articulos, de los que cumplen las

condiciones pre-establecidas. Para que dos referencias estén relacionadas han de tener un
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articulo que funcione de nexo de union. Asi pues la red que se genera, relaciona
bidireccionalmente las referencias agrupadas segin los articulos de los que éstas provienen,

facilitando la deteccién de grupos de debate, y/o focos de discusion.

4.4.1.5 Cross citation

Los andlisis realizados hasta el momento se centran basicamente en determinar las relaciones
y relevancia entre referencias. El siguiente objetivo seria el andlisis de los articulos
contenidos en la base de datos. Para ello la aplicacion Cross Citation permite visualizar la
relacién existente entre los diferentes articulos, asi como identificar los grupos y/o lineas de
investigacion. Esta aplicacién muestra la relacion entre dos articulos, de forma que si en el
articulo A aparece como referencia el articulo B, se establecera una relacion de A hacia B. El
andlisis no requiere la definicién de un filtro de entrada, debido a que por defecto trabaja

sobre la totalidad de los articulos contenidos en la base.

4.4.1.6 Yearly references statistic

Si lo que se desea es conocer la importancia absoluta y relativa de un articulo, autor o materia
determinada y su evolucion temporal, mediante esta aplicacion obtendremos la misma
informacion procedente del Reference Statistics con el valor afiadido de la distribucion anual,
de las citaciones de las referencias. En este caso se requiere de aplicaciones informéticas de
apoyo, de disefio de grificos para poder representar graficamente la evolucion temporal de las
variables que toman parte en dicho andlisis. Como filtro de entrada se debe introducir el

minimo ndmero de citaciones.
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4.4.1.7 Keywords relatedness

Los andlisis basados en palabras clave tienen dos objetivos principales. Por un lado se aplican
con el fin de validar la base de datos y por otro, identificar otros conceptos relativos a la
materia en cuestion que previamente no se habian considerado. Mediante esta aplicacion
obtenemos la relacion entre las palabras clave, de modo que una palabra clave del articulo A
estard relacionada con las demds palabras clave del mismo articulo, y con todas aquellas de
otros articulos que también la contengan. En este caso el filtro de entrada serd el nimero

minimo de veces que una palabra aparece en los articulos.

4.4.1.8 Otras aplicaciones

Las herramientas descritas anteriormente, permiten identificar los autores y fuentes mds
importantes y actuales en una materia determinada. Sin embargo, existen otras herramientas
de Sitkis que nos permiten profundizar en otros aspectos de nuestro andlisis. Las mads

destacadas son las siguientes:

- “Institutes to articles (2d)”: relaciona los articulos con las instituciones de las que

provienen.

- “Authors to articles (2d)”: relaciona los articulos con sus autores

- “Countries to articles (2d)”: relaciona los articulos con los paises de los que provienen.

- “Dense network sub-grouping” y “Related Networks”: crea subgrupos y grupos dentro de

la red principal por densidad o relacién entre los articulos.

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 155

la empresa familiar

=]

to en la sucesion intergeneracional de

]

es de éxi

Factores psicosocial



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

4.5 Aplicacion del sitkis a la sucesion de la empresa familiar

4.5.1 Origen de los datos para el analisis

A través del acceso a Isi Web of Knownledge del enlace que proporciona el Ministerio de
Educacién y Ciencia mediante la plataforma de la Bibliotécnica de la Universidad Politécnica
de Catalufia®™ se realizaron unas bisquedas de referencia mediante las palabras clave “family
business succession”, dentro de los articulos cientificos y las notas de investigacidn, en
adelante “documentos de la base de datos Web of Science. Esta informacion contenida en un
archivo de texto, ha sido importada en una base de datos que nos permite su tratamiento y su
posterior andlisis y extraccion de datos. Esta base de datos conformada por un total de 2355
documentos, siendo eliminados los elementos que aparecian repetidos han sido incorporados
en el programa Sitkis V.2 que ademds de las ventajas sefialadas en apartados anteriores,
incorpora la base de datos “citations_db” en la que se encuentran disefiadas tablas, consultas e
informes que facilitan la normalizacién de toda la informacién obtenida y que va a ser
utilizada para la obtencion de los datos que se requieren para realizar el andlisis bibliométrico

del area de estudio: factores de éxito en la sucesion de la empresa familiar.

El primer paso realizado y necesario para un posterior andlisis es la normalizacién de la
informacion de la base de datos. Asi se han identificado los documentos que podrian alterar
los recuentos, errores en el nimero de publicaciones o citaciones, autores que tengan el
mismo apellido, autores escritos de maneras diferentes o referencias duplicadas. El programa
Sitkis V.2 facilita la bisqueda de datos erréneos en los documentos a través de la tabla creada
en Ms Acces© “cited_articles” permitiendo una revision de las mismas. De un total de 2355
referencias iniciales, se han corregido 441 referencias erréneas obteniendo una base de datos
de 1914 referencias y documentos. Algunos estudios sefialan (LOpez-Pifiero y Terrada
1992)% que estos errores en la obtencion de datos de la Web of Knownledge suelen ser

alrededor de un 25 por ciento, siendo en nuestro caso un 23 por ciento.

8 Acceso mediante la direccion electrénica: http://www.accesowok.fecyt.es/

¥ Lépez-Pifiero J.M. & Terrada M.L. (1992). Los indicadores bibliométricos y la evolucién de la actividad médicocientifica
(II). Usos y abusos de la bibliometria. Medicina clinica 98(4):142-148.
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Una vez disponemos de los documentos normalizados en la base de datos, hemos procedido a
la obtencion de los correspondientes ficheros, fruto de las diferentes aplicaciones del sitkis
para realizar el correspondiente andlisis bibliométrico y andlisis de redes sociales. Con el
programa Sitkis V.2 y Ms Acces©2003 se ha procedido a la obtencién de los diferentes
archivos de texto necesarios, para el andlisis y representacion grafica de la revision de la
literatura, dado que permite observar y comprender de mejor forma los datos aportados. Para
la realizacion de representaciones graficas de ciertos indicadores se ha utilizado el MS
Excel©2003 que a través de su entorno grafico, permite la visualizacién de las tablas
obtenidas. Y las representaciones graficas de las medidas del andlisis de redes se han
realizado con el NetDraw®© que facilita una visualizacion de los resultados. En la siguiente
tabla se ofrece un resumen de los datos obtenidos para la realizacién del andlisis bibliométrico

de nuestra base de datos:

CITAS REFERE NCIAS
AUTORES 158 3250
DOCUMENTOS 76 1914
REVISTAS 28 831
PALABRAS CLAVE 112

Tabla 8: Resumen datos obtenidos para el andlisis bibliométrico
(Elaboracién propia 2010)

4.5.2 Resultados y visualizacion del analisis

4.5.2.1 Analisis de la productividad de autores y revistas citantes

El drea de estudio estd delimitada por 76 documentos. Con la referencias de los documentos
publicados por afios se obtiene la siguiente evolucién de la producciéon cientifica de los
articulos que analizan la sucesiéon de la empresa familiar, representados en el grifico

siguiente:
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Grifico 1: Ciclo de vida de la investigacién en
sucesion de la empresa familiar.

Se pueden observar tres periodos relevantes en esta evolucién, sobre la produccién de
articulos que analizan la sucesién de la empresa familiar. Un primer periodo que abarcaria
desde sus inicios, en los afos 90 hasta el afio 1995, en este momento destacariamos una
produccion incipiente en esta materia con una produccion bastante limitada. Un segundo
periodo comprenderia, desde el afilo 1996 hasta el aiio 2002, en el que se destaca un ligero
incremento de la produccién cientifica y una consolidacién en esta materia de estudio.
Finalmente destacariamos un tercer periodo, entre el afio 2004 y el aio 2007, en el que el
incremento de la produccion alcanza sus maximos y se consolida la produccién de articulos y

documentos en dicha materia.

De forma complementaria, se considera interesante comparar la evolucién de documentos que
estudian la sucesion de la empresa familiar con los documentos que estudian un concepto mas

genérico de las mismas como son: sucesion de la firma.
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Grifico 2: Ciclo de vida de la investigacién en
sucesion de la firma.

En este caso, podemos observar como la investigacion en un concepto mas genérico tiene su
inicio dos décadas antes, aunque no es hasta a partir del afio 1990 (primera fase de iniciacidn)
que su investigacién aumenta considerablemente en niimero de publicaciones, consoliddndose

como una disciplina de referencia.

En relacion con la productividad de los autores y a su vez determinar aquellos que han

contribuido al desarrollo del estudio de la sucesion de las empresas familiares destacamos:

LEVINSON H
POTTER C
GASSON R
BARACHJA
BIRLEY S
BECKHARD R
MORRIS MH
CHRISMAN 1)
WESTHEAD P
IMILLER D
DYER WG
WARD JL
LANSBERG |
SHARMA P
HANDLER WC

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons Grifico 3: Principales autores segtin niimero de
159 publicaciones
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En el grafico anterior destacamos los 15 autores principales en funcion del nimero de
publicaciones realizadas. En este sentido destacamos en primer lugar a Handler. Wendy
C.Handler es profesor de la Babson College, universidad reconocida internacionalmente por
su trabajo en el drea de empresa familiar. Es un referente como experto de la empresa familiar
con un gran numero de investigaciones y publicaciones en dicha materia. Entre sus articulos
mads significativos destacamos “Sucesion in Family Firms: The problem of resistance”
publicado en 1988 por la Family Business Review. Les seguirfan en orden de importancia
Sharma, profesor asociado de administracion de empresas en la Universidad de Dalhousie e
Ivan Lansberg, cofundador y socio principal de Lansberg, Gersick Associates, es
conferenciante habitual en programas de empresa familiar y fue profesor de comportamiento
organizacional en la Yale School of Organitzation and Management e investigador en el

Institute for Social and Police Studies de la Universidad de Yale.

SOCIOL RURALIS

FAMILY BUSINESS SOUR

HARVARD BUS REV

JSMALL BUS MANAGE

STRATEGIC MANAGE)

JBUS VENTURING

ACAD MANAGE REV

ACAD MANAGE)

ENTREP THEORY PRACT

FAMILY BUSINESS REV

Griéfico 4: Revistas mds productivas en el drea de
sucesion de la empresa familiar citantes

Dentro de las revistas mas productivas hay que destacar, acorde a nuestro anélisis, una revista
que destaca sobre el resto en la publicacién de articulos relacionados con el drea de sucesion
de empresa familiar, que ha publicado un total de 147 articulos de los 831 que tratan el tema,
un 17,6 por ciento de la produccién de los documentos mas significativos. Family Business

Review es una revista que nace en el afio 1988 como la primera (y hasta ahora la tnica revista
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académica especializada en empresa familiar. Surge como una iniciativa del Family Firm
Institute con el objetivo de fomentar la investigacion en esta area. FEl éxito de la Family
Business Review ha sido relevante con un incremento constante a lo largo de los afios del
nimero de documentos sometido a su revision y de su impacto en la comunidad
especializada. Desde sus inicios ha tenido cuatro directores; el primero fue Ivan Lansberg,
responsabilidad que compartié posteriormente con Kelin Gersick, después fue dirigida por
Max Wortman y desde 1993 la direccion es asumida por Joseph Astrachan, apoyado a su vez
por dos directores asociados, Pramodita Sharma y Kosmas Smyrnios. Los textos que se
incluyeron en una primera etapa de la revista se orientaron a definir las caracteristicas
distintivas de las empresas familiares y sus dimensiones de gestion, posteriormente se han ido
incluyendo articulos que profundizan es aspectos mds especificos incluyendo a su vez
investigaciones cualitativas y cuantitativas (Gimeno y Pérez 2006). Asi pues Family Business
Review proporciona un foro de debate adecuado a los investigadores que quieran compartir
investigaciones e interpretaciones en relacion a dicha materia y contribuir mediante su

publicacion en el avance y comprension del fenémeno de la sucesion de la empresa familiar.

4.5.2.2 Analisis de la productividad de autores y revistas citadas.

Analizada la productividad de autores y revistas fuente, se procede a continuacion al anélisis
de los documentos de la base de datos obtenida que como hemos comentado anteriormente

estd formada por un total de 76 articulos.
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KIMHI A
SHARMAP
BIRLEY S

MILLER D
STAVROUET
DYCKB

GETZD

YOON 1)
WEIDENBAUM M
POTTER C
MORRIS MH
SCHULZE WS
WARDN
DEVRIES MFRK
GOMEZ-MEJNIA LR

25 30 35 40

Griéfico 5: Autores y articulos de mds relevancia
cientifica

Entre los articulos de mds impacto cientifico destacamos: a Gémez Mejia con el articulo “The

role of family ties in agency contracts” publicada en la revista Academy Manage Journal, le

sigue Manfred Kets de Vries con el articulo “The dynamics of family controlled firms - the

good and the bad-news”. Asimismo destacamos de relevante importancia las aportaciones de
autores como: Ward N., Schulze W.S., Potter C., Weindenbaum W., Yoon U., Getz D., Dyck
B., Stavrou E.T., Miller D., Birley S., Sharma P. y Kimhi A.

En relacidn a las revistas de mas interés cientifico destacamos:

Doctora

SOCIOLRURALIS
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JBUS VENTURING
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Grifico 6: Revistas mds productivas en el drea de sucesién
de la empresa familiar citados
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Tal y como se verifica en la base de datos que incluye las referencias, destaca la revista
Family Business Review como el principal y referente en dicha temdtica con un porcentaje de

un 13,16 por ciento en la produccién de documentos de interés.

Para ir profundizando en el andlisis procedemos a continuacién a localizar las referencias
clave en el marco de nuestro estudio mediante la utilizacién de la herramienta Articles to
Reference 2d en este caso las condiciones de filtrado escogidas son que tengan un minimo de
6 citaciones de las referencias y un niimero minimo de 6 citas a los articulos. Dando lugar

mediante la utilizacion del software NetDraw© al siguiente grafico:

GASSOMN R AGR ECON-1982 CHURCHILL NC-AM J SMaLL BUSINESS-1987
I TSTA\FRDU ET-J SMALL BUS MaNAGEMENT-1333

WARD N-J RURAL 5TUD-1334
NEUBALIER F-FAMILY BUSINESS IT5-1938

CHRISMAN JJ-FAMILY BUSINESS REV-1933

HANDLER WC-FAMILY BUSINESS REY-1934
GOMEZ-MEJIA LR-ACAD MANAGE J-2001

DYCK B-J BUS YENTURING-2002 HANDLER WC-FAMILY BUSINESS REV-1308

DAWIS PS-EMTREPREMEURSHIF THE-1338

MORRIS MH-~) BUS YENTURING-1397 EIRLEY 5-LONG RANGE PLANN-1933

MILLER D-J BUS VENTURING-2003

SHEPHERD DA-ENTREF THEQRY PRACT-2000 HANDLER WC-ENTREP THEORY PRACT-1950

HANDLER %WC-FAMILY BUSINESS REY-1992 BECKHARD R-ORGAN DYN-1983

CHUAJH-ENTREF THEORY PRALCT-199!

SHARMA P BUS VENTURING-2003
DYER WG-CULTURAL CHAMGE FaMI-1986
KIMHI A-SMALL BUS ECON-1997

'DYEK Bl BUS VENTURING-200:
tORRIS MH-J BUS VENTU’HINE-TSS?

.‘tANSBEHG |-FAMILY BUSINESS REW-1934° DEWRIES MFRE-ORGAN DYN-1333

/]

LANSBERG I-FAMILY BUSINESS REY-1988

WWARD JL-KEEPING FAMILY BUSIN-1987
LEVINSON H-HARYARD BUS REV-1971
LANSBERG I-SUCCEEDING GENERATID-1933

SCHULZE w5-T BUS VENTURING-2003
MALONE SC-FAMILY BUSINESS REY-1333 WJENSEN MC FINANC ECON-1975

Figura 18: Articles to referente (2d)

Mediante esta herramienta podemos detectar cudles han sido las referencias clave y como se
vinculan los diferentes focos de investigaciéon. Asimismo cuales son las referencias clave

vinculadas a los autores y articulos clave de mds impacto.
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A través de la herramienta co-citation de forma complementaria a la herramienta Articles to

Reference 2d podremos identificar las lineas de debate a través de las relaciones que se

Como filtro hemos escogido aquellas referencias con un

establecen entre las referencias.

umero de 4 citas a los

z

inimo n

de 4 citaciones a las referencias y un m

2

z

minimo ndmero

articulos, dando lugar al grafico siguiente:

LEVINSOM H-HARVARD BUS REV-1971

50N H-HARVARD BUS REV-1971

Terjruuej eso1dwo B op [BUOIORIOUSIONUL UQISOONS B[ U 0JIXQ 9P S9[B1005091sd $910108,]

BARNES LB-HARVARD BLIS REV-1976

JEMSEN MC-J FINANC ECON-1376

BECKHARD R-ORGAN [YN-1983

DYER WGE-CULTURAL CHAMGE FahI-1586
WARD JLREEFING FaMILY BUSIN-1387
HANDLER WC-FAMILY BUSINESS REY-1388
LANSBERG I-FAMILY BUSINESS REV-1388
HANDLER WCENTREP THEORY PRACT-1590
SHARMA P-REY ANNOTATED BIBLIO-1936
MORRIS MHAl BUS VENTURING-19537

Figura 19: Articulos y referencias clave Co-citation
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En este caso nos ofrece un esquema con las referencias principales de nuestra base de datos de

documentos.
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Finalmente realizamos un tltimo andlisis de las palabras clave, que nos permite tanto validar
la busqueda realizada como a su vez vélido para crear nuevas buisquedas para completar la
base de datos existente. Como criterio de filtro, escogemos aquellas palabras que aparecen
como minimo 6 veces en los articulos de nuestra base de datos, dando lugar al esquema

siguiente:

BUSINESS

FAMILY BUSINEESS

PERFORMANCE

EXECUTIVE SUCCESSION

EXECUTIVE SUCCESSION

FERFORMANCE

Figura 18: Palabras clave (Elaboracién propia)

En este sentido destacamos como otras busquedas de interés las formadas por la combinacion

de las palabras siguientes:
- Succession Firms
- Succession Performance
- Succession Management

- Succession business
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Aunque para que los articulos traten la realidad especifica de las empresas familiares nos

valida como correcta la busqueda realizada con las palabras clave: family business succession.

4.5.3 Conclusiones y limitaciones

Como conclusiones del andlisis realizado, para abordar la aproximacién bibliométrica al

estado del arte de los aspectos de éxito de la sucesion de la empresa familiar destacamos:

Mediante esta metodologia hemos podido desarrollar un proceso especifico que nos ha
permitido determinar quiénes son los autores mds importantes actualmente para el resto de la
comunidad cientifica, y cudles de estos autores han contribuido al desarrollo de teorias que
sustentan las investigaciones actuales. Asimismo nos identifica cudles son las revistas de més
interés e impacto cientifico, donde se estdn publicando las investigaciones actuales y donde
han sido publicadas las fundamentales en dicho género. Asi cémo los articulos de mas

relevancia actual y en cudles autores fundamentan sus teorias e investigaciones.

La investigacién en la disciplina de la sucesion de la empresa familiar es un campo incipiente,
relativamente nuevo y en este sentido con amplias posibilidades de investigacion, dentro de la
disciplina mas genérica de las empresas familiares. Este campo de investigacion tiene sus
inicios en la década de los aflos noventa pero empieza a desarrollarse plenamente como
disciplina de estudio a partir del afio 1996. Podriamos determinar ya algunos relevantes
productores de documentos en el drea de sucesion de la empresa familiar, aunque también
destaca un gran nimero de autores que escriben un tnico documento. En el caso de los
autores principales, ya detectamos determinadas alianzas estratégicas ya que un amplio
nimero de documentos estdn escritos en colaboracién por dos o mds autores, lo que denota
también un deseo de avance cientifico. Entre los autores mds referenciados destacamos:
Handler W.C., Morris M.H., Beckhard R., Lansberg 1., Ward J.L., Chrisman J.J., Chua J.H.,

Dyer W.G., Levinson H., Asimismo de la base de datos de articulos destacamos como autores
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de mas relevancia: Gomez-Mejia (2001) con el articulo “The role of family ties un agency
contracts”, Kets de Vries M.(1993) con el articulo “The dynamics of family controlled firms —
the good and the bad news”, Schulze (2003) con el articulo “Toward a theory of agency and
altruism in family firms”, Morris M.H.(1997) con el articulo “Correlates of success in family
business transitions”. Finalmente el nicleo de esta drea de investigacion lo forman en primer
lugar la revista Family Business Review, Entrepreneurchip theory and practice y Journal Bus

Venturing.

Nadie duda de las utilidades que una herramienta como el sitkis V.2 puede aportar en la fase
de desarrollo del estado del arte de una investigacion especifica, sin duda pero como toda

tipologia de herramientas se deben valorar sus limitaciones. En este sentido sefialarifamos:

¢ La principal limitacién de este software reside en el origen de sus datos, la Base de Datos
Isi Web of Science. En este sentido sin duda como muchos autores consideran, se dard un
sesgo en cuanto a la literatura cientifica no disponible en lengua inglesa. Pero a su vez es la
Unica base de datos que permite la exportacién de archivos. Para poder hacer frente a dicha
limitacién e incorporar aportaciones interesantes de otras fuentes de informacién, se

analizardn e incorporaran otros documentos principalmente de origen espafol.

+ Dado que la investigacion en la disciplina de factores de éxito y fracaso en la sucesion de la
empresa familiar es un campo de investigacion incipiente, ain no hay grandes productores de
documentos como podria ser el caso de otras disciplinas que podrian estar triplicando el

volumen de datos actual.

¢ Una herramienta de estas caracteristicas no determina el impacto que pueden tener los
autores y referentes actuales, dado que al ser necesaria la citacion por parte de otros autores en

articulos considerados de interés, esta no es posible dada la limitacion del tiempo.
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5. METODOLOGIA Y DISENO DE LA
INVESTIGACION

5.1 Justificacion de la eleccion del método

La utilizacién de metodologias para la investigacion de empresas familiares se ha
caracterizado en muchos casos por ser de cardcter cualitativo, de naturaleza anecdética y
limitada en términos de generalizacion. Han recibido un menor impacto las investigaciones
de naturaleza cuantitativa que empleen pruebas empiricas de la relacion que se pueda
establecer entre determinadas variables (Morris, Williams, Allen y Avila 1997). Sin duda la
realizaciéon de un estudio cuantitativo que tenga por objetivo el andlisis de los factores
vinculados al éxito de la sucesion, podria considerarse una aportacion interesante en dicha

materia.

El paradigma de investigacioén cuantitativo parte de un pensamiento deductivo, que va desde
lo general a lo especifico. Des de un conocimiento extenso de una generalidad para luego

deducir el comportamiento acotado en una particularidad individual.

Asfi los supuestos de dicho paradigma parten de concebir la realidad, acorde a las siguientes

caracteristicas (Fernandez y Diaz 2002*"; Gall, Gall y Borg 2003°"):

- Asume que la realidad es relativamente constante y adaptable a través del tiempo.

- Se basa en la induccidn probabilistica del positivismo légico.

3 Fernandez, P. & Diaz, P. (2002). Investigacién cuantitativa y cualitativa. Unidad de Epidemiologia Clinica y
Bioestadistica. Complejo Hospitalario Juan Canalejo. Espaiia.

M Gal, M., T, & Borg. W. (2003). Educational Research. An Introduction. (7th. Ed.) MA: Allyn and Bacon.
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Observa las relaciones causales entre fendmenos sociales, desde una perspectiva
mecanicista.

Asume una postura objetiva, separando su postura con respecto a los participantes de
la investigacién y la situacion.

Estudia poblaciones o muestras que representen poblaciones, haciendo una medicion
intrinseca y controlada.

Estudia conductas y otros fendmenos observables, estudia el comportamiento humano
en situaciones naturales o artificiales.

Genera datos numéricos para representar el entorno social.

Analiza la realidad descomponiéndola en variables.

Emplea conceptos preconcebidos y teorias, para determinar qué datos van a ser
recopilados.

Emplea técnicas estadisticas para analizar los datos e infiere més all4 de los mismos.
Emplea procedimientos de inferencia estadistica para generalizar las conclusiones de
una muestra a una poblacién definida.

Es confirmatoria, inferencial y deductiva.

En consecuencia, la perspectiva cuantitativa se presenta como una perspectiva verificadora y
justificacionista dentro del contexto de la investigacién (Alvira, 1983°%). Aunque la idea de

verificacion o prueba de hipdtesis tedricas entré en crisis a raiz de las criticas de Popper,

la empresa familiar

tergeneracional de

a sucesion in

toenl

]

es de éxi

Lakatés y Kuhn a las tesis del Circulo de Viena.

5.2 El diseino de la investigacion

A continuacién desarrollaremos el disefio de la investigacion, refiriéndonos al proceso y
secuencia logica que conecta los datos empiricos con las cuestiones de investigacion iniciales
de un estudio y posteriormente con sus conclusiones. El disefio de la investigacion guia al

investigador en el proceso de recopilacidn, andlisis e interpretacion de la informacidn,

32 Alvira F.(1983). Perspectiva cualitativa-perspectiva cuantitativa en la metodologia sociolégica. Revista Espafiola de
Investigaciones Socioldgicas, 22: 53-75.
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permitiendo realizar inferencias en cuanto a las relaciones causales entre las variables y
definir hasta qué punto son generalizables las conclusiones extraidas, a una poblacién mayor
o a diferentes situaciones extrapolables. Es de vital importancia seguir este proceso que nos
delimitard que cuestiones se deben considerar, qué datos son relevantes, que datos hay que
recopilar y cémo analizar los resultados, de manera que se evite el alejamiento entre la
evidencia y las cuestiones de investigacién iniciales. Acorde a Malhotra Naresh K. (2004)*

el proceso de investigacion debe avanzar en un proceso de sucesion de seis fases:

1. Formulacién del problema de investigacion: para este fin, el investigador debera
valorar la finalidad del estudio, la informacién bésica pertinente, la informacién que hace falta
verificar y como utilizaran el estudio quienes tomen decisiones. Una vez acotado y definido

el problema, es posible disefiar y ejecutar de manera correcta la investigacion.

2. Elaboracion de un método para resolver el problema: incluye la elaboracién de un
marco tedrico u objetivo. Teorias subyacentes, modelos analiticos, preguntas de investigacién

y elaboracién de hipétesis y determinar la informacion que se requiere.

3. Elaboracién del disefio de investigacion: entendemos por disefio de investigacion el
marco general o plan para implementar el proyecto de investigacion. Se deberan detallar los
procedimientos para la obtencidon de la informacion necesaria para contrastar las hipdtesis,
previamente disefiadas y determinar las posibles respuestas a las preguntas de investigacion,
para una posterior toma de decisiones. También forman parte del disefio de investigacion las
investigaciones exploratorias, la definiciéon de las variables y la preparacion de las escalas
convenientes para medir estas variables. = De manera mds formal incluiria los siguientes
aspectos: definicién de la informacién necesaria, andlisis de datos secundarios, eleccion del

paradigma de investigacidn, eleccion del método para la recoleccion de datos, procedimientos

33 Narres K.M.(2004). Investigacion de mercados: un enfoque aplicado. 4°Ed. Editorial Pearson.
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de medicion y preparacion de escalas, redaccion del cuestionario, muestreo y tamaifio de la

muestra y plan para el andlisis de los datos.

4. Trabajo de campo o recoleccion de datos: en esta etapa se recolectan mediante el
sistema elegido por el investigador, los datos de la muestra para un posterior anélisis. Una
adecuada seleccidn, capacitacion, supervision y evaluacion del equipo de campo, reducird al

minimo los errores en la obtencidn de estos datos.

5. Preparacion y andlisis de datos: la preparacion de datos consiste en su revision,
codificacién, transcripcion y verificacion. Asi cada cuestionario serd examinado y revisado.
Se asignan los cédigos numéricos para su andlisis, de tal forma que permitan deducir la

informacion relacionada con los componentes del problema de investigacion.

6. Preparacion y presentacion del informe: mediante un informe escrito se respondera
a los interrogantes del problema de investigacién, se describird el método y el disefio, asi
como los procedimientos de recoleccion y andlisis de datos realizados. Ademds se exponen
los resultados y los principales descubrimientos. Los resultados deben presentarse en un

formato comprensible para una adecuada toma de decisiones de los érganos correspondientes.

En nuestro caso, la problemadtica a investigar se concretaria en el conocimiento de los factores
de éxito, en el proceso de sucesion de las empresas familiares, respondiendo a interrogantes

como:
- ( Existen unos factores clave en la sucesion de las empresas familiares?
- {Cudles son estos factores?

- (Los factores clave de la sucesion exitosa se mantienen a lo largo de la sucesion de la

empresa familiar en las diferentes generaciones?
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Acorde al paradigma cuantitativo se procedié a examinar con detalle las diferentes teorias,
conceptos clave y factores investigados hasta nuestros dias, recogiendo aquella informacién
de mas relevancia cientifica (Ver capitulo 2). Con la finalidad de diferenciar la informacion
relevante de otra cuyo interés cientifico podria ser considerado mas secundario, se utiliza la

herramienta bibliométrica denominada Sitkis (Ver capitulo 3).

Una vez analizada la informacion ya se puede proceder a la elaboracion del disefio de
investigacion. Dado que el porcentaje de empresas familiares en nuestras economias locales,
autondmicas y nacionales es aproximadamente de un 80% y nuestro objetivo de investigacion
es la utilizacién de una metodologia cuantitativa, para que los resultados puedan ser
extrapolables al universo de empresas familiares, debemos llegar a una muestra
suficientemente significativa. Asimismo como los recursos de un doctorando suelen ser
limitados, tenfamos que escoger un método suficientemente econémico y amplio para
conseguir nuestra finalidad. En este sentido optamos por la realizacién de un cuestionario “on
line” enviado a un total de 8.000 empresas familiares catalanas, previa validacién del mismo

mediante un estudio piloto a 15 empresas familiares.

5.2.1 Elaboracion del cuestionario como instrumento de medicion

La investigacion por encuesta estudia poblaciones (o universos) grandes o pequefios por
medio de la seleccion y estudio de muestras seleccionadas de la poblacidn, para descubrir la
incidencia, distribucién e interrelaciones relativas de variables socioldgicas y psicoldgicas.
Es decir por medio de las encuestas, se trata de recopilar informacidon sobre un sector

denominado muestra, para inferir el comportamiento del universo que se desea indagar.
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Kerlinger y Lee (2002)* y Buendia, Colds y Hernandez (1998)* presentan a las encuestas

como un método cuantitativo esencial en el disefio de una investigacién o estudio.

Para poder llevar a cabo las encuestas se utilizan diferentes técnicas de recoleccién de datos

acorde a Kerlinger y Lee (2002) y Buendia, Colds y Herndndez (1998):

a) Cuestionarios: es la técnica de recogida de datos mds utilizada en la investigacion
por encuesta, con él se pretende conocer lo que hacen, opinan o piensan los encuestados
mediante preguntas realizadas por escrito y que pueden ser respondidas sin la presencia del

encuestador.

b) La entrevista estructurada, es otra de las técnicas mas utilizadas en las encuestas, se
realiza partiendo de un cuestionario previamente elaborado y cuya principal caracteristica es
la inflexibilidad, tanto en las cuestiones a plantear al entrevistado como en el orden y

presentacion de las preguntas.

La eleccién de una técnica de recogida de datos como la entrevista, requeriria la presencia del
investigador desarrollando el rol de entrevistador, aspecto que contribuiria negativamente con
el ndmero final de empresas familiares encuestadas, por este motivo se opta por el
cuestionario como método de recoleccion de datos. A través del cuestionario podremos
conocer lo que hacen, opinan o piensan los encuestados mediante una bateria de preguntas
realizada por escrito y que pueden ser respondidas sin la presencia del encuestador. Tal y
como especifica Kerlinger y Lee (2002), el cuestionario es considerado una forma de encuesta
en ausencia del propio encuestador, ya que facilita acumular gran informacién con economia
de esfuerzos; como elemento de recopilaciéon de datos e informacién presupone un
interrogatorio en el que las preguntas elaboradas previamente se formulan siempre en el
mismo orden y con los mismos términos a los encuestados. Es muy ttil para ahorrar tiempo y
esfuerzo porque permite entrevistar rdpidamente a muchas personas y contar con un sondeo

de opiniones en un tiempo relativo.

34 Kerlinger F.& Lee H. (2002). Investigacion del comportamiento. Métodos de investigacion en ciencias sociales.
Ed.McGraw Hill.

35 Buendia E. 1., Colds B. & Hernandez P. (1998). Métodos de Instigacion en Psicopedagogia. Madrid: Ed.McGraw-Hill
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Evidentemente el cuestionario presenta una limitacidn, se disefia para contrastar puntos de
vista y no se trata de explorar con él nuevas posibilidades, mds propio de un paradigma de
investigacion cualitativo. Esta condicidn permite probar o desechar hipétesis y por la forma
de su construccién trabajar con recursos matemaéticos y estadisticos por medio de muestras.
Los cuestionarios son instrumentos de observacion que destacan por su alto grado de
estructuracién. En general se elaboran como un formulario de preguntas y con instrucciones

para su contestacion.

Una de las dificultades en su construccion (Buendia, Colds y Herndndez; 1998) es el hecho de
que no exista una teoria o directrices que especifiquen su elaboracién, mds bien depende de la
experiencia sentido comiin y buen hacer del investigador. En nuestro caso y fruto de los
postulados que defienden la mayoria de autores, hemos elaborado el cuestionario teniendo en
cuenta los aspectos siguientes, acorde a las observaciones de Kerlinger y Lee (2002) y

Buendia, Colas y Hernandez (1998):

Para el disefo de los items que incorporard el cuestionario:

- Elegir exclusivamente los items necesarios para la investigacién, obviando aquellos

que aporten datos de caracter secundario para evitar cansar al encuestado.

- Elegir aquellas preguntas adecuadas que tengan que ver con la experiencia personal

del encuestado.

- Formular las preguntas en términos claros y precisos para que el encuestado los pueda

comprender sin problemas.

En relacién a los items que incorpore el cuestionario:

- Evitar que puedan surgir dificultades de comprension por parte del encuestado.
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- Que los items reproduzcan aquellas situaciones en las que el encuestador se pueda ver
representado.

- Establecer la adecuada secuencia en la formulacién de las preguntas.

Para asegurar el cumplimiento de dichos aspectos se realiz6 un primer estudio piloto con
directivos de empresas familiares (15 empresas) que a parte de responder al cuestionario nos
aportaron su opinién en relacion a la secuencia y estructura de cada uno de los items, para
verificar su adecuada formulacion en el instrumento definitivo. Adjuntamos a continuacion el

instrumento  definitivo utilizado en la investigacién, alojado al dominio:

www.empresafamiliar.cat

En el momento de acceder al cuestionario, nos identificamos como un grupo de investigacién
de la Universitat Politécnica de Catalunya y brevemente explicamos el objeto que prevé la
investigacion. Agradecemos su participaciéon y le hacemos mencién que los datos seran
tratados con la mds estricta confidencialidad. También a los que lo consideren oportuno

ofrecemos la posibilidad de hacerles llegar por mail los resultados de la misma.

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Publica

El Departamento de Organizacién de Empresas (DE) de la Universitat Politécnica de Catalunya (UPC) esta llevando a cabo un estudio estadistico con el
objetivo de determinar los factores que pueden ayudar a las empresas familiares a abordar con mayores garantias de éxito el proceso de la sucesidn.

Le agradecemos que participe =n la siguient= encuests on line como parte del mencionade estudio estadistico.

El cuestionario es tatalmente andnimo (s6lo en el caso en que quiera recibir el resultado final del estudio es necasario que nos indiqua su mail de
contacto).

Nuestro més sincero agradecimiento por su colaboracisn.

Empezar Encuesta

A continuacién recogemos los datos personales e identificativos del encuestado y su empresa.
Con la finalidad de evitar datos incompletos, las preguntas que tienen un asterisco rojo son de

obligada respuesta para pasar a la siguiente pagina.
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UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Piblica

Pagina 1 de 4

1. Persona de Contacto

2. Mail de contacto
Necesario pars el envio del estudio

3. [*] Fecha de nacimiento

4. [*] Género
) Hombre
© Mujer

5. [*] Nombre de la Empresa

6. [*] Sector Empresarial

© aAlimentacién
O Tl

(c]

Quimico
Matal

Madera

Electrénica, tecnologias de la informacidn y telecomunicaciones
Metal

@
@
@ Automacian
(3]
@
@

Otros

7. Especifique su sector (5i ha contestado otros en la pregunta anterior):

8. [*]1 ;Cuil es el afio de creacién de la empresa?

9. [*] ;50 empresa es familiar?

Se entiende por empresa familiar aquella en fa gue ef 100%
del capital estd posesién de una dnica familia.

<< Anterior I [ Siguiente >>

La tdltima pregunta formulada en esta pigina es verificar si son empresa familiar. En caso que
no sea una empresa de caricter familiar y no objeto de nuestro estudio, agradecemos su

participacion y finaliza el cuestionario en este punto.

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Publica

Muchisimas gracias por su colaboracién en el Estudio de la Empresa Familiar llevado a cabo por el Departamento de Organizacién de Empresas (OE) de
la Universitat Politdcnica de Catalunya.
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En el supuesto que el encuestado sea una empresa de caracter familiar se incluyen las

siguientes preguntas a nivel descriptivo:

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Piblica

Pagina 2 de 4

10. r*] ;Cuil es su condicion en la empresa?
D) pertenezco = la familia propietaris de la emprasa
© Mo pertenszco a la familia propistaria de |a ampresa
11. [*] En la empresa:

) La direccidn estd totalments =n manas da |z familia
0 La direccidn esté =n manos de la familia y también existen Directivos No Familiares

@ La direccion de la empresa esta totalmente en manos de Directives No Familiaries

12. 1*#] ;Cuantas personas dirigen la empresa?

13. *] Tamaiio de la empresa

) De 0 = 25 trabajadores
) De 25 a 50 trabajadores
© De 50 a 100 trabajadores
© Mas de 100 trabajadores

14. *] En que generacion estd la empresa

) 12Gensracién (alflos fundador/es de |la empresa dirige/n el nagocio)
00 23Gensracisn (los hijos u otros familizres del/os fundzdor/es dirigen Iz empresa)
©) 32Genaracién (los nietos u otros familiares del/os fundador/es dirigen la emprasa)

) 42 Generacién o superior

<< Anterior ] [ Siguiente >>

UNIVERSITAT POLITEGNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Piblica

Pagina 3 de 4
5. 1*]1 El proximo cambio generacional esti previsto:

) Enlos préximos 35 afios
) Entre los 10 ¥ 15 proximos afios

' Enun periodo de mas de 15 afios

6. [*] ;Tenemos elegido el futuro sucesor de la empresa?

[
D s

<< Anterior ] I Siguiente >>

Al considerar que la pregunta 14 que indaga acerca de la generacion en la que se encuentra la
empresa y la 16 que pregunta acerca si tienen escogido un sucesor, se diferencia la
formulacion en funcién de si el encuestado estd en la primera generacion y/o segunda en
adelante, y en caso de tener escogido un sucesor se amplian los items, como veremos mas

adelante.
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En este apartado final ya entramos en la eleccién por parte de la empresa de aquellos aspectos
que acorde a su experiencia identifican como una opinidén, comportamiento y/o accién que les

identifique en su quehacer diario.

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Pablica
Pagina 4 de 4

Por favor, de las siguientes pr as, todas las afirmaciones que considere correctas.

7. 1] TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO IDIOSINCRATICO
Conocimiento idiosincratico es el conocimiente que el fundador atesora gracias a su experiencia dirigiendo fa empresa
Seleccionar lss que apliquen
[7] Las emprasas familiares son idiosincréticas, as dacir, sl conocimianto se transfiere de genaracién en genaracién
[T] &l conocimiento idiasincrética == dificilments transferible a |= siquiente generacion
[ &l conocimiento idiosincratico sélo lo transfiera a miembros familiares implicados en la direccién del nagacio.
] i buena voluntad para transferir el conocimientn es clave para que se produzea el procesa con eficacia.

[T] Transferir este conacimiento serd clave =n la continuidad de la firma familiar

8. [*] RELACIONES FAMILIARES
Seleccionar las que apliquen
[T] Realizo habitusiments reuniones con todos los miembros familiares
[ Los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones
[T] Los miembros familiares est2n implicados en =l funcionamiento del negocio familiar
[7] Todos los miembros familiares que deseen unirse a la firma tendrén su lugar de trabajo

[ Tenemos un consejo familiar en funcianamiento

0. [*] FORMACION DEL SUCESOR
Selaccionar las que apliquen
lj Es recomendable gue el sucesor antes de incorporarse a la firma familiar tenga experiencia laboral en otras empresas

IO i g O S e o o e Tl e e O S S T T L S L o e
laboral que pudiera tener en otras empresas

I R il o R e S e O e T e Pl i R SR G Al i o Ty [
Postgrado, atc)

D Si el futuro sucesor no dispone de estudios especificos (Formacién Profesional, Mddulos, etc) y/o estudios universitarios, no podrd ocupar puestos
de direccién

[ una formacién extarna (curso universitario, master,®) s preferible a un proceso interno de formacién con el sucesor

10. *1 PLANIFICACION DE LA SUCESION (a contestar por la direccién actual de la empresa)
Seleccionar las que apliquen
B b= preccups el proesn de st s b empress o b prsima qememcdn
D Tengo prevista mi retirada del negocio en los préoximos afios
[ considero que en mis manos recae la responsabilidad de dirigir correctamente el procesco de planificacién de la sucesion

[C] pispongo de un aquipo de consultores multidisciplinares axtarnos (financiere, psicslogo, abogado,®) que me asesoran en |a planificacién de la
sucesién

B ki oo e pareracion amgp s rencratitn e da i ernpweseil

11. [*] PROFESIONALIZACION
Selaccionar Ias que apliquen
D La empresa dispone de un plan de negocio definido y por escrito (misién, visién, estrategia, %)
T e e R e R AR e S T R [aRORH i s el o)
[T i sucasor da I firma =2 un mizmbro familiar

Al picponemos de un protocclo familiar por esaito en el que se moogen las normas a respetar por los familiares que frabajan en la empresa para. o
buen funcionamiento de la misma

D En nuestra empresa, la direccidn del negocio estd vinculada a la familia (no se contemplz que nadie gue no pertenezca a la familia dirija la
empresa)

B s e e e e R A R A e e s s R e e

<< Anterior ] [ Terminar

En el supuesto que la empresa esté en la primera generacién pero tenga elegido el sucesor
incorporamos el item 17 y 18 que nos aporta informacién descriptiva sobre las caracteristicas

del sucesor.

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 178

On intergeneracional de la empresa familiar

sion in

Factores psicosociales de éxito en la suce



Tesis Doctoral Departamento de Organizacidon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

UNIVERSITAT POLITECNICA

DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Pablica
Pagina 4 de 4

7. *]1 Aiio de nacimiento del sucesor.

8. [*] Nivel de formacion del sucesor:

) Estudios obligatorios no finzlizados (EGE)

EGE y/o equivalents

) Formarcién Profasional

© Bachillerate

) Estudios Universitarios
Por favor, de las signientes preguntas, seleccione todas las afirmaciones que considere correctas.

9. (+] TRANSFERENCIA DEL CONOCIMIENTO IDIOSINCRATICO
Conocimiento idiesincratice es ef conecimiento que el fundador atesora gracias a su experiencia dirigiendo la empresa
Seleccionar las gue apliguen

Las empresas familiares son idiosincraticas, es decir, el conocimiento se transfiere de generacién en generacién

El conocimiento idiosincrético es difidlmente transferible a la siguiente generacin

El conocimiento idiosincratico solo lo transfiero 8 miembros familiares implicados en la direccion del negocdio.

Mi buena voluntad para transferir el conocimiento es cdave para gue se produzca el proceso con eficadia.

[T] Transferir este conocimiento serd clave en la continuidad de |= firma familiar

10. 1+] RELACTONES FAMILIARES
Seleccionar las que apliquen
Realizo habitualmente reuniones con todos los miembros familiares
Los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones
Los miembros familiares estdn implicados en el funcionamiento del negocio familiar

Todos los miembros familiares qua deseen unirse a |z firma tandrédn su lugar de trabajo

Tenemos un consejo familiar en funcionamiento

11. (*] FORMACION DEL SUCESOR
Seleccionar las que apliguen

Es recomendable que al sucesor antes de incorporarse a la firma familiar tenga experiancia lsboral en otras emprasas

Los trabajos de verano y de baja categoria en la empresa familiar por parte del sucesor son mejores formas de aprendizaje que la experiencia
laboral que pudiera tener en otras empresas

La formacién que el sucesor obtenga por su participacién en la empresa familiar es mas importante que cualquier otra formacién (Universidad,
Postgrado, etc)

Si el futuro sucesor no dispone de estudios espacificos (Formacién Profesional, Médulos, etc) y/o estudios universitarios, no podrd ocupar puestes
de direccion

Una formacién externa (curso universitario, mastar, ) es preferible a un proceso interno de formacién con el sucesor

12. [*] PLANIFICACTION DE LA SUCESION (a contestar por la direccién actual de la empresa)
Seleccionar las que spliquen

Mos preocupa el proceso de sucesidn de la empresa a la préxima generacién

Tengo prevista mi retirada del negacio en los préximos afios

Considero gue en mis manos recae la responsabilidad de dirigir correctamente el proceso de planificacion de la sucesion

Dispongo de un equipe de consultores multidisciplinares externos (financiers, psicéloge, abogado, %) que me asesoran en la planificacién de la
sucesién

Un cambio de generacién implica una renovacidn de |z visidén empresarial

13. (*] PROFESIONALIZACION
Seleccionar las que spliguen
La empresa dispone de un plan de negocio definido y por escrito (misién, vision, estrategia, )
L= empresa dispona de un consejo de administracidn que se reuns periédicamenta [minime 2 veces al 2fio)

El sucesor de la firma es un miembro familiar

Disponemos de un protocolo familiar por escrito en el que se recogen las normas & respetar por los familiares que trabsjan en la emprasa para el
buan funcionamiento de | misma

En nuestra empresa, la direccién del negocio esta vinculada a |a familia (no se contempla que nadie que no pertenezca a la familia dirija la
empresa)

Para la eleccién del sucesor hemos desarrollado un proceso de seleccién entre diferentes candidatos

<< Anterior ] [ Terminar
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A través de esta investigacion cuantitativa se recolectaran los datos y se procederd a su
andlisis para contrastar las hipdtesis previamente establecidas, confiando en la medicion
numérica, el conteo y la utilizacion de estadisticas para establecer con exactitud el patrén de

comportamiento de las empresas familiares frente al fendmeno de la sucesién generacional.

A partir de la segunda generacidon o generaciones posteriores, el cuestionario incorpora un
item que permita conocer el nivel de estudios del antecesor. A continuacién ya se nos remite
a la pagina anterior correspondiente a la eleccion acorde a su experiencia que identifican

como una opinién, comportamiento y/o accién de su quehacer diario.

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Pablica
Pagina 2 de 4
5. [*] Nivel de formacidn del antecesor

Se entiende por antecesor a la persona de la anterior generacion que ocupaba la direccion principal de la empresa.
Para las empresas de 12 generacidn, Antecesor = Fundador

Cf Estudios obligatorios no finalizados (EGE)
) EGB y/o equivalente

© Formacién Profesional

© Bachillerato

Cf Estudios Universitarios

. [*] El proximo cambio generacional estd previsto:

) En los préximos 5 afios
@ Entre los 10 y 15 préximos afios
@ En un periodo de mas de 15 afios

. [*] i Tenemos elegido el futuro sucesor de la empresa?
@‘ Mo

O si

<< Anterior ] [ Siguiente >>

Finalmente agradecemos de nuevo la colaboracion del encuestado.

UNIVERSITAT POLITECNICA
DE CATALUNYA

Encuesta Empresa Familiar Publica

Muchisimas gracias por su colaboracién en el Estudio de |z Empresa Familiar llevado a cabo por el Departamento de Organizacion de Empresas (OE) de
la Universitat Politécnica de Catalunya.
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En relacién al orden de las preguntas y disposicion del cuestionario, se inicia con preguntas de
cardcter descriptivo tal y como se ha podido observar, para posteriormente pasar con las
cuestiones especificas de los factores de éxito de las sucesiones. Para hacer mas comprensivo

y 4gil el cuestionario, se agruparon los items de un mismo factor a analizar

A través de la valoracion del cuestionario inicial se intentd que las preguntas fueran
suficientemente interesantes y féciles para evitar la desmotivacién y no respuesta de nuestro
interlocutor. En relacién a su formulacion se intenté que fueran lo maés claras y sencillas

posible, adecuando el lenguaje a las caracteristicas de los destinatarios.

5.2.2 Tipologia del estudio de investigacion

La investigacion realizada se trata de un estudio comparativo sobre los factores relacionados
con el éxito de la sucesidn intergeneracional en funcion, de cual sea la generacién de la
empresa familiar. Mediante el cuestionario se pueden analizar las diferentes conductas,
pensamientos y acciones implicadas en las cuatro muestras (primera, segunda, tercera y cuarta
generacion). Se enmarca dentro de los estudios de Andlisis Multivariante que permite
recogiendo multiples medidas, captar de forma adecuada la complejidad de los fenémenos de
las ciencias sociales. A través de las diferentes técnicas que nos ofrece se podrd tratar
simultaneamente con multiples variables independientes y/o dependientes que pueden estar

correlacionadas entre si, en grados variables (Martinez 199936).

El cuestionario aplicado a la muestra, incluye un total de 24 items que en el supuesto de
incluir cada una de las variables dicotémicas correspondientes a los factores analizados se

convierten en 45 items.

3¢ Martinez A.R. (1999). El andlisis multivariante en la investigacion cientifica. Cuadernos de estadistica. Ed.La Muralla
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Especificamente el instrumento incluye: 8 preguntas abiertas, 11 preguntas de opcion

multiple, y 26 preguntas dicotémicas.

Asi a nivel de escala de medida segin Stevens (1951)° trabajamos mayoritariamente con

variables paramétricas nominales dicotdmicas y ordinales, principalmente.
Los datos han sido codificados y tratados mediante el programa estadistico SPSS V.18.

Iniciaremos el andlisis de datos con las técnicas de la estadistica descriptiva que nos permitira
describir significativamente la muestra global, asi como las diferencias entre las muestras de
primera, segunda, tercera y cuarta generacion, utilizando las medidas de tendencia central
(média aritmética, mediana y moda), de dispersion (varianza, desviacién tipica, covarianza y

coeficiente de correlacion de pearson) y el andlisis de distribucién de frecuencias.

A continuacién utilizaremos el coeficiente phi i el chi-cuadrado para analizar el grado de

asociacion entre las variables de respuesta multiple y dicotémica.

Para complementar este andlisis utilizaremos una técnica especifica de los métodos de
dependencia. Mediante los métodos de dependencia determinaremos el grado de relacion
existente entre una variable dependiente a partir de un conjunto de variables predictoras y/o

independientes. Para esta finalidad utilizaremos la técnica de regresion logistica.

Completaremos este andlisis con la aplicacién de un modelo teérico que contribuya el éxito

generacional mediante la utilizacion de las ecuaciones estructurales.

5.2.3 Muestreo

El proceso para realizar el muestreo es clave para garantizarnos la generalizacidn de los datos

de nuestra investigaciéon. Para la eleccién de la muestra se ha realizado un muestreo casi

37 Stevens J.P.(1951).Mathematics, measurement and psychophysics. Handbok of experimental psycology, 1-49.
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aleatorio (Chisnall 1991)*® escogiendo un nimero seleccionado al azar de 1 a 5, eligiendo las
series correspondientes por ejemplo; 3, 6, 9.... La muestra a la que se remitié el mailing
incorpora una base de datos de 100.000 empresas catalanas, de la que se escogieron mediante
el muestro 8.000 de ellas, en las que fue remitido el cuestionario, obteniendo un total de 144

respuestas, agrupadas de la siguiente forma:
- 8 son empresas no familiares

-136 son empresas familiares siendo 73 de primera generacion, 39 de segunda generacion, 14
de tercera generacion y 10 de la cuarta generaciéon. El indice de respuesta obtenido
corresponde a la media de respuesta en la utilizaciéon de mailings que se situa entre el

intérvalo 1 — 2 por ciento™. En nuestro caso corresponde a un 1,8 por ciento.

38 Chisnall, P. (1991): La esencia de la investigacién de mercados. Prentice Hall International UK Ltd.

¥ Koenes, A. (1995): Accién directa: el mailing y el teléfono. Ediciones Diaz de Santos.

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 183

cional de la empresa familiar

tergenera

a sucesion in

Factores psicosociales de éxito en 1



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

6. APLICACION EMPIRICA Y ANALISIS DE
RESULTADOS

Finalizada la fase de recogida de la informacion, se procedié a codificar y tabular los datos
obtenidos del cuestionario. Para esta finalidad utilizamos el programa informatico Excel
2007, del paquete de software de Microsoft Office. Asimismo los datos correspondientes al
mailing de las empresas catalanas se obtuvieron a través de una base de datos privada
denominada que Informa D&B™ que incluye a nivel de Catalufia los datos de contacto de
mads de 100.000 empresas, estos datos se contrastaron y se complementaron las informaciones
correspondientes a nimero de trabajadores, sector y personal de propiedad y direccién de la
empresa mediante la base de datos SABI*'.

A continuacion tras llevar a cabo la verificaciéon y depuracion de los datos introducidos en la
hoja de célculo, se utilizé el programa estadistico SPSS en su versién 18.0 con la finalidad de
cubrir los objetivos de la investigacion previamente disefiados y contrastar las
correspondientes hipdtesis de investigacién, utilizamos varias técnicas de anélisis

multivariante que desarrollamos a continuacion.

6.1 Analisis descriptivo de la muestra

Para realizar el andlisis descriptivo de la muestra se utilizan las medidas siguientes:
a) Medidas de Tendencia Central: media aritmética, mediana y moda.
b) Medidas de Dispersion: varianza y desviacion tipica.

¢) Medidas de Distribucién: asimetria y curtosis.

Asi como los correspondientes gréficos de frecuencias.

0 Es la primera empresa europea que subministré informacién comercial y financiera a través de Internet des de el afio 1996.
Dispone de un servicio de marketing que incluye la venta de bases de datos nacionales e internacionales para la realizacién de
acciones de marketing.

“I SABI: Base de datos de informacién especializada que contiene informacién de cardcter econémico como; cuentas de la
sociedad, ratios, propiedad y direcciéon de mds de un millén de empresas espafiolas. Se accede a la misma mediante la
bibliotécnica de la Universidad Politécnica de Catalunya.
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La media aritmética es el valor que obtenemos sumando todas las observaciones y dividiendo
el total por el nimero de observaciones que hay en la muestra. Asi la media resume en un
valor las caracteristicas de una variable teniendo en cuenta todos los casos. Aunque la medida
es solo aplicable a variables cuantitativas, consideramos oportuno de aplicarla en el caso de
las variables dicotdmicas que reflejan las creencias, pensamientos y acciones ya que en
funcién del nimero resultante en el que solamente es posible la opciéon 0 o 1 .De esta forma
nos permitird verificar de forma global que en el supuesto que sea 0 o se aproxime a esta cifra
nos indicard que en la mayoria de los casos no muestran acuerdo con aquel enunciado. En el
caso contrario de obtener 1 o una cifra que se le aproxime, mostraran acuerdo en considerar

aquel enunciado.

La mediana es el valor de la variable que deja el mismo nimero de datos antes y después que
él, una vez ordenados. De acuerdo con esta definicion el conjunto de datos menores o iguales
que la mediana representardn el 50% de los datos, y los que sean mayores que la mediana
representaran el otro 50% del total de datos de la muestra. Asi la mediana coincide con el
percentil 50. Este valor es interesante de tenerlo en cuenta en muestras heterogéneas dado a

que es mds representativo que la propia media.

La moda se refiere al valor que aparece con una mayor frecuencia en la distribucién de datos.
En nuestro andlisis nos advertird cual es la creencia, pensamiento o accién que predomina en

una determinada afirmacion.

A través de las medidas de dispersidon se nos indicard la variabilidad de una distribucién,
indicdndonos a través de un ntimero, si las diferentes puntuaciones de una variable estin muy
alejadas o no de la media. Cuanto mayor sea ese valor, mayor serd la variabilidad, cuanto
menor sea, mas homogénea serd a la media. Asi se sabe si todos los casos son parecidos o
varfan mucho entre ellos. Especificamente la varianza mide la dispersiéon de los valores
respecto a un valor central (media), es decir, la media de las diferencias cuadriticas de las
puntuaciones respecto a su media aritmética. Y la desviacidn estandar o también denominada

desviacidn tipica es la raiz cuadrada positiva de la varianza.

En relacion a las medidas de distribucion, nos permiten identificar la forma en que se separan
o aglomeran los valores de acuerdo a su representacion grafica. Estas medidas describen la

manera como los datos tienden a reunirse, de acuerdo con la frecuencia con que se hallen
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dentro de la informacién. Su utilidad radica en la posibilidad de identificar las caracteristicas
de la distribucion sin necesidad de generar el grifico. Siendo sus principales medidas la
asimetria y la curtosis. La asimetria nos permite identificar si los datos se distribuyen de
forma uniforme alrededor del punto central (media aritmética). La asimetria puede presentar
tres formas diferentes, cada uno de los cuales define de forma concisa como estan distribuidos

los datos respecto al eje de asimetria.

e (asimetria = 0): Se acepta que la distribuciéon es Simétrica, es decir, existe
aproximadamente la misma cantidad de valores a los dos lados de la media. Este valor
es dificil de conseguir por lo que se tiende a tomar los valores que son cercanos ya
sean positivos o negativos (+ 0.5).

e (asimetria > 0): La curva es asimétricamente positiva por lo que los valores se tienden
a reunir mas en la parte izquierda que en la derecha de la media.

e (asimetria < 0): La curva es asimétricamente negativa por lo que los valores se tienden

a reunir mas en la parte derecha de la media.

Y en el caso que el nimero que obtengamos sea positivo o negativo, cuando mayor sea,

mayor serd la distancia que separa la aglomeracion de los datos respecto a la media.

La curtosis determina el grado de concentracién que presentan los valores en la regioén central de la
distribucién. Por medio del Coeficiente de Curtosis, podemos identificar si existe una gran
concentraciéon de valores (Leptociirtica), una concentracion normal (Mesociirtica) o una baja

concentracion (Platicirtica).

En relacion a su resultado destacamos,

e (curtosis = 0) la distribucion es Mesociirtica: Al igual que en la asimetria es bastante
dificil encontrar un coeficiente de Curtosis de cero (0), por lo que se suelen aceptar
los valores cercanos (£ 0.5 aprox.).

e (curtosis > 0) la distribucion es Leptoctirtica

e (curtosis < 0) la distribucion es Platiciirtica

Cuando la distribucién de los datos cuenta con un coeficiente de asimetria  +0.5 y un

coeficiente de Curtosis de +0.5, nos encontraremos ante la denominada Curva Normal. Este
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criterio es de suma importancia ya que para la mayoria de los procedimientos de la estadistica

de inferencia se requiere que los datos se distribuyan normalmente.

Destacar que cuando analicemos las variables de caricter dicotdmico adquieren principal
significacion los procedimientos estadisticos de las frecuencias (recuento), el porcentaje, la
Moda, en algunos casos la mediana y los graficos mas favorables es el de Sectores y el de
Barras. En el caso de las variables numéricas cuantitativas como fecha de nacimiento, afio de
creacion de la empresa, entre otras, si que adquieren especial significacion las medidas de

tendencia central, dispersion y distribucion anteriormente comentadas.

6.1.1 Analisis global de la muestra

La muestra analizada, los respondientes son mayoritariamente hombres en un 84,03 por ciento
de los casos. Y la tipologia de empresa que representan es de cardcter familiar en un 94,44

por ciento de los casos.

100

Porcentaje

o0

Grifico 7: Género de la muestra
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ik ke

Condicion Empresa

Grifico 8: Condicién familiar y no familiar de la
muestra.

Por edades de los respondientes a la encuesta, se priorizd que el respondiente fuera el

antecesor de la empresa, que acorde a la media de edad obtenida, garantiza que asi es en la

mayoria de los casos, asi como que la mayor frecuencia de edad que aparece son 61 afios. La

dispersion de datos respecto a la media es de 12,3 afios y la mayoria de la aglomeracién de

datos tal y como nos muestra la simetria se ubican en la parte derecha de la media y

coincidente con personas de mayor edad.

254

Estadisticos

Edad de los encuestados

N Validos
Perdidos

Media

Mediana

Moda

Desuv. tip.

Asimetria

Curtosis

Minimo

134

2
52,19
52,00
61
12,308
-,168
-,285
18

Grifico 9: Edad de los respondientes

Edad
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En relacidn al sector empresarial de las empresas familiares, destaca en un 22,8 por ciento el
sector de la alimentacion, seguido con un 12,5 del sector textil. En otros se incluyen
empresas de sectores como: estudios de mercado y comunicacion, artes gréficas, turismo,

empresas de seguros,...

0=

0

Porcentaje

Grifico 10: Sectores representados en la muestra

Las empresas presentan una trayectoria media en afios de 34, aspecto que se relaciona con la
situacion de las empresas en la segunda generacién y/o al final de la primera. Aunque la
moda nos verifica que el dato que aparece con mds frecuencia es 15 afios. La dispersion de
datos respecto la media es bastante elevada, dado que existen puntuaciones extremas como los
150 afios de una de las empresas familiares. La curva es asimétricamente positiva, dado que
los valores se aglutinan mas en la parte izquierda que en la derecha de la media siendo la
mayoria de los resultados menores de 34 afios. La distribucidn es lepticurtica dado que existe

una gran concentracion de valores en el primer cuartil de la distribucion.
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30

Estadisticos

Afos empresa

N Validos
Perdidos

Media

Mediana

Moda

Frecuencia

Desuv. tip.
Varianza
Asimetria

Curtosis

135

1

34,88
26,00
15
26,962
726,956
1,823
3,808

1
150 200

Afios empresa - - )
Griéfico 11: Afos de trayectoria de la empresa

A nivel de generacién, mds de la mitad de las empresas corresponden a la primera generacion,

aspecto que nos advierte que ain no han hecho frente a un proceso de sucesion

intergeneracional. Por contra un 57,3 por ciento de las empresas han superado con éxito

como minimo una generacién, aspecto que nos puede determinar su conocimiento de los

factores de éxito, objetivo de la investigacion, siendo verificables un 28,7 por ciento de las

empresas que han superado una primera generacidon, un 10,3 por ciento una segunda

generacion y un 7,4 por ciento una tercera generacion.

Grifico 12: Empresas seglin generacion
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A nivel de direccion destacamos que un 86,8 por ciento de las empresas la direccion de la
empresa es totalmente familiar, mientras que tan sélo un 0,7 por ciento de los casos la

direccion de la empresa estd desarrollada por directivos no familiares.

100+

807

Porcentaje

407

207

=

—
Directivos no familiares Mixta Totalmente familiar

Direccion

Grifico 13: Caracteristicas de la direccién de la empresa

A nivel de personas que dirigen la empresa destacamos una media de 2,09 dirigentes en la
empresa familiar, siendo el valor con méas frecuencia 2 seguido de 1. La asimetria positiva
nos indica que los valores se aglutinan mas en la parte izquierda de la media que en la derecha
y la curtosis nos indica que es una distribucién leptocturtica en la que existe una gran

concentracion de valores en el primer cuartil de la distribucidn.
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dirigentes

Grifico 14: N° de dirigentes de la empresa

Estadisticos

dirigentes
N Vélidos 136

Perdidos 0
Media 2,09
Mediana 2,00
Moda 2
Desv. tip. 1,667
Asimetria 4,351
Curtosis 27,847

En el tamafio de las empresas priman las empresas de 0 a 25 trabajadores con un 77,2 por

ciento de los casos.

60

Porcentaje
3

20
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En el nivel de formacién del antecesor destacamos que un 37,5 por ciento de los casos se
dispone de un nivel de formacién universitario, le sigue en un porcentaje del 19,9 por ciento

en un nivel de formacion de bachillerato.

40

30

Porcentaje
g

Estudios obligatorios EGB yio equivalente Formacion Bachillerato Estudios
no finalizados (EGE) Profesional Universitarios

Formacion Antesesor

Griéfico 16: Nivel de formacién del antecesor

El préximo cambio generacional, se prevé en la mayoria de casos, en un periodo superior a
los 15 afios, aunque tal porcentaje estd bastante igualado con las opciones, en un periodo de 5
afios y en un periodo entre 10 y 15 afios, ambas opciones con un porcentaje de 30,88 por

ciento de los casos.
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En los promunes 5 afios Enkre los 10 v 15 proxisns afics  Enun penods de mes de 15 aflos
Cambio Generacion

Grifico 17: Préximo cambio generacional

La mayoria de las empresas no tienen elegido el futuro sucesor, sélo en un 34,6 de los casos

se ha elegido el sucesor.

Eleccién del sucesor

Grifico 17: Eleccién del futuro sucesor

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 194

Factores psicosociales de éxito en la sucesion intergeneracional de la empresa familiar



Tesis Doctoral Departamento de Organizacion de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

En relacién a la edad del futuro sucesor, destacamos que la edad media son 30,13 afios, siendo

el valor con més frecuencia 20 afios. Existe una dispersion de valores en relacién a la media

de 8,5 afios. La distribucion de la muestra es asimétricamente negativa, por lo que los valores

se tienden a reunir mds en la parte derecha de la media. En relacion al grado de concentracién

de los valores en la parte central, destacamos que es baja de carécter platiciirtica.

Estadisticos

Edad del sucesor

= N Validos
Perdidos

- Media

Frecuencia

Mediana
Moda
Desv. tip.

Asimetria

Curtosis

47

89
30,13
32,00

20
8,510

-,533
-,137

Grifico 18: Edad del futuro sucesor

o] 20 30

Afos del sucesor

Finalmente en relacién al nivel de formacion del sucesor destacamos que mas de la mitad de

los sucesores elegidos, disponen de un nivel de formacién de estudios universitarios y tan solo

un 4,26 por ciento de estudios obligatorios no finalizados, siendo este el menor porcentaje la

distribucién.
70 5957

3 60

5 50

£ 40

3 30 19,15

§_ ?8 426 8,51 8,51

0 | oo [ [
Estudios EG.B.o Formacion Bachillerato Estudios
obligatorios no equivalente Profesional Universitarios
finalizados
Formacion sucesor

Grafico 19: Nivel de formaci6n del potencial sucesor
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6.1.2 Analisis de la muestra por generaciones

Para analizar las variables por generaciones, utilizaremos las tablas de contingencia que nos
permitirdn registrar y analizar la relacion entre dos o més variables de naturaleza cualitativa.
Con esta opcion obtendremos una tabla con un tnico cuadro que nos detalla la presencia de
aquel atributo, en cada una de las generaciones de la empresa. Asimismo utilizaremos el
coeficiente phi que es una medida estadistica del grado de asociacién entre las variables

dicotomicas.

En relacion a la generacion de la empresa y la tipologia de direccién ejercida, destacamos que
en la primera generacion un 86,30 por ciento de las empresas presentan una direccion ejercida
plenamente por la familia y un 13,7 por ciento es de caricter mixto, es decir la direccién estd
asumida en parte por la familia pero también existen directivos no familiares en la empresa.
En la segunda generacion el porcentaje de direccion totalmente familiar disminuye un par de
puntos, adoptando mayor importancia la direcciéon mixta. En la tercera generacion el total de
las empresas presentan una direccion totalmente familiar y finalmente en la cuarta generacion,
aparece por primera vez la direccion desarrollada plenamente por directivos no familiares en
un 10 por ciento de los casos. Con el mismo porcentaje aparece la direccién mixta y en un 80
por ciento vuelve aparecer la direccion totalmente familiar. En conclusion destacariamos que
las empresas familiares, optan en un 80 o mds por ciento de los casos, por una direccion
desarrollada plenamente por los miembros familiares de la empresa, sea cual sea la
generacion de la misma. La prueba estadistica phi nos advierte que existe asociacion entre la

variable generacion y la variable direccion de la empresa.

Tabla de contingencia generacion y direccién de la empresa

Porcentaje
Direccion
Directiv Mixta Totalmen Total

Generacién 1 0,00% 13,70% 86,30% 73

2 0,00% 15,38% 84.,62% 39

3 0,00% 0,00% 100,00% 14

4 10,00% 10,00% 80,00% 10
Total 0,74% 12,50% 86,76% 136
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Medidas simétricas

Sig.
Valor aproximada
Nominal por ~ Phi ,333 ,019
nominal
N de casos vilidos 136

Tabla 9: Tabla de contingencia generacion y direccién de
la empresa

En la relacién entre generacion y tamafio de la empresa destacamos que en la primera
generacion un 75 por ciento de las empresas se ubican en el rango de 0 a 25 trabajadores, un
11 por ciento de 25 a 50, y un 7 por ciento tanto los rangos de 50 a 100 trabajadores como
empresas de mas de 100 trabajadores. En la segunda generacién también priman las empresas
de 0 a 25 trabajadores en un 85 por ciento de los casos, en un 13 por ciento de 25 a 50
trabajadores y en un 3 por ciento de 50 a 100 trabajadores. La tercera generacion presenta en
un 79 por ciento de los casos, empresas de 0 a 25 trabajadores seguida de un 14 por ciento de
empresas de 50 a 100 trabajadores y un 7 por ciento empresas de 25 a 50 trabajadores.
Finalmente en la cuarta generacidn presenta en un 60 por ciento de los casos un tamaifio de 0 a
25 trabajadores, seguido de un 20 de mas de 100 trabajadores y en un 10 por ciento tanto
empresas de 25 a 50 trabajadores como empresas de 50 a 100 trabajadores. De forma general
destacamos pues que en todas las generaciones priman las empresas de 0 a 25 trabajadores.

El estadistico phi nos indica que no existe asociacion entre la variable generacion y la variable

tamafo.
Tabla de contingencia generacion y tamaiio
Porcentaje
tamano
0-25 25-50 50-100 >100 Total

generacion 1 75% 11% 7% 7% 73

2 85% 13% 3% 0% 39

3 79% 7% 14% 0% 14

4 60% 10% 10% 20% 10
Total 77% 11% 7% 5% 136
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Medidas simétricas

Sig.
Valor aproximada
Nominal por  Phi ,282 ,288
nominal
N de casos validos 136

Tabla 10: Tabla de contingencia generacion y tamafio

Analizamos a continuacion la relacion entre las variables generacion y el nimero de personas
que dirigen la empresa. Destacamos que en la primera generacion prima la direccion ejercida
por 2 personas en un 47 por ciento de los casos, le sigue por orden de importancia la direccion
unipersonal en un 37 por ciento de los casos y en un 10 por ciento la direccién por parte de
tres personas. En la segunda generacién adquiere mds importancia la direccién unipersonal
en un 46 por ciento de los casos, seguida con un porcentaje similar por la direccién ejercida
por 2 personas, la direccién por parte de tres personas aparece en un 13 por ciento de los
casos. En una tercera generacién la direccién mds utilizada es la desarrollada por 2 personas
en un 36 por ciento de los casos, le sigue la direccién unipersonal en un 29 por ciento de los
casos y la de tres personas en un 14 por ciento de los casos. Aparece con un porcentaje
significativo la direccién desarrollada por 5 personas con un 14 por ciento, asi como la de 8
personas también con un porcentaje del 7 por ciento. Finalmente en la cuarta generacidn
prima la direccién unipersonal en un 40 por ciento de los casos, seguida en un 30 por ciento
de los casos por una direccidn desarrollada por dos personas, en un 20 por ciento la de tres
personas y de forma menos significativa con un porcentaje del 10 por ciento la direcciéon por
parte de 5 personas. A nivel global destacamos que en todas las generaciones se prima la
direccion por parte de un grupo reducido de personas que va de una persona hasta un maximo
de tres. A partir de la tercera generacion aparece de forma mads significativa la direccién por
parte de un grupo mds numeroso de personas, de 5 hasta 8 dirigentes. Mediante el coeficiente
chi-cuadrado destacamos que no existe asociacioén entre la variable generacion y la variable

ndmero de dirigentes.
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Tabla de contingencia generacion y dirigentes

Porcentaje
dirigentes
1 2 3 4 5 8 15 Total

generacién 1 37% 47% | 10% 3% 1% 1% 1% 73

2 46% 33% | 13% 3% 5% 0% 0% 39

3 29% 36% | 14% 0% 14% 7% 0% 14

4 40% 30% | 20% 0% 10% 0% 0% 10
Total 39% | 40%| 12% 2% 4% 1% 1% 136

Pruebas de chi-cuadrado

Sig. asintética
Valor gl (bilateral)
chi-cuadrado de Pearson 14,154 18 ,719
N de casos validos 136

la empresa familiar

=]

Tabla 11: Tabla de contingencia generacion y dirigentes

to en la sucesion intergeneracional de

]

es de éxi

6.1.3 Factores de éxito por generaciones

A continuacién mostramos el grado de acuerdo y/o desacuerdo que muestran los encuestados
en relacion a las afirmaciones que contienen los factores de éxito. Estin comparativamente
organizadas por generaciones. Para mostrar graficamente los resultados se utilizan tablas de
frecuencias y graficos de barras. Una puntuacion 0 o préxima nos indica un desacuerdo
mayoritario por parte de los encuestados en aquella afirmacién sobre factores de éxito en la
sucesion de la empresa familiar. Una puntuacién de 1 o proxima nos indica acuerdo en la
afirmacién de que aquel factor es importante para la empresa para desarrollar una sucesién

intergeneracional ptima.
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En relacion al factor de conocimiento idiosincritico (es el conocimiento que el fundador

atesora gracias a su experiencia dirigiendo la empresa) destacamos:

Item 1: Las empresas familiares son idiosincraticas, es decir, el conocimiento se transfiere de

generacidn en generacion.

Idio 1

porcentaje

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion 42 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

Grifico 20: Frecuencias idio 1 por generaciones

Item 2: El conocimiento idiosincratico es dificilmente transferible a la siguiente generacion.

Idio 2

150

100

100 74 87,2 78,6

porcentaje

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion 42 Generacion

‘l Desacuerdo B Acuerdo ‘

Grifico 21: Frecuencias idio 2 por generaciones
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Item 3: El conocimiento idiosincratico sélo lo transfiero a miembros familiares implicados en

la direccién del negocio.

porcentaje

Idio 3

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo B Acuerdo ‘

42 Generacion

Grifico 22: Frecuencias idio 3 por generaciones

Item 4: Mi buena voluntad para transferir el conocimiento es clave para que se produzca el

proceso con eficacia.

80
60

porcentajes

Idio 4

56,2

57,1

50 50

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion
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Item 5: Transferir este conocimiento serd clave en la continuidad de la firma familiar.

Idio 5

100

porcentajes

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo B Acuerdo ‘

42 Generacion

Grifico 24: Frecuencias idio 5 por generaciones

El factor relaciones familiares se caracteriza por:

[tem 1: Realizo habitualmente reuniones con todos los miembros familiares.

80

Rel 1

60
40
20

porcentajes

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 200

Grifico 25: Frecuencias rel 1 por generaciones

cesion intergeneracional de la empresa familiar

Factores psicosociales de éxito en la su



Tesis Doctoral

Departamento de Organizacion de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

Item 2: Los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones.

porcentajes
B
o

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 26: Frecuencias rel 2 por generaciones

Item 3: Los miembros familiares estan implicados en el funcionamiento del negocio familiar.

Rel 3

70

porcentajes
S
o

12 Generacion

04,5

22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo @ Acuerdo ‘

42 Generacion
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Item 4: Todos los miembros que deseen unirse a la firma tendran su lugar de trabajo.

100
80
60
40
20

porcentaje

Rel 4

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 28: Frecuencias rel 4 por generaciones

Item 5: Tenemos un consejo familiar en funcionamiento.

100
80
60
40
20

porcentaje

Rel 5

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo @ Acuerdo ‘

42 Generacion
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En relacién al factor formacion del sucesor destacamos las siguientes proporciones:

ftem 1: Es recomendable que el sucesor antes de incorporarse a la firma familiar tenga

experiencia laboral en otras empresas.

80

poecentajes

For 1

58,9

12 Generacion

04,5

53,8

60

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Item 2: Los trabajos de verano y de baja categoria en la empresa familiar por parte del sucesor

Grifico 30: Frecuencias for 1 por generaciones

son mejores formas de aprendizaje que la experiencia laboral que pudiera tener en otras

empresas.

porcentajes

For 2

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo B Acuerdo ‘

42 Generacion
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Item 3: La formacién que el sucesor obtenga por su participacion en la empresa familiar es

mds importante que cualquier otra formacién (Universidad, posgraduado, etc.)

For 3

porcentajes

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 32: Frecuencias for 3 por generaciones

Item 4: Si el futuro sucesor no dispone de estudios especificos (Formacién Profesional,

Moddulos formativos, etc.) y/o estudios universitarios, no podrd ocupar puestos de direccion.

For 4

porcentajes

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

‘l Desacuerdo B Acuerdo ‘

42 Generacion
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Item 5: Una formacion externa (curso universitario, master, etc.) es preferible a un proceso

interno de formacion con el sucesor.

For 5

100

68,5

74,4 785

70

porcentajes

31,5

12 Generacion

25,6 21,4

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

30

42 Generacion

En relacién al factor planificacién de la sucesiéon (contestada por la direccién actual de la

empresa) destacamos:

Grifico 34: Frecuencias for 5 por generaciones

Item 1: Nos preocupa el proceso de sucesion de la empresa a la préxima generacion.

Suc 1

porcentajes

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion
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Item 2: Tengo prevista mi retirada del negocio en los préximos afios.

100

porcentajes

Suc 2

76,9

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion 42 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

Grifico 36: Frecuencias suc 2 por generaciones

Item 3: Considero que en mis manos recae la responsabilidad de dirigir correctamente el

proceso de planificacién de la sucesion.

Suc 3

porcentajes

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion 42 Generacion

64,3

O Desacuerdo B Acuerdo
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Item 4: Dispongo de un equipo de consultores multidisciplinares externos (financiero,

psicologo, abogado, etc.) que me asesoran en la planificacion de la sucesion.

100
g 80
T 60
c

g 40
g 20

Suc 4

92,3

84.9

Sy

714

ol

15,1

28,6
7,7

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

20

42 Generacion

Grifico 38: Frecuencias suc 4 por generaciones

Item 5: Un cambio de generacion implica una renovacion de la vision empresarial.

Suc 5

porcentajes

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion
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Finalmente en relacion al sector de la profesionalizacién destacamos:

ftem 1: La empresa dispone de un plan de negocio definido y por escrito (misién, vision,

estrategia, etc.)

100

porcentajes

Pro 1

ol

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 40: Frecuencias pro 1 por generaciones

Item 2: La empresa dispone de un consejo de administracion que se retine periddicamente

(minimo 2 veces al aio).

100
80
60
40
20

porcentajes

Pro 2

12 Generacion

22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion
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ftem 3: El sucesor de la firma familiar es un miembro familiar.

100

Pro 3

porcentajes

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 42: Frecuencias pro 3 por generaciones

Item 4: Disponemos de un protocolo familiar por escrito en el que se recogen las normas a

respetar por los familiares que trabajan en la empresa para el buen funcionamiento de la

misma.

150

Pro 4

100

50

porcentajes

100

0

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 43: Frecuencias pro 4 por generaciones
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Item 5: En nuestra empresa la direccién del negocio estd vinculada a la familia (no se

contempla que nadie que no pertenezca a la familia dirija la empresa).

Pro5

porcentajes

12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

42 Generacion

Grifico 44: Frecuencias pro 5 por generaciones

Item 6: Para la eleccién del sucesor hemos desarrollado un proceso de seleccion entre

diferentes candidatos.

150

100

50

porcentajes

0

Pro 6
97,4 100
93,2 80
6’8 I 2’6 I 0
12 Generacion 22 Generacion 32 Generacion 42 Generacion

O Desacuerdo B Acuerdo

Grifico 45: Frecuencias pro 6 por generaciones

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 212

cesion intergeneracional de la empresa familiar

Factores psicosociales de éxito en la su



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

A nivel global para comprobar si el conjunto de pensamientos, conocimientos y acciones,
reflejados con la respuesta a cada uno de los items, presenta diferencias significativas por
generaciones, utilizaremos la prueba estadistica del coeficiente de correlacién lineal de
Pearson. Para obtener la informacion sujeta a ser correlacionada, utilizaremos la puntuacion
media de los items que serd correlacionada con la siguiente generacién, de manera que
podamos obtener graficamente unas lineas rectas que reflejen sus opiniones y visualizar el
comparativo entre las mismas. El coeficiente de correlacion de Pearson se calcula como el
cociente entre la covarianza y el producto de las desviaciones tipicas entre ambas variables.
Este cociente adopta siempre valores comprendidos entre el intervalo -1 y 1. A nivel de

interpretacion de resultados destacamos:

- Cuando el cociente sea 1, existird dependencia funcional en la que todos los puntos del
diagrama de Pearson estdn situados en una linea recta creciente.

- Cuando el cociente adopte valores entre O y 1, la correlacidn serd positiva y serd mds
fuerte segin se aproxime a 1.

- Cuando el cociente sea 0, no existe correlacion lineal pero puede existir correlaciéon
curvilinea.

- Cuando el cociente adopte valores menores que 1, la correlacion serd negativa y sera
mas fuerte seglin se aproxime mads a 1.

- Y cuando el cociente sea -1, existe dependencia funcional, todos los puntos del

diagrama de dispersion estdn situados en una linea recta decreciente.

En relacién al cociente obtenido entre la primera y segunda generacion obtenemos una

puntuacién de 0,80, presentando una correlacion positiva de carécter fuerte.
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Grifico 46: Correlacion 1*2*generacion

En relaciéon al cociente obtenido entre la segunda y tercera generacién obtenemos una

puntuacién de 0,87, indicandonos una correlacién positiva fuerte.
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En relacion al cociente obtenido entre la tercera y cuarta generacion, obtenemos una cociente

de 0,86 que también nos indica una dependencia fuerte, tal y como se muestra graficamente.

0,9

3*Generacio

—4*Generacié
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Grifico 48: Correlacién 3*4*generacién

Si obtenemos el coeficiente entre los datos de la primera y cuarta generacién, obtenemos un
cociente de 0,67, lo que nos indica que la correlacién presenta una dependencia menos fuerte,
dado que el comparativo recoge situaciones diferentes. Asimismo pero nos confirma que la
diferencia a nivel de creencias, pensamientos y acciones no difiere substancialmente entre

generaciones.
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Como resumen final presentamos el comparativo grafico donde se reflejan las puntuaciones

obtenidas por cada una de las generaciones:

Grifico 49: Correlacién 1*4"generacion
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6.2 Analisis del grado de asociacion entre variables

Uno de los aspectos que nos aportard una interesante informacion, es el hecho de describir y
analizar la relacién o asociacién existente entre dos variables nominales. Para proceder a este
andlisis realizaremos unas tablas de contingencia entre variables. En la tabla obtenida nos
informard del nimero de casos que se han incluido en el andlisis, cudntos son vdlidos y
cuantos se consideran perdidos y, consecuentemente se han excluido de la tabla de
contingencia. Dado que en la totalidad de las tablas que aportamos se han considerado todos
los casos, sdlo incluiremos en la primera asociacion dicha informacién que a su vez, dicha
informacion es vélida y comun en la totalidad de los casos. Asignamos en las columnas, el
papel de variable explicativa o independiente. Para conocer hasta que punto esta relacidn
entre ambas variables estd s6lo presente en nuestra muestra fruto del azar, o si es probable que
también se reproduzca en la poblacion de la que extrajimos la muestra, vamos a utilizar los
estadisticos: Chi-cuadrado, la Phi y la V de Kramer. A través de estas pruebas podremos
comprobar si existe alguna relacion entre las variables, generando un niimero para representar

la fuerza de la relacion.

La prueba Chi-cuadrado nos permite determinar si el comportamiento de las categorias de una
variable presenta diferencias estadisticamente significativas. Se calcula en base a la diferencia
entre las frecuencias observadas y las esperadas aportando el valor correspondiente a la
significacion asintética (bilateral) de la prueba Chi-cuadrado de Pearson; este valor es el
resultado de la prueba y es el que se emplea para realizar la comparacion. Para establecer la
diferencia a través de SPSS, debemos partir de la teorfa que no existe relacion entre las
variables de la tabla de contingencia (representando dicha alternativa la hipotesis nula); es
decir, debemos asumir que los resultados de las categorias de una variable no se ven afectados
o influenciados por las categorias de la segunda variable. EI cdlculo de la Chi-cuadrado
ofrece como resultado un valor numérico denominado alfa (a), el cual debe ser comparado
con el valor tedrico de 0.05. Cuando el valor calculado es menor que el 0.05 se rechaza la
hipétesis nula, con lo cual podemos concluir que si existe una relacién entre las variables; por
el contrario si el valor calculado es mayor que 0.05 no se rechaza la hipdtesis nula aceptando

que no existe ninguna relacion entre las variables.
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A continuacion para valorar cual es la fuerza de dicha relacién, dado que la prueba chi-
cuadrado de Pearson no nos aporta informacidn, utilizaremos los coeficientes Phi i V de
Kramer. A través de estas medidas de asociacién podremos conocer cual es la fuerza de esta
relacién bivariable, de esta forma conseguiremos informacidon sobre su magnitud y en
ocasiones también de la direccion. Especificamente la medida Phi se utiliza en el supuesto de
variables dicotomicas y la V de Kramer para variables politémicas. La Phi y la V de Kramer
pueden adoptar valores entre el -1 y 1, de tal forma que un valor préximo a 0 indica una débil
asociacién mientras que un valor préximo a 1 indica una fuerte asociacién. Si el valor es
positivo se interpreta que las dos variables estdn asociadas en la misma direccién (a mayores
valores de una variable implican mayores valores de la otra variable y a la inversa), y si es
negativo las dos variables estdn asociadas en sentido contrario (a mayores valores de una

menores valores de la otra y a la inversa).

6.2.1 Chi-cuadrado

Mediante la utilizacion de la prueba estadistica chi-cuadrado nos permitird determinar si
existe una relacién estadisticamente significativa entre las variables estudiadas y
representadas en frecuencias en la tabla de contingencia. Asimismo nos permitird cuantificar

dicha relacién y estudiar su relevancia en relacion al proceso de sucesion intergeneracional.

La prueba chi-cuadrado permite determinar si dos variables cualitativas estdn o no asociadas.
Si al final del estudio concluimos que las variables no estan relacionadas podremos decir con
un determinado nivel de confianza, previamente fijado, que ambas variables son

independientes.

Para su computo es necesario calcular las frecuencias esperadas (aquellas que deberian

haberse observado)

Ausencia Variable Presencia Variable Total

Ausencia Variable | a b a+b

Ausencia Variable | ¢ d c+d
Total a+c b+d
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Para su computo es necesario calcular las frecuencias esperadas (aquellas que deberian
haberse observado si la hipétesis de independencia fuese cierta), y compararlas con las
frecuencias observadas en la realidad. De modo general, para una tabla r x k (r filas y k

columnas), se calcula el valor del estadistico chi-cuadrado como sigue:

pg sl s

iml gl ;1;:‘

donde:

1j denota a las frecuencias observadas. Es el nimero de casos observados clasificados en la
* 0ij denota a las fi b das. Es el d b dos clasificad 1

fila i de la columna j.

* Eij denota a las frecuencias esperadas o tedricas. Es el nimero de casos esperados
correspondientes a cada fila y columna. Se puede definir como aquella frecuencia que se

observaria si ambas variables fuesen independientes.

Asi, el estadistico chi cuadrado mide la diferencia entre el valor que debiera resultar si las dos
variables fuesen independientes y el que se ha observado en la realidad. Cuanto mayor sea esa
diferencia (y, por lo tanto, el valor del estadistico), mayor serd la relacién entre ambas
variables. El hecho de que las diferencias entre los valores observados y esperados estén
elevadas al cuadrado convierte cualquier diferencia en positiva. El test chi cuadrado es asi un
test no dirigido (test de planteamiento bilateral), que nos indica si existe o no relacion entre

dos factores pero no en qué sentido se produce tal asociacion.

Para obtener los valores esperados Eij, estos se calculan a través del producto de los totales

marginales dividido por el nimero total de casos (n).

&, = (@+&)x(a+e) E, = [c+d)xfa+e)
5, larthbra) s, ra)xra
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A continuaciéon mostramos un primer ejemplo completo de la asociacién entre las variables

Idio 1 y Rel 2.

IDIO 1 -REL 2

Idio 1: Las empresas familiares son idiosincrasicas, es decir, el conocimiento se transfiere de

generacidn en generacion.

Rel 2: Los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones.

rel2
0 1 Total
idiol 0 49 32 81
1 16 47 63
Total 65 79 144
Sig. asintdtica
Valor gl (bilateral)
Chi-cuadrado 17,627 1 ,000
de Pearson
Valor | Sig. aproximada
Nominal por nominal  Phi ,350 ,000
V de Kramer ,350 ,000
N de casos validos 144

Tabla 12: Asociacion variables idio 1 —rel 2

Seguidamente ya se muestra un cuadro resumen donde se especifica el valor obtenido en la

sigma asintotica bilateral de la prueba Chi-cuadrado de Pearson y el valor obtenido de la Phi

y/o V de Kramer, segiin corresponda:
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Empresa familiar

Chi-cuadrado de Pearson | Phi/V de Kramer
Direccion de la empresa 0 0,432
Numero de dirigentes 0 0,411
Tamaiio de la empresa 0,009 0,327

Tabla 17: Asociacién empresa familiar — direccién —
dirigentes - tamafio

Direccion de la empresa

Chi-cuadrado de Pearson | Phi/V de Kramer

Niimero de dirigentes

0

0,396

Tamaiio

0

0,342

Tabla 18: Asociacién direccién de la empresa —dirigentes
- tamafo

Niimero de dirigentes

Chi-cuadrado de Pearson | Phi/V de Kramer

Tamafio de la empresa

0

0,415

Tabla 19: Asociacién ddirigentes - tamafio

Generacion de la empresa

Chi-cuadrado de Pearson | Phi/V de Kramer

Proximo cambio generacional

0,045

0,299

Eleccion del sucesor

0,014

0,271

Tabla 20: Asociacién generacion de la empresa —
préximo cambio generacional — eleccion del sucesor

Cambio de generacion

Chi-cuadrado de Pearson | Phi/V de Kramer

Eleccion del sucesor

0

0,495
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6.3 Analisis de la dependencia de las variables (regresion logistica)

Mediante la técnica de regresion logistica determinaremos la dependencia entre las variables
dicotomicas. La regresion logistica se enmarca dentro de las técnicas de andlisis
multivariante.  Estd indicada en situaciones de investigaciéon en las que la variable
dependiente toma unicamente dos valores, que indican la pertenencia a uno de los dos
grupos, etiquetados como 0 y 1 y consecuentemente siguen una distribucion binomial versus

normal.

El modelo de regresién logistica nos permite predecir o estimar la probabilidad de que un
individuo practique y/o este de acuerdo en un determinado concepto, en funcién de
determinadas caracteristicas individuales que representan las variables predictoras. Asi la
informacién que nos proporciona suele ser util para elaborar estrategias preventivas para una

sucesion exitosa en la poblacién de procedencia de los datos.

El modelo especifica como variable dependiente la probabilidad estimada P(Y) de que la
variable dependiente presente uno de los valores posibles (0.1) en funcidn de los valores que
adopte el conjunto de variables independientes, en nuestro caso de cardcter cualitativo. En
nuestro caso hemos asignado el valor 1 al suceso de interés, es decir el mostrar acuerdo en

una determinada creencia, actitud y/o actuacién.

El modelo nos permitira:

- Determinar la existencia o ausencia de relacién entre una o mds variables independientes
(Xi) y la variable dependiente.

- Medir la magnitud de dicha relacion.

- Estimar o predecir la probabilidad de que se produzca un suceso o acontecimiento definido

como Y=1 en funcién de los valores de las variables independientes.

Mediante esta técnica obtendremos una formula matemaética que nos sirva para calcular la
probabilidad de que ocurra el suceso estudiado en un nuevo individuo, en razén de los valores

que presenten las diferentes variables incluidas en el modelo. Bajo esta dptica, deberemos
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priorizar entre todos los posibles modelos, el méds parsimonioso que es el que con el menor
nimero de variables posibles genera una prediccion mds precisa y vdlida de la respuesta
evaluada. Si las variables independientes aparecen respecto al suceso, la relacion entre ellas
se explica en términos de prediccién o determinacién y es cuando podemos considerarlas
factores de incidencia. Cuando no existen estas relaciones se interpretan en términos de

correlacion o asociacion.

La identificacion del mejor modelo de regresion logistica se realiza a través de la
comparacion de modelos utilizando el cociente de verosimilitud, que indica a partir de los
datos de la muestra cuanto mds probable es un modelo frente a otro. La diferencia de los
cocientes de verosimilitud entre dos modelos se distribuye segtn la ley de la chi-cuadrado con
los grados de libertad correspondientes a la diferencia en el nimero de variables entre ambos
modelos. Si a partir de este coeficiente no se puede demostrar que un modelo resulta mejor

que otro, se considerard como mds adecuado, el mas sencillo.

A continuacién desarrollamos unos modelos que nos permitan determinar las variables

dependientes y su probabilidad en los siguientes acontecimientos:

- Factores que inciden en la buena voluntad del antecesor para transferir el conocimiento
idiosincratico (Idio 4)

- (Cuando los miembros familiares que lo deseen tendrdn un lugar de trabajo en la empresa?
(Rel 4)

- (| De que factores depende que exista un consejo familiar en funcionamiento? (Rel 5)

- (Cuando la empresa dispone de un plan de negocio definido y por escrito (mision, vision,
estrategia, etc.)? (Pro 1)

- La empresa dispone de un consejo de administracién que se retine periédicamente (minimo
dos veces al afio)? (Pro 2)

- (La empresa dispone de un protocolo familiar por escrito en el que se recogen las normas a
respetar por los familiares que trabajan en la empresa para el buen funcionamiento de la
misma? (pro 4)

- Implicaciones al considerar la empresa familiar idiosincrasica (Idio 1)
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En el desarrollo del primer modelo, en el que analizaremos de que factores depende que el
antecesor muestre una buena voluntad para transferir el conocimiento idiosincratico,
incluiremos todos los pasos que incluye el programa estadistico SPSS V.18 para generar un
modelo de regresion logistica. En la elaboracion de los siguientes modelos, sélo incluiremos
los datos fundamentales que nos permitan analizar la adecuacion de nuestro modelo al objeto

de estudio de la investigacion.

6.3.1 Modelo idio 4

(De que factores depende que el antecesor muestre una buena voluntad para transferir el
conocimiento idiosincratico? Para el andlisis de este modelo consideramos en primer lugar
las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente: formaciéon 2, sucesion 3, profesionalizacién 6.  Asimismo
analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo, la eleccion del futuro sucesor (item

17).

Resumen del procesamiento de los casos

Casos no ponderados N Porcentaje
Casos Incluidos en el 144 100,0
seleccionados  analisis

Casos 0 ,0

perdidos

Total 144 100,0
Casos no seleccionados 0 ,0
Total 144 100,0

La primera tabla que nos muestra el SPSS nos ofrece un cuadro resumen con el nimero de
casos (n), los seleccionados para el andlisis y los excluidos, por tener algin valor incompleto.
En nuestro caso en todos los modelos propuestos se trabaja con el nimero total de casos que

son 144.

Codificacion de la variable

dependiente
Valor original Valor interno
no 0
si 1
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La tabla nos especifica la codificacién de la variable dependiente (que es de caricter
dicotomico), siendo 1 cuando el valor de la variable muestre acuerdo con la afirmacién

presentada y O cuando no exista este acuerdo.

Codificaciones de variables categ(’)ricas

Codificacion de
pardmetros
Frecuencia 1)
elec.sucesor no 96 ,000
si 48 1,000
proseis no 135 ,000
si 9 1,000
suctres no 59 ,000
si 85 1,000
fordos no 100 ,000
si 44 1,000

En esta tabla muestra la codificacion empleada en las variables independientes. En nuestra
investigacion cada una de las variables codifica con 1 el acuerdo con la creencia, actitud o
accion afirmada y el 0 como la no conformidad con aquella creencia, actitud o accién
afirmada. Ademads sefiala la frecuencia absoluta de cada valor. Por tanto vamos a obtener la
probabilidad de cuales son los factores que propician que el antecesor muestre una buena

voluntad para transferir el conocimiento idiosincratico.

Bloque 0: Bloque inicial

Historial de iteracionesa,b,c

lteracion 2log de la | Coeficientes
verosimilitud Constant

Paso 0 1 196,840 -,278

196,840 -,280

3 196,840 -,280

En el bloque inicial se calcula la verosimilitud del modelo, dado que es un nimero muy
pequefio, comprendido entre el 0 y 1, se trabaja con el logaritmo neperiano de la verosimilitud
(LL) que es un numero negativo, o el menos dos veces el logaritmo neperiano de la

verosimilitud (-2LL) que es un nimero positivo. El estadistico -2LL mide hasta que punto un
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modelo se ajusta bien a los datos. También recibe el nombre de desviacion. Cuanto mds

pequefio sea el valor, mejor sera el ajuste.

Tabla de clasificacion

Observado

Pronosticado
idiocuatro Porcentaje
no si correcto
Paso 0 idiocuatro no 82 100,0
si 62 ,0
Porcentaje global 56,9

Esta tabla permite evaluar el ajuste del modelo de regresion (hasta este momento con un solo

pardmetro en la ecuacion), comparando los valores predichos con los valores observados. Se

emplea un punto de corte de la probabilidad de Y para clasificar a los individuos de 0,5. En

este primer paso el modelo ha clasificado correctamente a un 56,9% de los casos, y ningtn

sujeto "si" ha sido clasificado correctamente.

Variables en la ecuaciéon

B E.T. Wald gl Sig. exp.(B)
Paso 0 Constante -,280 ,168 2,760 1 ,097 756
Variables que no estan en la ecuacion
Puntuacion gl Sig.

Paso 0 Variables fordos(1) 13,497 1 ,000

proseis(1) 4,721 1 ,030

suctres(1) 6,418 1 ,011

elec.sucesor(1) 1,416 1 ,234

Estadisticos globales 22,989 4 ,000

Finalmente se presenta el pardmetro estimado (B), su error estindar (E.T.) y su significacion

estadistica con la prueba de Wald, que es un estadistico que sigue una ley chi cuadrado con 1

grado de libertad. Y la estimacién OR (Exp(B)). En la ecuacion de regresion solo aparece en

este primer bloque, la constante habiendo quedado fuera las otras variables.

Sin embargo

como vemos en la subtabla inferior, como tienen una significacién estadistica asociada al
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indice Wald menor de 0,05, el proceso automadtico por pasos continuard incorporandolas en la

ecuacion a excepcion de la eleccion del sucesor, dado que aportardn informacién al modelo.

Bloque 1: Método = Por pasos hacia adelante (Razén de verosimilitud)

Historial de iteraciones

Iteracion 2 log de la Coeficientes
verosimilitud Constant fordos(1) suctres(1) proseis(1)
Paso 1 1 183,323 -,680 1,316
2 183,300 -, 708 1,367
3 183,300 -, 708 1,367
Paso 2 1 178,056 -1,096 1,243 742
2 177,893 -1,214 1,336 ,850
3 177,893 -1,218 1,338 ,853
4 177,893 -1,218 1,338 ,853
Paso 3 1 173,519 -1,164 1,234 716 1,387
2 173,142 1319 1,363 842 1,688
3 173,141 41,326 1,368 848 1,710
4 173,141 -1,326 1,368 ,848 1,710

Se inicia de forma automdtica (POR PASOS) un segundo paso (BLOQUE 1), especificindose
que se hace con el método hacia delante (ADELANTE) y empleando el criterio de la razén la

de verosimilitud (RV) para contrastar las nuevas variables a introducir o sacar del modelo.

Pruebas omnibus sobre los coeficientes del modelo

Chi cuadrado gl Sig.
Paso 1 Paso 13,540 1 ,000
Bloque 13,540 1 ,000
Modelo 13,540 1 ,000
Paso 2 Paso 5,407 1 ,020
Bloque 18,947 2 ,000
Modelo 18,947 2 ,000
Paso 3 Paso 4,752 1 ,029
Bloque 23,699 3 ,000
Modelo 23,699 3 ,000

En la tabla (PRUEBA OMNIBUS) se muestra una prueba chi-cuadrado que evalda la
hipétesis nula de que los coeficientes (B) de todos los términos (excepto la constante)

incluidos en el modelo cero. Esta prueba de bondad de ajuste es comparable al test F global
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que en la Tabla ANOVA se realiza para el modelo de Regresion Lineal. La significacion
estadistica nos indica que el modelo con las nuevas variables introducidas mejoran el ajuste

de forma significativa con respecto a lo que teniamos.

Resumen del modelo

Paso -2logdela | R cuadradode | R cuadrado de
verosimilitud | Cox y Snell Nagelkerke

1 183,300 ,090 ,120

2 177,893 ,123 ,165

3 173,141 ,152 ,204

Finalmente se aportan tres medidas (RESUMEN DEL MODELO), complementarias a la
anterior, para evaluar de forma global su validez: la primera es el valor del -2LL y las otras
son dos coeficientes de Determinacion (R al cuadrado) parecido al que se obtiene en regresion
logistica, que expresan la proporcién en tanto por uno de la variacién explicada por el
modelo. Un modelo perfecto tendria un valor -2LL muy pequefio (idealmente o) y un R
cuadrado cercano idealmente a uno. En nuestro caso el R cuadro de Cox y Snell nos indica
que el 15,2% de la variaciéon de la variable dependiente es explicada por las variables

incluidas en el modelo.

Prueba de Hosmer y Lemeshow

Paso Chi cuadrado gl Sig.

1 ,000 0

2 ,002 2 999
3 ,126 4 ,998

Esta es otra prueba para calcular la bondad del ajuste de un modelo de regresion logistica. Se
trata de calcular para cada observacion del conjunto de datos, las probabilidades de la variable
dependiente que predice el modelo, ordenarlas, agruparlas y calcular a partir de ellas, las

frecuencias esperadas y compararlas con las observadas mediante una prueba chi-cuadrado.
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Tabla de contingencias para la prueba de Hosmer y Lemeshow

idiocuatro = no idiocuatro = si
Observado Esperado Observado Esperado Total
Paso 1 1 67 67,000 33 33,000 100
2 15 15,000 29 29,000 44
Paso 2 1 34 33,952 10 10,048 44
2 33 33,048 23 22,952 56
3 7 7,048 8 7,952 15
4 8 7,952 21 21,048 29
Paso 3 1 33 33,188 9 8,812 42
2 32 32,098 20 19,902 52
3 7 6,854 7 7,146 14
4 1 ,810 1 1,190 2
5 8 7,860 19 19,140 27
6 1 1,190 6 5,810 7

Tabla de clasificacion

Observado

Pronosticado
idiocuatro Porcentaje
no si correcto

Paso 1 idiocuatro no 67 15 81,7
si 33 29 46,8

Porcentaje global 66,7

Paso 2 idiocuatro no 67 15 81,7
si 33 29 46,8

Porcentaje global 66,7

Paso 3 idiocuatro no 65 17 79,3
si 29 33 53,2

Porcentaje global 68,1

Sobre este razonamiento, una forma de evaluar la ecuacién de regresion y el modelo obtenido
es construir una tabla 2X2 clasificando a todos los individuos de la muestra segin la
concordancia de los valores observados con los predichos o estimados por el modelo. Un
modelo puede considerarse aceptable si tanto la especificidad como la sensibilidad obtienen
una puntuacién elevada. En caso nuestro modelo tiene una especificidad del 79,3% y una
sensibilidad del 53,2%. Es decir podemos seflalar que el modelo clasifica de forma
insuficiente a los supuestos en que el antecesor muestra buena voluntad para transferir el

conocimiento idiosincratico.
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Variables en la ecuaciéon

I.C. 95% para EXP(B)
B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso la fordos(1) 1,367 ,383 12,774 1 ,000 3,925 1,854 8,309
Constante -,708 213 11,089 1 ,001 ,493
Paso 2b fordos(1) 1,338 ,390 11,760 1 ,001 3,812 1,774 8,189
suctres(1) ,853 ,373 5,237 1 ,022 2,346 1,130 4,872
Constante -1,218 ,321 14,373 1 ,000 ,296
Paso 3¢ fordos(1) 1,368 ,396 11,921 1 ,001 3,927 1,807 8,537
proseis(1) 1,710 ,858 3,976 1 ,046 5,528 1,030 29,681
suctres(1) ,848 ,380 4,994 1 ,025 2,335 1,110 4,913
Constante -1,326 ,332 15,958 1 ,000 ,266

Por udltimo el programa nos ofrece las variables que dejard en la ecuacion, sus coeficientes de
regresion con sus correspondientes errores estindar, el valor del estadistico de Wald para
evaluar la hipétesis nula, la significacion estadistica asociada y el valor de la OR, Exp(B) con
sus intervalos de confianza. Cuando el coeficiente B de la variable es positivo obtendremos
una odds ratio mayor que 1 y que corresponde por tanto a un factor explicativo. Por el
contrario si B es negativo la odds ratio serd menor que 1 y se trata de un factor de proteccion.
El proceso de seleccion de las variables ha finalizado en 3 pasos. Dado que las variables con
categdricas dicotomicas, al observar el tipo de codificacion realizada internamente podemos
concluir que la buena voluntad del antecesor en transferir el conocimiento idiosincratico dado

que considera que es un factor clave incrementa:

- 3,927 veces cuando se priorizan los trabajos de verano y de baja categoria como mejores

formas de aprendizaje.

- 5,528 veces cuando se desarrolla para la eleccion del sucesor un proceso de seleccion

entre varios candidatos.

- 2,335 veces cuando el antecesor considera que en sus manos recae la responsabilidad de

dirigir el proceso de sucesion.
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Variables que no estan en la ecuacion

Puntuacion gl Sig.

Paso 1 Variables proseis(1) 4,937 1 ,026
suctres(1) 5,351 1 ,021

elec.sucesor(1) ,229 1 ,633

Estadisticos globales 10,470 3 ,015

Paso 2 Variables proseis(1) 4,644 1 ,031
elec.sucesor(1) ,226 1 ,635

Estadisticos globales 5,226 2 ,073

Paso 3 Variables elec.sucesor(1) ,627 1 428
Estadisticos globales ,627 1 428

Por dltimo el programa SPSS nos muestra una evaluacién de cudnto perderia el modelo
obtenido para cada variable, mostrando los cambios en la verosimilitud si dicha variable se
elimina. Si la significacion estadistica asociada es mayor que el criterio de exclusion, la
variable se elimina del modelo en el paso siguiente. En nuestro caso como la variable

eleccion del sucesor no es estadisticamente significativa se elimina del modelo.

Se analiza un modelo alternativo que incluyendo en el andlisis las variables: formacion 2,
profesionalizacion 6, idiosincratico 2, idiosincratico 3, profesionalizacion 2, sucesion 3
obtenemos un -2log de verosimilitud de 162,371 y mejora la sensibilidad obteniendo un
porcentaje de 64,5, y se mantiene la especificidad en 78. Priorizando el criterio parsimonioso
consideramos mas adecuado el primer modelo especificado dado que con este ultimo modelo

se trabaja con el doble de variables.

Resumen del modelo

Paso
-2logdela | R cuadradode | R cuadrado de
verosimilitud | Cox y Snell Nagelkerke
1 162,371 213 ,286
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Tabla de clasificacion

Observado

Pronosticado
idiocuatro Porcentaje
no si correcto
Paso 1 idiocuatro no 64 18 78,0
si 22 40 64,5
Porcentaje global 72,2
Variables en la ecuacion
1.C. 95% para EXP(B)
B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso 1* fordos(1) 1,514 4271 12,600 1 ,000 4,547 1,970 10,492
proseis(1) 1,873 ,873 4,600 1 ,032 6,508 1,175 36,039
idiodos(1) -1,444 ,561 6,636 1 ,010 ,236 ,079 , 708
idiotres(1) -,940 ,506 3,449 1 ,063 ,390 ,145 1,053
prodos(1) -,883 ,461 3,666 1 ,056 413 ,167 1,021
suctres(1) 1,186 418 8,073 1 ,004 3,275 1,445 7,424
Constante -,889 ,368 5,847 1 016 A1l

a. Variable(s) introducida(s) en el paso 1: fordos, proseis, idiodos, idiotres, prodos, suctres.

6.3.2 Modelo rel 4

(De que factores depende que las empresas familiares apoyen que todos los miembros

familiares que quieran unirse a la firma tengan un lugar de trabajo?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: idiosincratico 5, relaciones Familiares 5, profesionalizacion 2.
Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro

sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 138,982. El proceso ha

necesitado cuatro ciclos para estimar correctamente el término constante.

ajuste del modelo incluyendo las nuevas variables obteniendo un -2 log de la verosimilitud de

127,352.
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De la aplicacion de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una
especificidad del 100% y una sensibilidad nula del 0%. Clasificando mal a los sujetos que

afirman positivamente el enunciado relaciones 4.

Variables en la ecuaciéon

1.C. 95% para EXP(B)
B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso la prodos(1) -2,487 1,038 5,738 1 ,017 ,083 011 ,636
Constante -1,124 226 24,788 1 ,000 ,325

Asi este modelo se caracterizaria por una escasa capacidad explicativa que se ha detectado
con los coeficientes de determinacién y que deberia mejorar incluyendo otras variables mas
explicativas del resultado. Probamos una alternativa del modelo incluyendo a la ya validada

variable profesionalizacion 2, la variable sucesion 4.

la empresa familiar

t=

Mejoramos el ajuste del modelo disminuyendo el valor del -2log de la verosimilitud a 113,562. En

este modelo obtenemos una especificidad del 96,6% y mejoramos la sensibilidad en un 37%.

Variables en la ecuaciéon

I.C. 95% para
EXP(B)

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) | Inferior | Superior

Paso la  succuatro(l) | 1,386] 485 8,168 1| ,004[ 4,000 1,546 10,350
Constante 1,792 262 46,780 1| 000 167

Paso2b  prodos(1) 3249 1,112 8,533 1| ,003] 039 004 343

succuatro(1) | 2,162| 605 12,764 1| ,000] 8685 2,653 28,433
Constante -1,501 ,268 31,267 1 ,000 223

Concluyendo que los principales factores que justifican que en las empresas familiares

trabajen familiares del mismo parentesco incrementa:
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- 8,685 de los casos cuando la empresa dispone de un equipo de consultores

multidisciplinares externos (financiero, psicélogo, abogado, etc.).

- 0,039 de los casos cuando la empresa dispone de un consejo de administracién que se

reuna minimo 2 veces al afio.

6.3.3 Modelo rel 5

(De que factores depende que las empresas familiares tengan un consejo familiar en
funcionamiento?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: relaciones familiares 4, formacion 4, sucesién 3,
profesionalizacion 2 y profesionalizacién 4. Asimismo analizaremos la incidencia que puede

tener en el modelo la eleccién del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 132,931. El proceso ha
necesitado cuatro ciclos para estimar correctamente el término constante. Mejoramos el
ajuste del modelo incluyendo las nuevas variables, obteniendo un -2 log de la verosimilitud de
113,151. De la aplicacién de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow,
obtenemos una especificidad del 99,2% vy una sensibilidad del 12%. Clasificando

insatisfactoriamente a los sujetos que afirman positivamente el enunciado relaciones 5.

Variables en la ecuacion

1.C. 95% para EXP(B)
B E.T. Wald ful Sig. Exp(B) Inferior | Superior
Paso la prodos(1) 1,617 ,463 12,188 1 ,000 5,038 2,032 12,488
Constante -2,156 ,318 45,825 1 ,000 116
Paso 2b succinco(1) 951 474 4,025 1 ,045 2,588 1,022 6,551
prodos(1) 1,639 474 11,964 1 ,001 5,150 2,035 13,036
Constante -2,553 ,402 40,393 1 ,000 ,078
Paso 3c succinco(1) 1,061 ,489 4,705 1 ,030 2,889 1,108 7,533
prodos(1) 1,586 482| 10810 1| 001 4,886 1,898 | 12578
procuatro(1) 1,524 ,792 3,704 1 ,054 4,591 972 21,675
Constante -2,717 427 40,538 1 ,000 ,066
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Asi este modelo se caracterizaria por una escasa capacidad explicativa que se ha detectado
con los coeficientes de determinacién y que deberia mejorar incluyendo otras variables mas

explicativas del resultado.

Probamos una alternativa del modelo incluyendo a la ya validada variable sucesién 3,

profesionalizacion 2 y profesionalizacion 4, las variables idiosincrético 1 y relaciones 2.

Mejoramos el ajuste del modelo disminuyendo el valor del -2log de la verosimilitud
obteniendo el valor 102,523. Obtenemos una especificidad del 96,6% y mejoramos la

sensibilidad en un 36%.

Variables en la ecuaciéon

1.C. 95% para EXP(B)
B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso la prodos(1) 1,617 ,463 12,188 1 ,000 5,038 2,032 12,488
Constante -2,156 318 45,825 1 ,000 ,116
Paso 2b succinco(1) 951 474 4,025 1 ,045 2,588 1,022 6,551
prodos(1) 1,639 474 11,964 1 ,001 5,150 2,035 13,036
Constante -2,553 ,402 40,393 1 ,000 ,078
Paso 3¢ succinco(1) 1,061 ,489 4,705 1 ,030 2,889 1,108 7,533
prodos(1) 1,586 ,482 10,810 1 ,001 4,886 1,898 12,578
procuatro(1) 1,524 ,792 3,704 1 ,054 4,591 972 21,675
Constante -2,717 427 40,538 1 ,000 ,066
Paso 4d succinco(1) 1,167 ,506 5,321 1 ,021 3,213 1,192 8,660
prodos(1) 1,657 ,498 11,080 1 ,001 5,245 1,977 13,916
procuatro(1) 1,881 ,824 5,204 1 ,023 6,558 1,303 33,004
reldos(1) -1,130 518 4,762 1 ,029 ,323 117 ,891
Constante -2,280 453 25,343 1 ,000 ,102
Paso Se succinco(1) 1,095 ,522 4,395 1 ,036 2,990 1,074 8,323
prodos(1) 1,705 518 10,851 1 ,001 5,502 1,995 15,177
procuatro(1) 1913 ,843 5,147 1 ,023 6,770 1,297 35,333
idiouno(1) 1,268 ,555 5,218 1 ,022 3,554 1,197 10,552
reldos(1) -1,583 577 7,536 1 ,006 ,205 ,066 ,636
Constante -2,671 519 26,501 1 ,000 ,069

Concluyendo que los principales factores que justifican que las empresas familiares tengan un

consejo familiar en funcionamiento incrementa:

- 2,990 de los casos cuando la empresa en situaciéon de cambio de generacion, renueva su

vision empresarial.
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- 1,995 de los casos cuando la empresa dispone de un consejo de administracién que se

reune un minimo de dos veces al afio.

- 1,297 de los casos cuando la empresa dispone de un protocolo familiar por escrito.

- 1,197 de los casos cuando se considera que la empresa familiar es idiosincratica, es decir

que el conocimiento se transfiere de generacion en generacion.

- 0,066 de los casos cuando los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y

preocupaciones.

6.3.4 Modelo suc 2

(De que factores depende que el antecesor tenga prevista la retirada del negocio familiar en

los préximos afios?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes

realizadas previamente son: idiosincrético 2, profesionalizacién 3. Asimismo analizaremos la

incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 175,589, con lo que mejoramos

al introducir estas variables al obtener un valor de 155,861. De la aplicacién de la prueba de

bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 78,2% y una

sensibilidad del 60,5%. Clasificando satisfactoriamente a los

positivamente el enunciado sucesion 5.

Variables en la ecuaciéon

sujetos que afirman

1.C. 95% para EXP(B)

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior Superior
Paso la  elec.suc(1) 1,703 ,394 | 18,669 1 ,000 5,492 2,536 11,893
Constante -1,536 ,267 | 33,016 1 ,000 215
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Tal y como podemos apreciar en la ecuacidon final sélo se incluye como significativa
estadisticamente la variable eleccién del sucesor. Asi podemos concluir que la retirada del
antecesor en los préximos afios se incrementa 5,492 veces cuando la empresa tiene elegido el

futuro sucesor.

6.3.5 Modelo pro 4

(De que factores depende que la empresa familiar disponga de un protocolo familiar por
escrito?

La unica variable que result6 estadisticamente significativa en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente es: relaciones 5. Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener

en el modelo la eleccién del futuro sucesor (item 17).

Resumen del modelo

Paso
-2logdela | R cuadradode | R cuadrado de
verosimilitud | Cox y Snell Nagelkerke
1 63,467 ,026 ,071

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 67,332, con lo que mejoramos
al introducir estas variables obteniendo el valor de 63,467. De la aplicacién de la prueba de
bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 100% y una
sensibilidad nula. Clasificando insatisfactoriamente a los sujetos que afirman positivamente

el enunciado sucesion 5.

Variables en la ecuaciéon

1.C. 95% para EXP(B)

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B) Inferior | Superior
Paso la relcinco(1) 1,469 712 4,259 1 ,039 4,343 1,077 17,519
Constante -3,127 457 46,829 1 ,000 ,044

Tal y como podemos apreciar en la ecuacidon final sélo se incluye como significativa

estadisticamente la variable relaciones 5. Asi podemos concluir que disponer de protocolo
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familiar incrementa 4,343 veces cuando la empresa dispone también de un consejo familiar en

funcionamiento.

6.3.6 Modelo idio 1

(De que factores depende que la empresa familiar sea considerada idiosincrésica es decir que

el conocimiento que dispone se transfiere de generacion en generacion?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: relaciones 1, relaciones 3, formaciéon 2, formacién 4 y
profesionalizacion 3. Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la

eleccién del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 197,370, con lo que mejoramos
al introducir estas variables al obtener el valor de 163,123. De la aplicacién de la prueba de
bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 71,6% y una

sensibilidad del 69,8. Clasificando satisfactoriamente a los sujetos que afirman positivamente

la empresa familiar

=]

to en la sucesion intergeneracional de

el enunciado idiosincrasico 1.

Variables en la ecuaciéon

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la rel2(1) 1,504 ,368 16,694 1 ,000 4,498
Constante -1,119 ,288 15,109 1 ,000 327
Paso 2b rel2(1) 1,315 ,380 11,955 1 ,001 3,725
pro3(1) 1,032 375 7,567 1 ,006 2,806
Constante -1,579 ,351 20,243 1 ,000 ,206
Paso 3¢ rel2(1) 1,211 ,388 9,744 1 ,002 3,355
rel3(1) 792 ,380 4,352 1 ,037 2,208
pro3(1) ,904 ,384 5,530 1 ,019 2,469
Constante -1,840 ,384 23,012 1 ,000 ,159
Paso 4d rel2(1) 1,171 ,394 8,853 1 ,003 3,226
rel3(1) ,846 ,387 4,769 1 ,029 2,329
ford(1) -,991 512 3,747 1 ,053 371
pro3(1) 958 ,392 5,983 1 ,014 2,607
Constante -1,692 ,392 18,620 1 ,000 ,184
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Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables relaciones 2, con una odds ratio de 3,226, relaciones 3 con
2,329, formacién 4 con 0,371 y profesionalizacién 3 con 2,607. Asi podemos concluir que
considerar la empresa familiar idiosincratica incrementa 3,226 veces cuando los miembros
familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones, 2,329 veces cuando los
miembros familiares estin implicados en el funcionamiento del negocio, 0,371 veces si el
futuro sucesor no dispone de la formacion necesaria para ocupar puestos de direccion y 2,607

veces si el sucesor de la firma es un miembro familiar.

6.4 Analisis de un modelo causal mediante las ecuaciones estructurales

Determinadas las relaciones de dependencia mediante el modelo de regresion logistica, se
analizan los datos a través de las ecuaciones estructurales. Los modelos de ecuaciones
estructurales (SEM: structural equation modelling) constituyen una poderosa herramienta de
andlisis multivariante en el dmbito de las ciencias sociales, permitiendo el estudio de las
relaciones causales entre diversas variables, o dicho de otra forma permite el andlisis de

teorias estructurales que subyacen a determinados fenémenos (Rodriguez 2004)*%.

El modelo parte de dos conceptos fundamentales; que las relaciones causales se representan
mediante ecuaciones estructurales (de regresién) y que estas relaciones estructurales pueden
ser modeladas de forma grafica mediante un diagrama (path diagrams) que facilita la
conceptualizacién de la teoria objeto de estudio (Byrne 2001)*. En definitiva el diagrama de
un modelo SEM concreto, equivale a su representacion matemadtica, es decir al conjunto de
ecuaciones de regresion que relacionan las variables dependientes con las variables
independientes. Nos permite trasladar los constructos tedricos a modelos matemdticos para
que éstos puedan ser, a su vez, estimados y evaluados empiricamente, con el fin de poner a

prueba teorias cientificas (Rodriguez 2004). El modelo matemadtico consta de dos partes: un

2 Rodriguez B.,L.M* (2004). Los modelos de ecuaciones estructurales. Anuario de pedagogia. N°6: 311-333.

4 Byrne B.M.(2001). Structural equation modeling with Amos. Basic concepts, applications and programming. Mahwah
N.J.: Lawrence Erlbaum Associates.
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modelo de medida y un modelo estructural. El modelo de medida especifica que variables
observables son los indicadores de la variable latente, en nuestro caso, éxito generacional. El
modelo estructural muestra la relacién que presuponemos existird entre las variables latentes.

(Rodriguez 2004).

El planteamiento de un modelo SEM requiere de un importante apoyo tedrico que justifique el
establecimiento de las relaciones entre variables aunque puede ser complementado con la
experiencia o la practica obtenida por la observacion del mundo real (Luque 2000; Silva y
Schiattino 2008). En nuestra investigacion se hace uso tanto de la bibliografia existente como
de las investigaciones desarrolladas por el propio investigador para desarrollar un modelo que

especifique las variables de éxito intergeneracional.

A diferencia de la mayoria de los procedimientos multivariantes las ecuaciones estructurales

nos permiten (Byrne 2001):

o Poner a prueba un enfoque confirmatorio en lugar de puramente exploratorio
debiendo formular a priori el patron de relaciones y permitiéndonos de esta forma

el analisis de datos con fines inferenciales.

o Estimar los errores de medida tanto en las variables independientes como en las

variables dependientes.

o Incorporar no sélo variables observables sino también variables no observables o
también denominadas constructos latentes (variables que no se pueden observar
directamente y ante la imposibilidad de medir directamente estds variables, el
investigador debe proceder a su definicion operativa a través de los

comportamientos que considere mds representativos de ella (Rodriguez 2004).

Para desarrollar un modelo SEM debemos seguir las fases siguientes (Silva y Schiattino

2008):

1. Especificacién del modelo.

2. Estimacion de los parametros libres.
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Evaluacion del ajuste del modelo.
Modificaciones del modelo.

Interpretacion y comunicacion.

AL

Replicacion y revalidacion.

Para estimar los modelos estructurales se utiliz6 el programa Amos V.16. La informacién se
procesé mediante el paquete estadistico SPSS V.18. El objetivo del presente andlisis fue
generar un modelo estructural multifactorial que explique el éxito en el proceso de sucesion
intergeneracional, a partir de algunas caracteristicas asociadas a los constructos: conocimiento
idiosincratico, relaciones familiares, formacion, planificacion de la sucesiéon y

profesionalizacién de la firma familiar.

El modelo propuesto aparece representado en la figura siguiente, donde las variables
observables se han representado mediante rectdngulos y la variable latente mediante un évalo.
Las fechas que enlazan las variables latentes con las variables explicativas nos dan una idea

de qué variables miden el constructo éxito intergeneracional.
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43 :
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1,00
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1,00
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Una de las limitaciones que teniamos al utilizar el modelo de ecuaciones estructurales era que
nuestra muestra de datos no cumplia la caracteristica de normalidad, intrinseca en la
utilizacioén de estos modelos, dado que el instrumento de medida de los factores de éxito estd
disefiado en una bateria de 26 items dicotomicos. De esta forma nos encontrdbamos ante un
fuerte alejamiento de la normalidad multifactorial representado por el coeficiente
multifactorial de mardia: -8,942. En este sentido para evitar errores de interpretacion
debiamos aplicar las correcciones robustas segtin autores como Santorra-Bentler (2001)** en
las pruebas de significacion, los indices de ajuste y los errores estindar. Dada esta
consideracion el ajuste del modelo confirmatorio se evalué a través del indice de adecuacién
comparativo y los indices de bondad de ajuste simple y ajustado, considerdndose que los
valores de 0,9 o superiores indican que se puede aceptar el modelo; el error se cuantific
mediante la raiz media cuadritica del error de aproximacion, considerdndose que valores

menores de 0,08 indican que se puede aceptar el modelo.

Prueba de la chi al cuadrado Indices de ajuste
X2 Grados de P CFI RMSEA GFI AGFI
libertad
Modelo 8,024 14 0,888 1,000 0,000 0,984 0,969
propuesto

Tabla 73: Ajuste del SEM

Siendo,

CFTI: Indice de adecuacién comparativo

RMSEA: Raiz cuadritica media del error de aproximacion
GFI: Indice de bondad de ajuste

AGFT: Indice de bondad de ajuste ajustado.

El valor de la chi-cuadrado no resulta significativo (P<0,05) indicando la aceptacion entre el

modelo y los datos. Los indicadores CFI y AGFI son 1 o muy préximos, indicando un buen

“ Santorra A. & Bentler P.M.(2001).A scaled difference chi-squared test statistic for moment structure analisis.
Psychometrika. 66:507-514.
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ajuste global. En cuanto a los indicadores de ajuste incremental (NFI: 0,826) se presenta algo
ajustado y CFI con una puntuacién de 1, lo considerariamos 6ptimo. El RMSEA con un valor
minimo de 0, contribuye también a la aceptaciéon del modelo. Asimismo considerando
también el indicador de parsimonia (PRATIO: 0,667) muestra que es un modelo
parsimonioso, suficientemente alejado de la complejidad de un modelo saturado. En

conclusion, la mayoria de los indices nos permiten aceptar el modelo propuesto.

Para complementar dicho andlisis se procede a analizar la asociacién entre las variables de
éxito: rel 1, rel 2, rel 3, for 2, suc 3, suc 4 y pro 3 para seguidamente y a través de la
regresion logistica analizar la dependencia que establecen estas variables con las otras

variables objeto de investigacidn, tal y como ya se ha desarrollado en el apartado anterior.

6.4.1 Factor de éxito rel 1

(De qué factores depende que las empresas familiares realicen habitualmente reuniones con

todos los miembros familiares?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: formacién 1, profesionalizaciéon 1 y profesionalizaciéon 2.
Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro

sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 194,906, con lo que mejoramos
al introducir estas variables obteniendo un valor de 181,688. De la aplicacién de la prueba de
bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 88,2% y una
sensibilidad del 33,9%. Clasificando satisfactoriamente a los sujetos que afirman

positivamente el enunciado.
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Variables en la ecuacién

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la  foruno(1) 1,022 ,360 8,047 1 ,005 2,779
Constante -,973 ,285 11,692 1 ,001 ,378
Paso2b  foruno(1) ,837 373 5,022 1 ,025 2,309
prodos(1) 878 ,405 4,711 1 ,030 2,407
Constante -1,104 295 13,969 1 ,000 ,332

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final sélo se incluyen como significativas
estadisticamente las variables for 1 y pro 2. Asi podemos concluir que la realizacién de
reuniones con todos los miembros familiares incrementa 2,309 veces si el sucesor dispone de
experiencia laboral en otras empresas y 2,407 veces si la empresa dispone de un consejo de

administracion.

6.4.2 Factor de éxito rel 2

(De qué factores depende que los miembros de las empresas familiares comuniquen

abiertamente sus deseos y preocupaciones?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: idiosincratico 1, formacioén 1 y profesionalizacién 3. Asimismo
analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro sucesor (item

17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 198,263, con lo que mejoramos
al introducir estas variables al obtener un -2 log de la verosimilitud de 167,411. De la
aplicacion de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una
especificidad del 70,8% y una sensibilidad del 67,1%. Clasificando satisfactoriamente a los

sujetos que afirman positivamente el enunciado.
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Variables en la ecuacion

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 1a idiouno(1) | 1,504| ,368| 16,694 1 1000 4,498
Constante | -426| 227 3,514 1 061 653
Paso 2o idiouno(1) | 1,710| ,395| 18,761 1 ,000 5,529
foruno(1) 1,021 387 6,951 1 ,008 2,776
Constante | -1,087| 352 9,514 1 ,002 337
Paso3c idiouno(1) | 1,514| 407 | 13,849 1 ,000 4,543
foruno(1) 1,122 400 7,875 1 ,005 3,070
protres(1) 885 387 5,235 1 022 2,424
Constante | -1,514| ,413| 13,426 1 ,000 220

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idiol, forl y pro3. Asi podemos concluir que los miembros
familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones si se considera la empresa
familiar idiosincritica (4,543), incrementa un 3,070 si el sucesor dispone de experiencia

laboral en otras empresas, un 2,424 si el sucesor de la firma es un miembro familiar.

6.4.3 Factor de éxito rel 3

(De qué factores depende que los miembros de las empresas familiares estén implicados en el
funcionamiento del negocio?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: idiosincratico 1, formacién 2, sucesor 5, Profesionalizacién 1 y
profesionalizacion 3. Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la

eleccién del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 199,411, con lo que mejoramos

al introducir estas variables al obtener un valor de 172,215.
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De la aplicacion de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una
especificidad del 72% y una sensibilidad del 66,7%. Clasificando satisfactoriamente a los

sujetos que afirman positivamente el enunciado.

Variables en la ecuaciéon

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la idiouno(1) 1,137 ,350 10,586 1 ,001 3,118
Constante -584 232 6,348 1 ,012 ,558
Paso 2b idiouno(1) 1,057 357 8,735 1 ,003 2,877
elecSuc(1) 921 ,379 5,905 1 ,015 2,513
Constante -,853 264 10,458 1 ,001 426
Paso 3¢ idiouno(1) 977 ,366 7,144 1 ,008 2,657
succinco(1) ,930 ,386 5,799 1 ,016 2,535
elecSuc(1) 990 ,389 6,467 1 ,011 2,691
Constante -1,158 ,303 14,613 1 ,000 314
Paso 4d idiouno(1) 872 373 5,454 1 ,020 2,392
succinco(1) 925 ,392 5,579 1 ,018 2,522
prouno(1) -,822 412 3,984 1 ,046 ,440
elecSuc(1) 1,105 ,403 7,535 1 ,006 3,020
Constante -,894 325 7,568 1 ,006 ,409

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idiol, suc5, prol y eleccién del sucesor. Asi podemos concluir
que incrementa que los miembros familiares estén implicados en el funcionamiento del
negocio, 2,392 veces si se considera la empresa como idiosincratica, incrementa 2,522 veces
si hay una renovacién de la visién empresarial en caso de cambio de generacién, incrementa
0,440 veces si la empresa dispone de un plan de negocio por escrito y un 3,020 veces en el

caso que se haya elegido el sucesor de la empresa.
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6.4.4 Factor de éxito for 2

(De qué factores depende que los miembros de las empresas familiares consideren que los
trabajos de verano y de baja categoria son mejores formas de aprendizaje que la experiencia

laboral en otras empresas?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: idiosincritico 1, idiosincritico 4, relaciones 3, relaciones 4,
profesionalizacion 3 y profesionalizacién 5. Asimismo analizaremos la incidencia que puede

tener en el modelo la eleccién del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 177,264, con lo que mejoramos

al introducir estas variables obteniendo un valor de 156,084.

De la aplicacion de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una
especificidad del 89% y una sensibilidad del 40,9%. Clasificando insuficientemente a los

sujetos que afirman positivamente el enunciado.

Variables en la ecuaciéon

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la idiocuatro(1) 1,367 ,383 12,774 1 ,000 3,925
Constante -1,497 ,286 27,453 1 ,000 224
Paso2b  idiouno(1) 1,068 ,394 7,367 1 ,007 2,911
idiocuatro(1) 1,391 ,395 12,393 1 ,000 4,020
Constante -2,028 371 29,959 1 ,000 ,132

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idiol y idio4. Asi podemos concluir que incrementa que los
miembros familiares consideren como mejores formas de aprendizaje los trabajos de verano y

de baja categoria en lugar de la experiencia laboral en otras empresas, 2,911 veces si es
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considerada la empresa como idiosincratico e incrementa 4,020 veces en caso que el antecesor

muestre buena voluntad para transferir el conocimiento idiosincratico.

6.4.5 Factor de éxito suc 3

(De qué factores depende que el antecesor considere que en sus manos recae la

responsabilidad de dirigir correctamente el proceso de planificacion de la sucesion?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: Idiosincritico 4, Formacién 4 y sucesién 5. Asimismo
analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro sucesor (item

17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 194,906, con lo que mejoramos

al introducir estas variables obteniendo un valor de -2 log de la verosimilitud de 172,137.

De la aplicacion de la prueba de bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una
especificidad del 62,7% y una sensibilidad del 68,2%. Clasificando adecuadamente a los

sujetos que afirman positivamente el enunciado.

Variables en la ecuaciéon

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la _ idiocuatro(1) 894 356 6,287 1 012 2444
Constante ,000 221 ,000 1| 1,000 1,000
Paso2b idiocuatro(1) 988 367 7227 1 007 2,685
forcuatro(1) -1,305 508 6.608 1 010 271
Constante 1,036 A74 477 1 029 2,817
Paso3c  idiocuatro(1) 1,239 400 9,581 1 002 3452
forcuatro(1) -1,588 549 8,360 1 004 204
succinco(1) 1,158 408 8,052 1 005 3,184
Constante 429 525 668 1 Al4 1,536

Doctorando: Elisenda Tarrats Pons 753

la empresa familiar

tergeneracional de

a sucesion in

toenl

]

es de éxi

Factores psicosocial



Tesis Doctoral Departamento de Organizaciéon de Empresas

Universidad Politécnica de Catalunya

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idio 4, for 4 y suc 5. Asi podemos concluir que incrementa la
posibilidad que el antecesor considere que en sus manos recae la responsabilidad de planificar
el proceso de sucesion, 3,452 veces si considera también que es su responsabilidad transferir
el conocimiento idiosincratico de la firma, 0,204 veces si considera que el futuro sucesor tiene
que disponer de estudios especificos para poder ocupar puestos de direccion, y incrementa
3,184 veces al considerar que un cambio de generacién implica una renovacion de la vision

empresarial.

6.4.6 Factor de éxito suc 4

(De qué factores depende que el antecesor considere que en sus manos recae la

responsabilidad de dirigir correctamente el proceso de planificacion de la sucesion?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes
realizadas previamente son: idiosincrético 5, relaciones 4, sucesion 1 y profesionalizacion 2.
Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener en el modelo la eleccion del futuro

sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 132,931, con lo que mejoramos
al introducir estas variables obteniendo un valor de 100,161. De la aplicacion de la prueba de
bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 96,6% y una
sensibilidad del 24%. Clasificando insuficientemente a los sujetos que afirman positivamente

el enunciado.
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Variables en la ecuacién

B E.T. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso 1a relcuatro(1) 1,386 ,485 8,168 ,004 4,000
Constante -1,917 277 48,052 ,000 ,147
Paso 2b relcuatro(1) 2,162 ,605 12,764 ,000 8,685
prodos(1) 1,797 581 9,573 ,002 6,030
Constante -2,759 464 35,408 ,000 ,063
Paso 3¢ relcuatro(1) 2,158 ,625 11,926 ,001 8,651
sucuno(1) -1,685 ,666 6,399 ,011 ,186
prodos(1) 1,866 ,598 9,727 ,002 6,465
Constante -2,358 474 24,753 ,000 ,095
Paso 4d idiocinco(1) 1,326 ,563 5,549 ,018 3,764
relcuatro(1) 2,144 ,648 10,941 ,001 8,532
sucuno(1) -1,973 ,691 8,147 ,004 ,139
prodos(1) 1,701 ,617 7,591 ,006 5,478
Constante -3,063 ,607 25,461 ,000 ,047

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idio 5, rel 4, suc 1 y pro 2. Asi podemos concluir que
incrementa la posibilidad que la firma disponga de un equipo de consultores

multidisciplinares externos, 3,764 veces si el antecesor considera que su buena voluntad para

la empresa familiar

tergeneracional de

a sucesion in

toenl

]

es de éxi

transferir el conocimiento idiosincratico es un elemento clave para que se produzca el proceso
con eficacia, incrementa 8,532 al considerar que todos los miembros familiares que deseen
unirse a la firma tendran su lugar de trabajo, incrementa 0,139 veces si la empresa muestra
preocupacion para hacer frente al proceso de sucesion e incrementa 5,478 veces si la empresa

dispone de un consejo de administracién que se retine un minimo de dos veces al afio.

6.4.6 Factor de éxito pro 3

(De qué factores depende que el sucesor de la firma sea un miembro familiar?

Las variables que resultaron estadisticamente significativas en las comparaciones bivariantes

realizadas previamente son: idiosincratico 1, idiosincratico 2, idiosincratico 5, relaciones 2,
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relaciones 3, formacién 2 y sucesion 2. Asimismo analizaremos la incidencia que puede tener

en el modelo la eleccién del futuro sucesor (item 17).

En el bloque inicial se obtiene un -2log de la verosimilitud de 199,182, con lo que mejoramos
al introducir estas variables obteniendo un valor de 128,239. De la aplicacion de la prueba de
bondad de ajuste de Hosmer y Lemeshow, obtenemos una especificidad del 80,9% y una
sensibilidad del 78,9%. Clasificando adecuadamente a los sujetos que afirman positivamente

el enunciado.

Variables en la ecuaciéon

B ET. Wald gl Sig. Exp(B)
Paso la  elecSuc(l) 3448 635 29,494 1 1000 31452
Constante -740 218 11,506 1 001 A77
Paso2b idiouno(1) 1,364 436 9,802 1 002 3912
elecSuc(1) 3,505 653 28,806 1 ,000 33,288
Constante -1,338 313 18,292 1 ,000 262
Paso3c idiouno(1) 1,137 455 6,254 1 012 3,116
reldos(1) 975 460 4,486 1 034 2,651
elecSuc(l) 3,621 674 28,862 1 ,000 37,367
Constante -1,788 401 19,904 1 ,000 167

Tal y como podemos apreciar en la ecuacién final se incluyen como significativas
estadisticamente las variables idiol, rel 2 y eleccidén del sucesor. Asi podemos concluir que
incrementa la posibilidad que el sucesor de la firma sea un miembro familiar, 3,116 veces si
se considera la empresa familiar como idiosincratica, incrementa 2,651 veces si los miembros
familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones y 37,367 veces si la empresa

ya tiene elegido el sucesor.

6.5 Contrastacion de hipétesis

A continuacién desarrollamos la contrastacion de cada una de las hipétesis objeto de
investigacion, verificdndola y/o rechazdndola haciendo referencia a los autores y/o teorias que

subyacen en las mismas que se enumeraron en el primer capitulo.
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H1: Un 70 por ciento o mds de empresas catalanas corresponden a
VERIFICADA

empresas de tipologia familiar.

Acorde a los datos de la muestra, un 94,4 por ciento de las empresas son de caracter familiar.
Estos datos estdn de acuerdo con la mayoria de aportaciones de los autores més significativos
de la materia que defienden que entre un 65 y un 90 por ciento de las empresas son de cardcter
familiar (Duman 1992; Kets de Vries 1993; Gallo 1997; De Aguilar 1998; Amat 1998 y
Cidem 1999). Asimismo se considera que dichas empresas pueden suponer hasta un 60% del
total de la facturacién de Espafia, ocupando el 62 por ciento de trabajadores del mercado

espafiol (Gallo 1997).

H2: Un minimo del 32 por ciento de la muestra se encuentra en la
VERIFICADA

primera generacion.

Un 53,7 por ciento de las empresas se encuentran en la primera generacion, siendo la moda 15
afios con lo que nos advierte que estas empresas deberdn hacer frente a un proceso de
sucesion al cabo de unos 9 afios aproximadamente. Un fenémeno de gran trascendencia dado
que como defiende Handler (1974), su media de vida no suele superar los 24 afios, momento
en el cual su fundador debe ser relevado por el sucesor para hacer frente a la segunda
generacion, caracterizada por unas intensas relaciones fraternales que cualquier conflicto

puede tener consecuencias fatales para la continuidad del negocio (Ward 1997).

H3: Un 30 por ciento de las empresas de primera generacidn sobreviven
a la segunda generacion, un 15 por ciento a la tercera y solo un 4 por
VERIFICADA

ciento a la cuarta (considerandose como porcentaje de error de 5 puntos

por encima o por debajo del porcentaje establecido).

Acorde a nuestra investigacion un 28,7 por ciento de las empresas de primera generacion
sobreviven a la segunda generacion, un 10,3 por ciento sobreviven a la tercera y un 7,4 por
ciento a la cuarta generacion. Estos datos con un médximo de error de 4,7 puntos concuerdan

con las estadisticas aportadas por Kets de Vries (1993) y Ward (1987) en empresas que
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superan con éxito la tercera generacion, y por Lank (1994) y Marotte (1993) en empresas que
superan con éxito su cuarta generacion. Estas dramadticas estadisticas reflejan la necesidad de
que propietarios y gestores dispongan del soporte y herramientas necesarias, para evitar que
millones de puestos de trabajo se vean amenazados en un futuro proximo (European

Observatory for Small and Médium-Sized Enterprises 1996).

H4: Adquirir experiencia laboral fuera de la empresa por parte del
sucesor antes de incorporarse en la firma familiar, es una variable RECHAZADA

asociada a una sucesion exitosa.

Esta hipétesis no ha podido ser verificada en la investigacion desarrollada, dado que esta
variable no se considera de éxito en el modelo estructural aportado. Autores como Danco
(1982) defienden esta variable como una caracteristica de una sucesion exitosa. En la
distribucion de frecuencias por generaciones muestran acuerdo con esta afirmacién, el 58,9
por ciento de las empresas de primera generacién, el 53,8 por ciento de la segunda
generacion, el 64,3 por ciento de la tercera generaciéon y el 60 por ciento de la cuarta

generacion.

HS: Si el sucesor es un miembro familiar, su socializacién empezard en
los afios de primera adolescencia, desarrollando en la empresa trabajos VERIFICADA

de verano o de baja categoria.

La variable trabajos de verano y de baja categoria por parte del sucesor, como mejores formas
de aprendizaje que la experiencia laboral en otras empresas, ha sido considerada una variable
de éxito a través de la metodologia de ecuaciones estructurales. La verificacién de esta
hipétesis confirma el estudio cualitativo de lannarelli (1992) que demostré que la experiencia
de socializacién del sucesor empieza en los afios de primera adolescencia. Birley, Godfrey y
Godfrey (1999) sefialan que los hijos deben escoger si desean unirse al negocio familiar y si
asi lo deciden, deben recibir una adecuada formacidon empezando por las posiciones inferiores

y trabajos de bajo nivel en la empresa.
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H6: La empresa familiar al ser idiosincratica, la sucesién de la firma
VERIFICADA

serd a un miembro familiar.

A través de la metodologia de regresion logistica verificamos que incrementa la posibilidad
de que el sucesor sea un miembro familiar con una odds ratio de 2,607 si se considera la
empresa familiar idiosincratica. Algunos autores han argumentado que las empresas
familiares son sumamente idiosincraticas (Williamson 1979) y se debe a la complejidad de los
recursos y capacidades que posee la organizacién, fruto de la interaccion del sistema familiar,
los miembros individuales y el negocio, recibiendo el nombre de familiness (Cabrera-Sudrez,
De Saa Pérez y Garcia 2001). Por este motivo este conocimiento individual versus especifico
(Castanas y Helfat 1992) es habitualmente solo asequible a los miembros familiares o

personas directamente de confianza por la empresa familiar (Lee, Lim y Lim 2003).

H7: Comunicar abiertamente sus deseos y preocupaciones por parte de
VERIFICADA

los familiares es una variable asociada a una sucesion exitosa.

La variable “los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones” y
mediante la metodologia de ecuaciones estructurales ha sido considerada como una variable
asociada al éxito en la transicién generacional. En este sentido y tal y como sefialan Morris,
Williams, Allen y Avila (1997) es fundamental a través de la interaccién de los miembros
familiares, garantizar la armonia y la cohesidn social construyendo un entorno de confianza
mediante una comunicacion abierta y que anime a los diferentes miembros familiares a
participar activamente. La investigacidn de esta temdtica ha sido recurrente en la literatura de

las firmas familiares (Barnes y Herson 1976; Carsud 1994).

HS: Es clave de éxito en la sucesion que se realicen habitualmente
VERIFICADA

reuniones con todos los miembros familiares.

A través de la metodologia de ecuaciones estructurales verificamos que la variable “realizar
g q

habitualmente reuniones con todos los miembros familiares” es considerada una variable de
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éxito. Szulanski (1989) en este sentido, argumenta que la calidad de la relacion estard en
funcién del flujo de comunicaciones que se desarrollen, asi como la formalidad de estos

encuentros (Morris, Williams, Allen y Avila 1997).

HO9: El compromiso de la familia en el negocio familiar es una clave de
VERIFICADA

éxito en la sucesion generacional.

El compromiso de la familia se ha verificado como una variable de éxito en el proceso de
sucesion generacional a través de la metodologia de ecuaciones estructurales. Tal y como
sefala Lansberg y Astrachan (1994) la influencia de las relaciones familiares puede dificultar
la planificaciéon de la sucesiéon y el proceso de formacién del sucesor, mencionando
especificamente en su investigacion, el factor del compromiso de la familia en el negocio.
Dyer y Handler (1994) sefialan que el compromiso de la familia puede ejercer una fuerza muy

positiva para dar el impulso necesario para hacer crecer el negocio.

H10: Para fomentar unas relaciones familiares adecuadas, las empresas
RECHAZADA

familiares tienen un consejo familiar en funcionamiento.

Aunque la mayoria de autores defienden (Morris, Williams, Allen y Avila 1997) la
conveniencia de disponer de un consejo familiar en funcionamiento, basado en unos estatutos
de relaciones que proporcionen los limites normativos adecuados para el logro de metas
comunes y un efectivo trabajo en equipo de la unidad familiar, los datos de la muestra
discrepan de la teorfa aportada. So6lo un 12,3 por ciento de las empresas de primera
generacion disponen de un consejo familiar en funcionamiento, un 20,5 en la segunda
generacion, un 21,4 por ciento en la tercera y un 30 por ciento en la cuarta. Aunque las
proporciones aumentan con el paso de las generaciones dada la incorporacién o vinculacién
de mds miembros familiares, las relaciones se intensifican de forma que cualquier discordia
importante suele tener consecuencias fatales para la estructura de de la propiedad familiar

existente (Ward 1997).
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H11: Una planificacién formal del proceso de sucesion es una variable
VERIFICADA

asociada a una sucesion exitosa.

La planificacion de la sucesion por parte del antecesor ha sido verificada como una variable
de éxito en el proceso de sucesidon generacional a través de la metodologia de ecuaciones
estructurales. La planificacion de la sucesion ha sido considerada de importancia estratégica
(Barach, Gantisky, Carson y Doochin 1988) para el éxito y continuidad del negocio familiar
(Millar 1993; Ocasio 1999; Pitcher, Cherim y Kisfalvi 2000) y los teéricos muestran acuerdo
al considerar que la continuidad depende en gran medida de una adecuada planificacion de la

sucesion (Christensen 1953; Dyer 1986; Lansberg1988; Handler 1989,1994).

H12: Existe una dependencia entre la buena voluntad de dirigir el
proceso de sucesion con establecer canales de comunicacion para que
RECHAZADA

los miembros familiares muestren abiertamente sus deseos y

preocupaciones.

Handler (1994) sefiala que dado que la familia puede mostrar resistencia a colaborar en la
planificacion del proceso de sucesion, el antecesor deberd prever canales de comunicacion
para que los miembros de la familia puedan comunicar abiertamente sus deseos y
preocupaciones. Acorde a nuestros datos y mediante la regresion logistica no verificamos que
la variable “los miembros familiares comunican abiertamente sus deseos y preocupaciones” se
incluya en la ecuaciéon de regresion logistica con lo que no podemos verificar dicha

dependencia.

H13: Planificar el proceso de sucesién no depende que el antecesor
VERIFICADA

tenga prevista su retirada del negocio en los préximos afios.
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La planificacién del proceso de sucesion es un proceso que puede demandar varios afios y su
implementacién puede requerir un cambio de cultura en la empresa (Bjuggren y Sund 2001)
con lo que no depende, de que el antecesor tenga prevista su retirada del negocio sino que
debe iniciarse con anterioridad a este fendmeno. En este sentido, es un proceso mas largo que
no incluye inicamente la planificacién de la herencia desde el punto de vista de la propiedad
(Morris, Williams, Allen y Avila 1997) sino que es un proceso mds global y que puede
implicar las siguientes dimensiones: formacién del sucesor, comunicar la decisién de la
sucesion, desarrollar una estrategia para la empresa después de la sucesion y definir el rol del
sucesor después de la sucesion (Sharma, Chua y Chrisman 2000). Mediante la regresion
logistica verificamos que la variable “tengo prevista mi retirada del negocio en los préximos
afios” no se incluye en la ecuacion de regresion de la variable “considero que en mis manos

recae la responsabilidad de dirigir correctamente el proceso de planificacion de la sucesion”.

H14: Un factor de éxito es que ante un cambio de generacion se
RECHAZADA

requiere una renovacion de la visién empresarial.

Acorde al estudio de Ward (1987) no planificar estratégicamente el futuro de la empresa
familiar, es uno de los principales motivos de su desaparicion. Este aspecto es caracteristico
de las empresas familiares que han conseguido mantenerse en un periodo de 70 afios a través
de renovar sus estrategias de negocio varias veces durante este tiempo. La incorporacion de
estas estrategias, responde a la necesidad de hacer frente a las presiones del mercado y de la
competencia. En nuestra investigacion no hemos podido verificar esta hipdtesis, al no

aparecer dicha variable en el modelo estructural presentado.

H15: La sucesién en la empresa familiar es mayoritariamente
(porcentaje mayor o igual al 70 por ciento) de un miembro RECHAZADA/VERIFICADA

familiar a otro miembro familiar del mismo negocio.
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Los datos de la muestra sefialan que en la primera y segunda generacién el sucesor de la
empresa es un miembro familiar en un 47,9 y un 48,7 por ciento respectivamente. En cambio
en la tercera y cuarta generacién este porcentaje es superior al 70 por ciento, siendo un 78,6
por ciento en el caso de la tercera generacion y un 80 por ciento en el caso de la cuarta
generacion. De este modo rechazariamos la hipétesis en el supuesto de empresas familiares
de primera y segunda generacion y se verificaria en el caso de empresas de tercera y cuarta
generacion. Algunos tedricos defienden que las empresas familiares entregan sus negocios a
sus progenitores o a miembros de su familia, esta situacion recibe el nombre de nepotismo
(Beckhard y Dyer 1983; Barach, Gantisky, Carlson y Doochin 1988). Sin embargo Pollak
(1985) sefiala que el nepotismo puede suponer graves problemadticas para la firma familiar y
no estar en consonancia con los intereses de los accionistas de la firma (Barach, Gantisky,
Carlson y Doochin 1988). Aunque muchas familias esperan continuar con la propiedad y
direccién familiar, otras deciden que la venta del negocio (Brockhaus 1994) o la transferencia

a un miembro no familiar (Chittoor y Das 2007) es la opcién mds adecuada.

H16: Un factor de éxito en la sucesién es que el sucesor sea un
VERIFICADA

miembro familiar.

Mediante la metodologia de ecuaciones estructurales verificamos que un factor de éxito en la
sucesion de la empresa familiar es que el sucesor sea un miembro familiar. Una de las
decisiones mds importantes que el empresario deberd tomar para la continuidad del negocio
familiar es si emplear o no miembros familiares. EI emplear a familiares, segin las
investigaciones realizadas se asocia a valores como perseverancia y compromiso para
asegurar la continuidad del negocio. Estos factores pueden incidir en un desempefio més alto
motivo por el cual los empresarios generalmente han optado por emplear a miembros de la
familia, dando lugar a que entre el 80 y el 90 por ciento de todas las firmas mundiales sean
consideradas de caricter familiar (Dyer y Handler 1994). Asimismo histéricamente los
tedricos de la direccion han considerado que la participacion de la familia en la empresa,
puede dar lugar a practicas empresariales no efectivas, en las que destacarian la irracionalidad

en la toma de decisiones y determinadas conductas de corrupcion (Perrow 1972; Dyer 1994).
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H17: Un factor de éxito en la sucesién generacional es disponer de un
RECHAZADA

plan de negocio definido y por escrito.

No hemos podido verificar a través de nuestra investigacion y mediante la metodologia de
ecuaciones estructurales que disponer de un plan de negocio definido y por escrito pueda ser
considerado como una variable de éxito. Los datos de otras investigaciones no mostrarian una
realidad diferente, debido a que sdlo un 42 por ciento de las empresas dispone de un plan de
negocio por escrito (Astrachan y Kolenko 1994). Este plan deberia ser elaborado para ayudar
a ubicar la empresa en el entorno en el cual opera. Deberia considerarse al ser una empresa
familiar, una dimensién adicional que detalle de forma clara los objetivos personales y
profesionales a medio y largo plazo de sus miembros familiares. El resultado deberia ser un
documento escrito que detalle los pasos especificos para mejorar la satisfaccion del cliente,
incrementar los beneficios y revitalizar y preparar a la empresa para hacer frente a la préxima

generacion (Ward 1997).

H18: Cuando el sucesor es un miembro familiar las empresas no
VERIFICADA

desarrollan un proceso de seleccion del sucesor entre varios candidatos.

La siguiente hipétesis ha sido verificada a través de una ecuacion de regresion logistica,
considerdndose como variable dependiente “el sucesor de la firma es un miembro familiar” y
como independiente “para la eleccion del sucesor hemos desarrollado un proceso de seleccion
entre diferentes candidatos”, no considerandose en este supuesto la introduccién de la variable
dependiente en la ecuacidén final. En las firmas familiares cuyo imperativo fundamental es
mantener el negocio familiar (Ward 1991) y como no hay una garantia que sus herederos
dispongan del talento y la experiencia necesaria para conducir eficazmente el negocio,
priorizan el desarrollo del sucesor al proceso de seleccion entre varios candidatos (Fiegener,

Brown, Alan Prince y File 1996).
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H19: Los factores de éxito de primera, segunda, tercera y cuarta
generacion presentan unas diferencias sustanciales (correlacion de items
RECHAZADA

entre generaciones menor a 0,5) dado que deben hacer frente a unas

realidades diferentes y sus protagonistas son también diferentes.

Para verificar esta hipdtesis se obtiene el cociente de correlacion de Pearson entre los
diferentes items de cada submuestra por generaciones. Entre la primera y segunda generacion
obtenemos una correlacion de 0,80, entre la segunda y tercera generacidn una correlacion de
0,87 y entre la tercera y cuarta generacion una correlacion de 0,86. Considerando en este caso
que los resultados de cada muestra por generaciones mantienen una similitud en sus
respuestas y consecuentemente debemos rechazar la hipétesis formulada. Los tedricos
distinguen entre una empresa de primera generacién y la empresa familiar tradicional que
incluirian los acontecimientos que deben hacer frente las empresas de segunda, tercera y
cuarta generacion. La empresa fundadora de primera generacidn se caracteriza por una alta
influencia de las cualidades y personalidad del fundador en su quehacer diario (Mc Clelland
1995) incluyendo aquellos valores que contribuyan al logro y éxito de su negocio,
dedicandole el tiempo necesario al que consideran su proyecto personal. Aunque estas
caracteristicas pueden ser muy adecuadas durante las primeras fases de desarrollo de la
empresa, también pueden acarrear problemas en su crecimiento y sucesion (Barry 1989).
Dado que el porcentaje de supervivencia de las empresas de primera generacion es muy bajo
se atribuye a aspectos como unas condiciones econdmicas dificiles, falta de capital y de
recursos y en determinados casos una gestion incompetente (Dyer 1988). Las empresas
familiares tradicionales deben afrontar otros retos relacionados con la confusién de roles
(Tagiuri 1982), la reconciliaciéon de las distintas metas, necesidades y valores de los varios
miembros familiares incorporados en la empresa (Ward 1997), la desconfianza de los

trabajadores no familiares (Barry 1989), entre otros.
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7. CONCLUSIONES

7.1 Conclusiones

En un momento macroeconémico como el actual de crisis, es un signo de esperanza y mejora
la presencia y crecimiento de empresas en nuestro entorno econdémico. Entre ellas
destacamos la importancia que reciben las empresas de cardcter familiar, presentes en todas
las economias y sectores. Tradicionalmente son una tipologia de empresas que debe hacer
frente a unas problematicas especificas, independientemente de todas las otras dificultades y
oportunidades de su entorno, comunes a las otras tipologias de empresas de caricter no
familiar. Estas problemadticas intrinsecas se deben al componente familiar, que les aporta
unas ventajas pero asimismo unas dificultades especificas. Por este motivo un gran
porcentaje de ellas, aproximadamente en su segunda generacion dejan de existir. Socialmente
supone una pérdida de puestos de empleo, asi como una importante pérdida de tejido
empresarial, haciendo hincapié que detrds de cada una de ellas hay también una o mads
familias “rotas”, muchas veces porque su gestion empresarial y emocional no ha sido la

adecuada.

Nuestra finalidad era investigar los factores que pueden incidir en la continuidad de las

empresas familiares, plantedndonos los siguientes objetivos de investigacion:

1. Definir empresa familiar acorde a las principales teorias de investigacién y

autores relevantes de la materia.
2. Definir y contextualizar el concepto de sucesion generacional.

3. Delimitar un marco tedrico para el estudio de los factores que influyen en el

desarrollo de una transicion exitosa.

4. Determinar a través de la literatura cientifica, el condicionante clave de éxito

en las transiciones generacionales.
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5. Realizar una investigacion cientifica, dentro del paradigma cuantitativo que
permita verificar la presencia de los factores intervinientes en los procesos de

sucesion de la primera, segunda y tercera generacion.

6. Identificar, sistematizar y clasificar las variables intervinientes en un proceso

efectivo de transicidon generacional acorde a la generacién que corresponda.

7. Aprender de las familias empresarias, los factores de éxito en el relevo

generacional.

Para cubrir dichos objetivos, aplicamos una metodologia para el desarrollo del estado del arte
a través de la herramienta bibliométrica del sitkis. Asi pudimos caracterizar las empresas
familiares, el proceso de sucesién y los factores principales, segin los autores de maés
relevancia cientifica. Una vez finalizado el estado del arte, avanzamos en la elaboracion de
un instrumento de medicidn; un cuestionario de cardcter multidimensional que nos permitiese
medir los factores previamente identificados. El cuestionario antes de ser enviado por mail a
4000 empresas familiares catalanas, se realizo un estudio piloto en 15 empresas también de
caracter familiar con la finalidad de garantizar su comprensioén y motivacion para responderlo.
La investigacion empirica nos ha permitido conocer por parte de los “protagonistas”, el
conjunto de creencias, valores y acciones en relacidon al proceso de sucesion por parte de
empresas de primera, segunda, tercera y cuarta generaciéon de Catalufia. Finalmente y
mediante la aplicacion de las correspondientes técnicas de andlisis multivariante analizamos la
incidencia de los factores generales: conocimiento idiosincrdsico, relaciones familiares,
formacion del sucesor, planificacion de la sucesién y profesionalizaciéon de la empresa

familiar y especificamente los factores intrinsecos a cada una de estas dimensiones.

En base a los objetivos planteados en nuestra investigacion, y a la aplicacién del enfoque

metodoldgico resefiado, podemos extraer las siguientes conclusiones:

- A partir del modelo tedrico presentado, justificamos que los factores generales:
conocimiento idiosincrésico, relaciones familiares, formacién del sucesor, planificacién

de la sucesion y profesionalizacion de la empresa familiar, constituyen factores clave en
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el crecimiento y continuidad de las empresas familiares. En la medida que se trata de un
recurso valioso por las empresas familiares estos deberdn ser valorados por parte de los
dirigentes de las empresas familiares para garantizar las mejores pricticas que permitan

su permanencia en el mercado, generacion tras generacion.

Cada uno de los factores generales citado, estd compuesto por diferentes subfactores a
considerar, tal y como se detalla en el marco tedrico y refleja posteriormente en el

instrumento de medicién.

Se ha considerado como muy adecuada la utilizacion de la herramienta bibliométrica del
sitkis como soporte para el desarrollo del estado del arte. Probando asimismo que la

informacidn aportada corresponde a los principales autores de la disciplina.

Se ha desarrollado un instrumento de medida; un cuestionario, previo estudio piloto, para
determinar la incidencia de los factores en cada una de las generaciones (primera,

segunda, tercera y cuarta) probadas empiricamente.

Se ha comprobado que los factores de éxito en la sucesién de la empresa familiar son:
que el sucesor sea un miembro familiar, la socializacién temprana en la empresa con la
realizacion de trabajos de verano por parte del futuro sucesor, la realizacién habitual de
reuniones con todos los miembros familiares, crear el entorno adecuado para que los
familiares puedan comunicar sus deseos y preocupaciones, los miembros familiares estan
implicados con el funcionamiento del negocio familiar, el antecesor considera que en sus
manos recae la responsabilidad de dirigir el proceso de sucesion y disponer de un equipo

de consultores multidisciplinares como asesores en el proceso de sucesion.

Asimismo a través de la técnica estadistica de regresion logistica, nos permite crear
determinados patrones de interés en el funcionamiento de la empresa familiar. Por
ejemplo ;Qué factores son clave para que una empresa tenga un consejo familiar en
funcionamiento?, ;Qué factores son determinantes para que una empresa familiar elija un
sucesor familiar?, etc. Estos patrones de caracterizacién se desarrollan en profundidad en

el capitulo 6.3 de aplicacién empirica y andlisis de resultados.
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7.2 Limitaciones de la tesis

Somos conscientes de que el desarrollo de la tesis presenta una serie de limitaciones, algunas
de las cuales van a ser motivo de futuras investigaciones por nuestra parte. En este sentido
algunas de las limitaciones permiten plantear directamente algunas nuevas lineas de
investigacion que serdn ampliadas en el siguiente apartado. Entre las principales limitaciones

destacariamos las siguientes:

- La presente investigacion responde al andlisis de corte transversal, en un momento concreto

del tiempo dificultando obtener una perspectiva evolutiva del fendmeno analizado.

- La utilizacién de la herramienta bibliométrica sitkis para el desarrollo del estado del arte,
implica que la bibliografia presentada proceda de publicaciones la mayoria de los casos
procedentes de Estados Unidos. Este aspecto se debe a que se importan los datos de la
fuente: Isi web of Knownledge, que prioriza entre sus fuentes autores, investigaciones y

publicaciones procedentes de este pais.

- La investigacion trabaja con una muestra bastante reducida de datos, primordialmente en
empresas de segunda, tercera y cuarta generacién. En este sentido seria interesante un ambito
de andlisis mds amplio que permitiria aumentar la garantia de la generalizacién de las

conclusiones obtenidas.

- Al escoger la perspectiva cuantitativa para el desarrollo del trabajo empirico, limitamos la

investigacion a la informacién que incluye el instrumento de medicion.

- El cuestionario de investigacion al ser dicotdmico en los items correspondientes de los
factores de éxito, ha obligado a trabajar con determinadas técnicas estadisticas multivariantes,
limitando de algiin modo las posibilidades de obtencién de determinada informacién. Es
decir por ejemplo, en items en escala likert hubiésemos podido valorar con el cociente alfa de

cronback su fiabilidad.
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- Finalmente, seria interesante mejorar de la técnica estadistica de regresion logistica la
especificidad y sensibilidad de algunas variables que nos aporta la prueba de bondad de ajuste
“Hosmer y Lemeshow”. Destacariamos en este sentido las variables: relaciones 4, relaciones

5 y profesionalizacion 4.

7.3 Nuevas lineas de investigacion

Respecto a las sugerencias de posibles lineas de investigacion futuras, podrian plantearse las

siguientes:

Seria interesante extender el andlisis realizado a otros sectores no analizados, con el

objetivo de comprobar la posible permanencia de los resultados obtenidos.

En base a lo expuesto anteriormente, resultaria de especial interés un analisis longitudinal
de las empresas que permitiesen observar la evolucién de las variables analizadas, asi

como su continuidad en el mercado econdémico.

También considerariamos necesaria la posible extrapolacion de las conclusiones
obtenidas ampliando el dmbito de andlisis al conjunto del territorio Espafiol, de la Uni6én

Europea e incluso del mercado norte americano.

De igual forma, seria interesante complementar los datos obtenidos mediante la
aplicacion de una metodologia de caricter cualitativo como seria el método del caso que
nos permitiria a través de entrevistas en profundidad, analizar cuestiones: cémo, por qué
y los resultados de la aplicacién de determinados factores considerados de éxito por parte

de sus protagonistas, mejorando la comprensién del fenémeno.

Finalmente destacariamos que seria conveniente disponer de muestras mds amplias de
segunda y tercera generacion para aplicar la metodologia de ecuaciones estructurales en
cada una de las generaciones independientemente con la finalidad de verificar si se

mantienen los factores de éxito en cada una de ellas.
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