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RESUMEN

En esta investigacion se establecié como propésito comprender y describir
el proceso de sucesidn directiva en empresas familiares. Se considera que dicho
estudio representa un aporte para las Relaciones Industriales, especificamente en
el area de Recursos Humanos, ya que la sucesién es un problema que les
compete a los profesionales de ésta area. Por otra parte, dado que las empresas
familiares representan un alto porcentaje de las industrias a nivel nacional e
internacional, es muy probable que en nuestra vida profesional tengamos que
enfrentarnos a las peculiaridades de este tipo de organizaciones.

El estudio ha sido catalogado como descriptivo ya que el proceso de
sucesion directiva en empresas familiares fue sometido a andlisis para luego
especificar sus propiedades o aspectos significativos. Con respecto a la estrategia
que se siguid durante el proceso investigativo, se utilizd el “estudio de casos”, ya

que la complejidad del problema estudiado requirié de la aplicacion de este tipo de
disefo.

Los datos fueron recolectados en un grupo de cinco empresas pequefias y
medianas cuya escogencia se llevd a cabo cuidadosa e intencionalmente. El
instrumento que permitié la recogida de la informaciéon fue la entrevista de
naturaleza abierta, la cual permitidé conocer tanto los aspectos relevantes del
proceso de sucesion como la opinién que sus protagonistas tienen del mismo.

Los resultados obtenidos han permitido elaborar un perfii de ciertas
actitudes, experiencias, pensamientos y reflexiones de predecesores y sucesores.
De este modo se ha facilitado la identificacion y andlisis de los aspectos
significativos del proceso de sucesion en empresas familiares, y se han obtenido
conclusiones y recomendaciones de gran aporte para posteriores investigaciones
sobre el tema.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde los comienzos del capitalismo la familia ha constituido el motor
principal de la produccién econémica; y a pesar de los numerosos y significativos
cambios tecnoldgicos que se han venido produciendo desde entonces, ésta
continia siendo una fuerza critica que impulsa a muchas organizaciones
modernas (Lansberg, 1988).

De todas las corporaciones registradas del mundo, entre un 75 y un 95 por
ciento, constituyen empresas controladas por familias (IMD, 1998; citado por
Bustillo, 1999). La incidencia de este tipo de negocios en la vida cotidiana es tal,
que muchos de los productos y servicios que ofrecen, se conocen formalmente o
por referencia con nombres que pertenecen o han pertenecido a familias
legendarias y recientes (Bustillo, 1999).

En Venezuela, una gran parte de la industria estd conformada por
organizaciones familiares (Millan y Paredes, 1998): las hay internacionales,
regionales y locales, asi como exitosas, medianamente productivas y en pleno
proceso de consolidacion (Gerente, 1998). De tales hechos pudiera derivarse la
cantidad de estudios, investigaciones y publicaciones de que ha sido objeto la
empresa de familia.

Las organizaciones familiares se asocian generalmente con la pequefia y
mediana industria (Bustillo, 1999); sin embargo, van desde tiendas de minimo
tamafio y con un numero reducido de empleados, hasta multinacionales que
cuentan con cincuenta mil trabajadores (Gersick y otros, 1997). No obstante, es
probable que en las organizaciones de menor tamafio (pequefias y medianas
empresas), la incidencia del factor familiar sobre el empresarial sea mayor, ya que
segun Bustillo (1999), cuando alcanzan cierto tamario se ven en la necesidad de
incorporar a la organizacion gerentes profesionales ajenos a la familia.

De cualquier modo, lo que distingue a estas organizaciones de las no
familiares, es la convivencia de dos sistemas o instituciones sociales cuyas reglas
basicas de conducta son diferentes: empresa y familia (Gersick y otros, 1997).
Para los autores, el éxito de la empresa familiar esta determinado precisamente
por la forma en que se desarrolle la convivencia entre los dos sistemas.

Las diferencias institucionales entre estos grupos, parten del hecho de que
cada uno existe en la sociedad por razones fundamentalmente distintas; mientras
que la funcién social de la familia es asegurar el cuidado y desarrollo de sus
miembros, la razén de ser fundamental de la empresa es la generacion de bienes
y servicios a través de una conducta organizada de tareas. Como resultado de
ello, las relaciones sociales en cada una de estas instituciones se rigen sobre la
base de principios diferentes (Lansberg, 1988); de ahi que en las organizaciones




familiares (aun en las exitosas) surjan situaciones de conflicto y paradojas de dificil
resolucion que inciden en la gestion empresarial (Bustillo, 1999).

Las empresas que son propiedad de una familia y estan dirigidas por ella,
representan por tanto una forma especial de organizacion cuya peculiaridad tiene
consecuencias positivas y negativas (Gersick y otros, 1997). Por un lado, dicen los
autores, en este tipo de organizaciones se genera un compromiso tal entre los
empleados que puede llegar hasta el sacrificio; pero por el otro, y como ya se dijo
antes, en las empresas familiares se producen una serie de conflictos derivados
de las contradicciones institucionales, que amenazan su existencia y cuya
resolucion representa un reto para los propietarios.

En la mayoria de las empresas familiares la persona que experimenta mas
agudamente estos conflictos es el fundador (por lo general el fundador/padre),
quien dirige tanto el sistema de trabajo como el sistema familiar; ya que éste tiene
que operar bajo condiciones de gran ambigliedad normativa, en las cuales los
valores, normas y principios incongruentes erosionan la capacidad de ejercer una
gerencia efectiva (Lansberg, 1988).

Entre las situaciones de conflicto experimentadas por los fundadores de
organizaciones familiares, destacan los problemas derivados de la sucesion.
Pocos retos exigen tanto a los propietarios de la empresa como transferir su
direccién a un nuevo lider, ya que del éxito de este acontecimiento depende la
supervivencia de la organizacion (Aronoff y Ward, 2000a).

Muchas empresas familiares no llegan hasta la segunda generacion, y de
las que lo hacen, muy pocas alcanzan hasta la tercera (Aronoff y Ward, 2000a).
Sin embargo, Lansberg (1988) considera que existen razones suficientes para
pensar que un gran numero de las empresas que se derrumban, podrian haber
sobrevivido si hubiesen logrado que la sucesion directiva se llevara a cabo de
manera exitosa.

La sucesion de la direccion o sucesion directiva es la transferencia del
liderazgo de la empresa a la siguiente generacion; no obstante, no puede ser
considerada como el momento en que un viejo lider se jubila y le pasa la antorcha
a otro, sino como una serie de eventos que siguen una secuencia evolutiva
(Gersick y otros, 1997). La sucesidn es un proceso de por vida que abarca todo lo
que contribuye a garantizar la continuidad de la organizacién (Aronoff y Ward,
2000a).

El andlisis de las investigaciones disponibles muestra que la voluntad del
empresario fundador de planificar su sucesion es un factor decisivo que separa a
las empresas familiares que perecen de las que logran completar exitosamente su
transicion hacia un liderazgo de segunda generacion (Lansberg, 1988); ya que el
hecho de planearla adecuadamente aumenta la capacidad de la empresa de
retener a los sucesores futuros de mayor talento (Aronoff y Ward, 2000a).
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Sin embargo, Gersick y otros (1997) consideran que la planeacion de la
sucesion no es un factor decisivo para el éxito de la misma. Es decir, segin los
autores, algunas familias procuran ser proactivas respecto a la planificacion de la
sucesion y prevén las tareas preparatorias que acompafan cada etapa del
desarrollo de la familia y de la empresa; mientras que otras prueban varias
posibilidades sin una planeacién consciente hasta el dltimo momento, logrando
igualmente una buena transicion.

La idea que comparten los autores que han estudiado sobre el tema, es que
sin importar si la sucesién se planifica formalmente o no, ésta constituye un
proceso de toda la vida, que comienza antes incluso de que los herederos entren

en la empresa, y cuyos efectos se extienden mas alla del momento en que éstos
son designados sucesores.

Si la sucesion es entonces, un proceso de toda la vida, posiblemente haya
que analizar todas las etapas por las que pasa un sucesor antes de establecer
conclusiones acerca de las causas del éxito o fracaso de este proceso, sobre los
conflictos o tensiones familiares y empresariales que se producen a la hora de
ceder la batuta, o sobre la actitud del sucesor ante la opcion de liderar la empresa
familiar. Aronoff y Ward (2000b), agrupan la formacién de la nueva generacion de
lideres o el desarrollo del proceso sucesorio en siete etapas: formacion de
actitudes, ingreso en la empresa, desarrollo en la empresa, desarrollo para el
liderazgo, seleccién (en caso de que existan varios candidatos a la sucesion)
transicion y siguiente vuelta.

1

La conceptualizacion de la sucesion como un proceso, conduce ademés a
la revision de los muiltiples factores que intervienen en el mismo desde que los
hijos (futuros sucesores) son pequefios, y sus padres (fundadores de una
empresa), sienten el vago deseo de que todo cuanto han construido se perpette
después de su muerte (Gersick y otros, 1997). De esta forma, los investigadores
han destacado aspectos tales como: las actitudes que adopta el fundador
respecto al futuro de la empresa (Lansberg, 1988), la percepcidon que el fundador
tiene de la empresa y la forma en que la transmite a los sucesores (Gersick y
otros, 1997; Aronoff y Ward, 2000b), el proceso de socializacién al que se ven
sometidos los sucesores familiares y durante el cual son preparados gradualmente
para el liderazgo (Aronoff y Ward 2000b); las actitudes que adoptan los sucesores
respecto a la empresa, el proceso de ajuste mutuo de roles entre el fundador y los
miembros de |a familia (Handler, 1989), entre otros.

Analizar la sucesion de la direccion dentro de una empresa familiar en todas
sus dimensiones podria requerir ademas estudiar la influencia de otros
participantes, principalmente otros miembros de la familia y algunos empleados no
familiares, cuyos objetivos personales, trayectorias profesionales y poder, pueden
afectar la evolucién del proceso sucesorio (Gersick y otros, 1997). No obstante, los
principales protagonistas del proceso e individuos cuyas conductas podrian
determinar finalmente la forma de la que éste se resuelve, son el predecesor y el




sucesor (o los candidatos a la sucesion); motivo por el cual este estudio se
centrara en las perspectivas, actitudes y comportamientos de estos dos actores.

En resumen, se puede decir que el proceso de sucesion es el medio por el
cual la familia y la propiedad pasan de etapa en etapa. En parte es voluntario y en
parte irresistible; en parte es planeado y en parte presenta un caracter evolutivo
(Gersick, 1997). El enfoque fundamental de dicho autor, y que se le dara a este
estudio, es que la sucesidon es un proceso que requiere revelar y examinar los
suefios de sus principales protagonistas y a partir de ellos crear un suefio
coherente para la empresa familiar.

El interés de esta investigacion se centra en comprender y describir como
se lleva a cabo la transferencia de la direccién de una empresa familiar, de su
fundador a un sucesor, entendiendo la sucesién como un proceso mas que como
un acontecimiento aislado, y tomando en cuenta que el fendmeno a estudiar
requiere del anaélisis de variables que forman parte de la evolucion, experiencia,
actitud, pensamiento y reflexion de los principales protagonistas del proceso.
Dicho interés se resume en la siguiente pregunta:

¢Como se desarrolla el proceso de sucesion directiva en empresas
familiares del sector de la pequefia y mediana industria venezolana,
ubicadas en el area metropolitana de Caracas?




OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

I OBJETIVO GENERAL:

Analizar el proceso de sucesién directiva en empresas familiares del sector
de la pequena y mediana industria venezolana, ubicadas en el area metropolitana
de Caracas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Realizar una descripcion y caracterizacion del fundador de la empresa familiar.

Realizar una descripcién y caracterizacion de los sucesores o candidatos a la
sucesion de la empresa familiar.

Determinar la disposicion del fundador a desvincularse de la empresa.

Determinar el nivel de compromiso del fundador con respecto a la continuidad
familiar de la empresa.

Determinar como percibe el fundador a la empresa familiar y de qué forma
transmite esa percepcion a los sucesores.

Describir los procesos de socializacion y aprendizaje de los sucesores.

Determinar el nivel de compromiso que los sucesores adquieren con la
empresa familiar.

Analizar las relaciones entre hermanos cuando varios de ellos son candidatos
a la sucesion.

Analizar las relaciones entre sucesor y predecesor.

Describir los principales conflictos asociados a la sucesion.




HIPOTESIS

En esta investigacion no se formularan hipdtesis ya que, de acuerdo con la
metodologia que se utilizara (estudio de casos), la informacion a obtener no esta
! sujeta a veracidad o falsedad, sino que se sometera a examen sobre el terreno de
la credibilidad (Pérez S., 1994).




MARCO TEORICO

1. La Pequeiia y Mediana Empresa

Muchos son los autores que han tratado de definir a la Pequefia y Mediana
Empresa (PyME); sin embargo, los criterios que han empleado para llevar a cabo
esta labor son diferentes, razon por la cual no se encontrara un concepto uniforme
de la misma. Entre los diversos criterios que se han utilizado para su definicién,

destacan los siguientes: nimero de trabajadores, capital, ventas, estructura, entre
otros.

Segun CIDEIBER (1997) una empresa es pequefia o mediana cuando sus
ventas anuales son de hasta 1.880 millones de bolivares, posee hasta 200
trabajadores y tiene un capital subscrito inferior a 250 millones de bolivares.
Mientras tanto, para el Instituto de Altos Estudios Empresariales (1989), se
considera a una organizacion empresarial pequefia o mediana cuando posee al
menos dos de las siguientes caracteristicas: los gerentes son a la vez propietarios;
éstos han aportado el capital; tienen un area local de operaciones, y el tamafio de
la empresa es relativamente pequefio dentro del sector industrial en el que actua.

La Pequenia y Mediana Industria representa, en cada una de las regiones del
mundo, entre el 90 y el 95% de la capacidad a instalar; pero al mismo tiempo
aporta una cuota importante al desarrollo de las economias mundiales en términos
de PIB, de valor agregado y de empleo (INSOTEV y otros, 1998). En los paises
europeos genera entre 40 y 68% del empleo (Documentos de la Comunidad
Econdmica Europea, 1985; citado por Millan y Paredes, 1998): y en Latinoamérica,
aporta entre un 40 y 70% del mismo (Carvajal, 1991).

La importancia de las empresas pequefas y medianas venezolanas como
objeto de estudio, no proviene de su capacidad generadora de empleos ni de su
aporte a la produccion; ya que como se ha demostrado hasta ahora, estos
principios que la teoria sostiene como ventajas de las PyMEs no se dan en
nuestro pais. Sin embargo, no se puede desconocer a las PyMEs como actores
econdémicos que existen y que dificilmente van a desaparecer en el transcurso de
los afios (Milléan y Paredes, 1998).

La Pequena y Mediana Empresa en Venezuela estd conformada por
organizaciones dedicadas a diversas actividades econémicas. El mayor nimero
de ellas corresponde a las consideradas como “industrias tradicionales”, entre las
cuales destacan: las alimentarias; las productoras de vestuario, muebles y
accesorios del calzado; las de produccion de productos metalicos; las de artes
gréficas, entre otras. En Venezuela, un alto porcentaje del sector manufacturero
fabril esta conformado por pequefias empresas (CIDEIBER, 1997).




2. La Empresa Familiar
- Definicion

Después de la revision de diversos estudios realizados sobre empresas
familiares, puede concluirse que no existe un concepto generalizado de este tipo
de organizaciones. Es decir, podemos encontrarnos con una amplia diversidad de
definiciones, pero encontraremos que algunas de ellas guardan muy pocos
aspectos en comun. A continuacion se podran apreciar algunas de ellas.

Segun Bustillo (1999), tres aspectos definen a la empresa familiar:

1. Una o mas familias son propietarias o controlan y operan la empresa

2. Mas de un miembro de la familia participa en su gerencia

3. Existe el deseo explicito de que la préxima generacién asuma la gerencia y
controle la empresa.

Existen algunas empresas cuyos socios estan unidos por grandes y profundos
afectos, pero no poseen vinculos familiares entre si; del mismo modo, existen
otras en las que viejos empleados, sin vinculos familiares con los duefios, tienen
gran influencia en la direccion. Para el autor anteriormente citado, en ambos casos
nos encontramos ante la presencia de empresas familiares.

Por otro lado, para Gersick y otros (1997) la peculiaridad de la empresa familiar
radica en que la organizacion es propiedad de una familia y esté dirigida por ella;
es decir, para estos autores los factores “propiedad” y “familia” son determinantes,
por lo cual si una o mas familias operan dentro de una organizacién sin ser
propietarias, ésta no deberia ser considerada como familiar; o si dentro de la
empresa, a pesar de existir fuertes vinculos entre los propietarios, éstos no son
familia, la misma tampoco es considerada una organizacion familiar.

A pesar de la falta de consenso sobre lo que define a una empresa familiar,
parece haber un acuerdo general en cuanto a que las dimensiones fundamentales
que contribuyen a la definicion de este tipo de organizaciones son: la propiedad -
direccion de los miembros de una familia, la implicacion del vinculo familiar y la
transferencia generacional.

La propiedad - direccién de los miembros de la familia enfatiza el hecho de
que el parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la toma de
decisiones empresariales, lo cual implica una serie de ventajas e inconvenientes al
mismo tiempo (Dyer, 1986).

La implicacion de vinculos familiares, caracterizacion basada en la
interaccion entre dos subsistemas cuyos objetivos se solapan, constituye la base
sobre la que algunos autores tales como Gersick y otros (1997) han intentado
explicar la ventaja competitiva de este tipo de organizaciones, bien porque la
implicacion familiar facilita que estas empresas obtengan una reputacion de
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integridad moral que permite reducir los costes de transaccién; o bien porque
puede otorgarles una serie de caracteristicas tales como el compromiso, los
valores compartidos, la cultura y la confianza.

La transferencia generacional hace referencia a la influencia que tienen los
vinculos familiares en la determinacién de un candidato a la sucesion directiva en
la empresa (Aronoff y Ward, 2000b). Asi, es precisamente esta transferencia de la
empresa a la siguiente generacion de una familia lo que, segun el autor, define a
la empresa familiar como tal. Por tanto, la eleccion de un sucesor, su formacién y
desarrollo y la transferencia del poder directivo es lo que constituye el nlcleo de
las empresas familiares.

Ante la gran cantidad de definiciones existentes, se considera oportuno
especificar los criterios que se adoptaran como mas relevantes para definir una
empresa familiar, de modo de asegurar que en los casos que seran estudiados se
presenta toda la problemética que acabamos de mencionar. Es por ello que se
definira a las empresas en los siguientes términos:

Una empresa familiar es aquella cuya propiedad y direccién estd en manos de una
familia, donde las relaciones dentro de la organizacién estdn basadas en lazos
familiares; y en donde se esté produciendo o se prevé que se va a producir en el
futuro la transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente generacién de
esa familia.

- La empresa familiar como un sistema

Calder (1961), Donnelley (1964), Levinson (1971), entre otros, todos citados
por Gersick y otros (1997), publicaron una serie de articulos cuyo tema central son
los conflictos que entorpecen el desenvolvimiento de la empresa familiar; y
proponen que los mismos se deben a la interconexion que se produce entre los
dos subsistemas que la conforman: la familia y el negocio. Es decir, lo que estos
autores pretenden explicar, es que los problemas surgen porque los mismos
individuos tienen obligaciones que han de cumplir en los dos circulos o
subsistemas (por ejemplo, como padres y como gerentes profesionales). Desde
esta perspectiva, el principal reto de este tipo de organizaciones consiste,
evidentemente, en encontrar estrategias que satisfagan ambos subsistemas.

Tagiuri y Davis (1982) citados por Gersick y otros (1997), elaboraron
posteriormente un nuevo modelo, ya que descubrieron que para hacer una
descripcidn mas exacta de las empresas familiares, ademés de trazar diferencias
entre los subsistemas negocio y familia, era preciso distinguir entre la propiedad y
la direccién de la empresa. De esta forma surge el “modelo de tres circulos”, el
cual describe el sistema de empresas familiares como subsistemas
independientes pero sobrepuestos: empresa, propiedad y familia. Toda persona
que forme parte de una empresa familiar puede ubicarse en alguno de los siete
sectores que se forman al sobreponerse los circulos de los subsistemas.




El modelo de los tres circulos constituye una herramienta de gran utilidad para
entender los conflictos interpersonales, los dilemas de papeles, las prioridades y
los limites de las empresas familiares; pero sélo puede ayudarnos a
comprenderlos en un momento determinado. No obstante, los dilemas mas
importantes en esta édrea estén relacionados con el paso del tiempo, ya que
J significan cambios en la organizacion de la familia y en la distribucion de la
propiedad (Gersick y otros, 1997).
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Propiedad

0

Tipos de Relaciones:

NOGOAWN =

Propietario

Familiar

Empleado

Propietario familiar no empleado
Propietario no familiar empleado
Familiar no propietario empleado
Familiar propietario empleado

Modelo de los tres circulos.
Fuente: Gersick y otros (1997)
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- El ciclo vital de la empresa familiar

Las empresas son dinamicas: cambian, se transforman, y evolucionan a lo
largo del tiempo. En el caso de las empresas familiares es especialmente
importante saber cémo se produce esta evolucidon, ya que el gobierno de las
mismas esta, por necesidad, guiado por la posicion que ocupe la empresa en su
ciclo evolutivo (Gersick y otros, 1997).

Diversos autores han desarrollado una serie de modelos respecto de este tema
basandose en diferentes enfoques del problema. Sin embargo, a continuacién se
desarrollara la teoria de Gersick y otros (1997) por considerarla la mas completa,
ya que es la que toma en cuenta un mayor nimero de variables.

El modelo de estos autores toma en consideracion tres ejes fundamentales;
propiedad, familia y empresa, y divide cada una de ellas en las etapas de su
respectivo ciclo vital. El resultado es una construccién a la que los autores
denominan "modelo evolutivo tridimensional" de la empresa familiar.

El eje de |la propiedad se divide en tres etapas:
e |a etapa del propietario controlador

En este momento, la empresa estd controlada por un duefio o por un
matrimonio. Los parientes empleados casi siempre se limitan a la familia nuclear
del duefio; y debido a la posicion dominante del propietario — gerente en la
compafia y a menudo también en la familia, las juntas del consejo de
administracion generalmente no son el foro indicado para las discusiones de
negocios ni de asuntos familiares. La empresa de propietario controlador se
enfrenta a tres retos fundamentales: obtener suficiente capital, afrontar las
consecuencias de la distribucion de la propiedad y disefiar una estructura de
propiedad que garantice la continuidad de la empresa.

e La asociacion de hermanos

En esta etapa el control de la propiedad lo comparten dos o0 més hermanos
y hermanas, quienes pueden o no participar activamente en el negocio. Puede
haber otros duefios, tanto pertenecientes a la generacién de los padres, o bien ser
hijos de los hermanos, pero no ejercen una gran influencia de propiedad en la
sociedad de hermanos. En caso de que el progenitor conserve un papel activo
pero que el control de la propiedad haya pasado al grupo de hermanos, la
empresa compartira las caracteristicas de dos etapas: la de propietario controlador
y la de la sociedad de hermanos. La sociedad de hermanos se enfrenta a cuatro
retos principales: establecer un proceso para compartir el control entre los
propietarios, definir la funcién de los propietarios no empleados, retener el capital y
controlar la orientacion partidaria de las ramas de la familia.
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e El consorcio de primos

En esta etapa, el control de la propiedad lo ejercen muchos primos
provenientes de varias ramas de hermanos; sin embargo ninguna de las ramas
cuenta con suficientes acciones con derecho a voto para controlar las decisiones.
Por lo regular, pasa un minimo de tres generaciones antes que una empresa
llegue a esta etapa de propiedad; por tanto, el consorcio de primos tiende a ser
una empresa mas numerosa y compleja que los otros dos tipos. El consorcio de
primos se enfrenta a dos grandes retos: administrar la complejidad de |a familia y
del grupo de accionistas, y crear un mercado de capitales para la empresa
familiar.

Muchas empresas son formas hibridas de propiedad; por ejemplo, la
mayoria controlada por un grupo de hermanos, pero con algunos primos
accionistas, y quizé administrada incluso por primos propietarios minoritarios.
Estas modalidades hibridas representan la transicion de una etapa a otra.

El eje de |la familia se divide en:
e La familia joven de negocios

En la familia joven de negocios, la generacion de los padres suele tener
menos de cuarenta afos; y sus hijos, en caso de que los haya, tienen menos de
dieciocho afios. Los principales retos a los que se enfrentan los propietarios de
este tipo de empresa familiar son: crear una empresa conyugal funcional, tomar
las decisiones iniciales sobre la relacién entre trabajo y familia, crear relaciones
con la familia extendida y criar a los hijos.

¢ Lafamilia que ingresa en el negocio

En la etapa de ingreso en el negocio, el propietario — gerente y el otro
conyuge suelen tener de treinta y cinco a cincuenta y cinco afios. En este
momento se encuentran ajustando |a estrategia de negocios y su estilo de vida a
las nuevas exigencias. Casi todos los hijos son ya adolescentes o adultos jovenes
que empiezan a vivir su propia vida y toman las primeras decisiones respecto a
trabajar o no en la empresa. La familia que ingresa en el negocio se enfrenta a
retos tales como: manejar la transicion de la edad madura, separar e individualizar
la generacion de los hijos y facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales
relativas a la carrera.

e Lafamilia que trabaja en forma conjunta
Durante la etapa del trabajo conjunto, dos 0 mas generaciones participan
plenamente en la empresa familiar. La generacién de los padres, generalmente

entre los cincuenta y setenta y cinco afos, se encuentra en la cima de su
autoridad en el circulo de la empresa. Los miembros de la generacion joven tienen
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de veinte a cincuenta arios y han tomado ya la decisién sobre si trabajaran en la
empresa o fuera de ésta. En esta etapa, los principales retos a los que se
enfrentan los familiares son: fomentar la cooperacién y la comunicacion entre
generaciones, alentar el manejo constructivo de los conflictos y dirigir la familia de
la tercera generacion que trabaja en forma conjunta.

e La familia que cede la batuta

Esta etapa comienza cuando la primera generacién llega a los Ultimos afios
de la edad adulta (generalmente hacia los sesenta afios) y termina con su muerte.
Lo que anos atrés se inicid6 como un matrimonio se ha desarrollado siguiendo su
propia dinamica y se ha convertido en un intrincado clan de descendientes. En la
generalidad de las familias, en esta etapa conviven al menos dos generaciones de
hijos quienes tienen que luchar, o bien acaban de superar, los retos de la edad
madura. Estos retos son principalmente la desvinculacion de la primera
generacion de la empresa familiar y la transferencia del liderazgo a la siguiente
generacion.

El eje de la empresa estd compuesto por las siguientes etapas:
e Laempresa en etapa de arranque

En la etapa inicial de las empresas, sus duefios son el centro de todo, pues
invierten mucho tiempo, energia, y a menudo, casi todos sus recursos
econdmicos. La estructura organizacional es minima e informal, los
procedimientos se llevan a cabo conforme vayan necesitdndose y sufren
modificaciones constantes. La mayor parte de las comunicaciones provienen del
propietario o pasan por él, y por lo general se concentra en un solo producto o
servicio. Los principales retos a los que se enfrentan las empresas familiares en su
etapa inicial son: la supervivencia (ingreso en el mercado, planeacién de negocios,
financiamiento) y el enfrentamiento entre anélisis racional y el suefio del fundador.

e Laempresa en etapa de expansion/formalizacion

Luego de superar la incertidumbre de los arfios del periodo de arranque, una
empresa entra en la segunda etapa, caracterizada por la expansion de algunas
areas (ventas, productos y nimero de empleados) y por estructuras y procesos
organizacionales mas formales (incorporacion de politicas de recursos humanos,
diferenciacion del marketing y de las ventas, controles de la produccién en el
lugar). En esta etapa se hacen evidentes la importancia del crecimiento y la
complejidad como medidas de desarrollo. Sus principales retos son: el cambio de
la funcion del propietario — gerente y la profesionalizacion del negocio, la
planeacion estratégica, los sistemas y politicas organizacionales, y la
administracion de efectivo.
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e« Laempresa madura

Las principales caracteristicas de las empresas familiares que atraviesan
esta etapa son: una estructura organizacional que apoya la estabilidad, una base
estable o decreciente de clientes con un crecimiento modesto, una estructura
divisional dirigida por un equipo de gerentes de alto nivel y procedimientos
organizacionales bien establecidos. Los principales retos a los que se enfrenta
son: reenfoque estratégico, compromiso de los directivos y de los duefios, vy
reinversion.

- Dinémicas de la empresa familiar

Bustillo (1999), describe tres dindmicas que distinguen a la empresa familiar de
otro tipo de empresas: transiciones, conflictos y conductas paradéjicas. La causa
mas aceptada o visible de este fenémeno es, para el autor, el solapamiento de las
estructuras de direccidn, propiedad y familia, que se traduce en falta de limites y
claridad en el sistema de gobierno de estas empresas.

Transiciones: Son procesos que no sélo se relacionan con cambios de la
empresa, sino con la frecuencia y la intensidad de los eventos familiares. Estas
transiciones pueden estar asociadas a la familia o0 a la empresa; lo relevante es
que si los sistemas empresarial y familiar no son diferenciados exitosamente, los
eventos de alguno de los ambitos incidirdn de manera no siempre clara en el otro.
Casos de transiciones asociadas a la familia son por ejemplo, el matrimonio, el
divorcio, o el nacimiento de un hijo. En el caso del matrimonio, un acto
perfectamente adecuado para una familia, es un evento que repercute en la
empresa porque puede generar expectativas de empleo, mayores ingresos o
permisos especiales en alguno de los conyuges. Transiciones asociadas a la
empresa son por ejemplo la necesidad de crecer o mejorar la tecnologia, la
asociacion estratégica con otras empresas, entre otras. Algunas transiciones estan
relacionadas al paso del tiempo, tales como relevo generacional, crecimiento de
los hijos, retiro y muerte del fundador, transferencia de acciones, sucesion.

Confiictos: Los conflictos (discrepancias en torno a decisiones o caminos a
seguir) constituyen la esencia de cualquier gerencia; pero en la empresa familiar
éstos pueden alcanzar dimensiones dificiles de manejar por su contenido
emocional, y porque la gerencia, la familia y el patrimonio, no estan diferenciados.
El conflicto exige esfuerzos para poner las diferencias en términos objetivos y
encontrar la mejor solucion; pero cuando los miembros de la familia — empresa no
son capaces de analizar las discrepancias, éstas permanecen y crecen.

Conductas paraddjicas: Los procesos paraddjicos consisten en la ejecucion
casi simultanea de conductas contradictorias que, si se repiten, confunden vy
molestan a quienes las reciben. Si estas conductas son frecuentes e intensas, el
sistema del que forman parte el emisor y el receptor se paraliza. Dos ejemplos de
este tipo de procesos en una empresa familiar son los siguientes: 1) el fundador
expresa la intencidén de que la empresa crezca, pero no invierte; 2) el fundador
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decide actualizar la tecnologia de la empresa, pero termina adquiriendo tecnologia
atrasada. Algunas conductas paraddjicas se manifiestan en las siguientes
expresiones de fundadores de empresas familiares y reacciones de los sucesores:

- Fundador: “Yo comencé la empresa para que ustedes lo tuvieran todo”
/Sucesor: “¢Todo por mi? ¢ Es que acaso no te has beneficiado y contintias
beneficiandote?”

- Fundador: “Todo esto les va a quedar a ustedes cuando yo muera”
/Sucesor: “Tremendo. Voy a disfrutar cuando estés bajo tierra”

- Fundador: "Ustedes son unos afortunados: lo han encontrado todo hecho”
/Sucesor. “Pero, ;dénde queda nuestro aporte?”

- Fundador: “En la empresa mantenemos en espiritu de familia” /Sucesor:
“Aun asi siento que son injustos conmigo”

- Fundador: "Aqui, surgir es mas duro para los miembros de la familia”
/Sucesor: “Todos somos iguales, pero tu estés en la junta y yo no”

- Fundador: “Sé que ustedes traen conocimientos modernos, pero aqui eso
no funciona” /Sucesor: “Por una parte, dices que lo importante es la
capacidad; por otra, que las nuevas generaciones no son tan buenas.
¢Acaso no somos competentes?”

Segun Lansberg (1988), los conflictos en la empresa familiar se manifiestan
bajo la forma de contradicciones normativas a través de las cuales, lo que se
espera de los individuos en términos de conflictos familiares, infringe en la mayoria
de los casos lo que se espera de ellos de conformidad con los negocios y sus
principios. No obstante, explica el autor, los problemas o conflictos de la empresa
familiar estan relacionados con el tamafio de la misma, ya que en la medida en
que los negocios prosperan y maduran y en que emergen formas organizacionales
mas complejas, la sobreposicién entre familia y compariia comienza a generar
conflictos en la organizacion.

- Ventajas y desventajas de la empresa familiar

Muchos son los autores que se han dedicado a definir lo que ellos
consideran ventajas y desventajas de las empresas familiares. Millan y Paredes
(1998) resumen las més importantes de ellas en los parrafos que se presentan a
continuacion.

Ventajas:

Exhiben una velocidad de respuesta, un compromiso personal, una
capacidad de sacrificio y un apego por parte de sus empleados, que otro tipo de
instituciones nunca llega a lograr, por mucho que se empefie en difundir la famosa
‘mision de la organizacion’. La ausencia de burocracia (en aquellas
organizaciones que no han crecido demasiado) les permite reaccionar con mucha
efectividad, al tiempo que hace posible el desarrollo de nuevas ideas.
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Desventajas:

Se generan compromisos en el sentido de tener que emplear a la parentela y
se produce un inconveniente en el reclutamiento del personal; ya que por muy
preparados que se encuentren los miembros del clan el reservorio de talento se
encuentra limitado “a lo que Dios te dio”. Situaciéon esta que se ve obstaculizada
por la desconfianza de los gerentes profesionales hacia este tipo de empresas,
debido a la idea comunmente aceptada de que las posibilidades de crecimiento se
encuentran limitadas al niumero de vacantes que deje la progenie. Como dice la
expresion “el techo en las empresas familiares es muy bajo”.
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3. La sucesion directiva en la empresa familiar
- Definicién:

La sucesidon de la direccion o sucesion directiva es la transferencia del
liderazgo de la empresa a la siguiente generacién; no obstante, no puede ser
considerada como el momento en que un viejo lider se jubila y le pasa la antorcha
a otro, sino como una serie de eventos que siguen una secuencia evolutiva
(Gersick y otros, 1997). La sucesion es un proceso de por vida que abarca todo lo
que contribuye a garantizar la continuidad de la organizacion (Aronoff y Ward,
2000a).

El proceso de sucesion no implica que exista un solo candidato para ocupar el
liderazgo; por el contrario, con el término “sucesor’ se designa a cualquier
individuo que se considere candidato potencial para asumirlo (Aronoff y Ward,
2000b). Es importante destacar que la mayoria de los empresarios familiares
esperan que el sucesor sea un familiar, especialmente un hijo o hija (Amat, 1998)

- Elfundador de la empresa familiar

Los fundadores de las empresas familiares son en buena parte venezolanos
y europeos (50% y 44.4% respectivamente), cifras que corroboran la concepcién
general respecto a que el “boom” de las empresas familiares en Venezuela se
produce a partir de la oleada migratoria del Viejo Continente, que se registrd
durante la década de 1950 - 1960 (Gerente, 1998)

Entre los factores que conducen a la fundacion de un negocio por parte de
este individuo, Gersick (1997) destaca los siguientes: lugar interno de control,
incapacidad de adaptarse a las funciones del sistema, experiencias familiares
tempranas, falta de oportunidades econémicas tradicionales y muchas otras. Estos
factores a menudo de agrupan en fuerzas de “impulso” (inclinaciones psicolégicas
y eventos de la vida que llevan al emprendedor a fundar una empresa o
prepararse para ello) y las de “atracciéon” (condiciones econdémicas y ambientales
que hacen atractiva una nueva compariia).

Dos de los motivos generales de los fundadores producen un impacto
verdadero en las empresas que crean. El deseo, sin importar como se mida, de
ser propietario gerente en vez de simple empleado. La independencia personal,
ser su propio jefe y tener el control de la propia vida son motivos relacionados casi
siempre con el deseo de crear una empresa. La mayoria de los fundadores dejan
su empleo para iniciar su propio negocio, a veces pasando de un empleo poco
exitoso a otro, antes de decidirse a establecer su propia empresa. Se ha sefialado
que la frustracion con los jefes, la falta de progreso profesional y el deseo de
ejercer un mayor poder de decision, estimulan la carrera de emprendedor. Esta
caracteristica de los fundadores, a veces se institucionaliza reflejandose en los
aspectos de la cultura de la organizacion que toleran el individualismo, que se
oponen a las rigidas jerarquias de autoridad y se niegan a formalizar |a estructura.
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La segunda gran motivacion es el deseo de aprovechar la oportunidad y
explotarla. Con la misma fuerza con que la frustraciéon impulsa a los fundadores a
abandonar su viejo empleo, con la misma fuerza se sienten atraidos por el reto y
la emocién de crear su propio negocio. Los emprendedores con frecuencia se
inspiran en los logros de los fundadores de otras companias.

La transicidbn de la compafia del propietario controlador a la empresa
familiar exige, segun el autor previamente citado, acciones concretas y un paso
psicolégico. Las acciones concretas comprenden uno o varios de los siguientes
aspectos: contratar miembros de la familia, prepararlos para que ocupen puestos
gerenciales, distribuir |a propiedad entre los herederos y, normalmente, prever la
transicion del control dentro de la familia. El paso psicolégico consiste en que el
duefio controle la percepcion de la compariia, deje de verla como una actividad
personal para considerarla como un activo familiar cuya existencia y esperanza de
vida no estan ligadas a la del fundador. La definicidn psicolégica puede ser lo
primero que se dé y luego vienen las acciones concretas. Sin embargo, en
algunos casos el fundador adopta las acciones concretas mucho antes de
concebir el negocio como una empresa familiar.

Por otra parte, en ocasiones la visidon de la participacion y continuidad de la
familia forman parte del suefio inicial del fundador e incluso antes de crear la
compania. Esto parece predominar cuando existe una tradicion de empresas
familiares en la propia familia, en la comunidad o en la sociedad que lo estimula a
pensar en el negocio como una empresa familiar. Los fundadores que desde un
principio suefian con dinastias tienden a favorecer la participacion de muchos
miembros de la familia, con lo cual mejora la identificacion de ésta con la
compania. Sin embargo, salvo que los hijos del fundador ya sean adultos y hayan
participado explicitamente a forjar el suefio, a los fundadores les espera una
amarga desilusion si el resto de la familia no comparte su entusiasmo por el
negacia ni la idea de una empresa familiar.

Segun James (1993), el ingrediente favorable mas importante en la
construccion de una buena imagen de la empresa para que los sucesores se
sientan entusiasmados a ingresar, es la actitud del fundador. La persona que
construyd la empresa o que la dirige debe ser su mejor representante. El
entusiasmo, la franqueza, el optimismo del empresario y su satisfaccion con la
empresa son los factores mas persuasivos para la construccion de una imagen
favorable, que sera transmitida con fuerza a la familia.

- Alternativas gue plantea la sucesion:

Lansberg (1988) propone un conjunto de alternativas que plantea la
sucesion al empresario fundador, cada una de las cuales va acompanada de una
serie de oportunidades y amenazas. Estas varian significativamente con la
empresa, segun factores tales como la disponibilidad de sucesores competentes
dentro y fuera de la empresa, la salud y tamario de la companiia, las necesidades
de la familia y el medio que rodea a la empresa.
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La primera alternativa consiste en mantener por completo la posesion de la
compania, y en escoger a una persona, familiar o no, para llenar el cargo que
desempefia el fundador. El mayor atractivo de esta opcion es que la familia
continda ejerciendo el control directo de la empresa.

La segunda alternativa, consiste en que el fundador escoge a su sucesor y
decide que la compariia entraré al mercado de valores mediante la emisién publica
de acciones. Cuando la empresa necesita capitales externos para financiar su
crecimiento, esta opcion se presenta como especialmente atractiva.

La tercera alternativa que propone Lansberg (1988) es la de vender la
empresa. Esta opcion puede resultar interesante a aquellos fundadores que, por
razones de planificacion del patrimonio familiar, desean convertir la firma en
activos mas liquidos 0 menos riesgosos; o para aquellos casos en que no existe
un sucesor familiar interesado o adecuado.

El fundador tiene también la alternativa de fusionar la empresa con otra
firma. Desde el punto de vista de la planificacién del patrimonio, esta opcidn es
similar a la de la venta, pero tiene la ventaja de que el fundador puede retener su
puesto como jefe de la empresa familiar a la vez que obtiene mayores recursos.

Otra alternativa es la de disolver la compaiia. Esta opcidon involucraria
despedir a los trabajadores, vender los equipos y cancelar las deudas. Esto puede
también ser Util para los propdsitos de planificacion del patrimonio, aunque por lo
general, se recupera con ello mucho menos valor que con la venta de la firma
como empresa en funcionamiento.

Una ultima opcidn es la del “cero plan”. Esta alternativa puede ahorrarle al
fundador la dificil tarea de enfrentarse a los problemas de la sucesion: no
obstante, representa la opcién mas costosa y destructiva para todas las partes
involucradas. Las empresas familiares de primera generacion son altamente
dependientes del empresario fundador, no sélo por su empuje y liderazgo, sino
también por sus conexiones y pericia técnica. Si bien gran parte de estas
cualidades son transferibles a quien tome su lugar, no planificar la sucesién y
adoptar la alternativa por omision de “cero plan’, implica privar a la empresa de
dichas capacidades gerenciales.

Esta dltima alternativa representa una amenaza para la estabilidad
financiera y para la unidad de la familia, ya que ademas de dejar sin respuesta
muchas preguntas sobre el patrimonio y la heredad, desencadena una dura
competencia entre los familiares.

Por otro lado, Danco (1992) propone que la sucesion plantea al fundador una
serie de alternativas relativas al liderazgo de la empresa. El criterio nepotista (de
mantener la continuidad familiar de la empresa) puede ser aplicado por el
predecesor de manera irracional cuando no evalla si dicha opcion garantizara el
éxito de la empresa; o de una manera formada y responsable cuando el fundador
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admite que desea mantener la continuidad familiar de la empresa siempre y
cuando ésta sea la opcion mas beneficiosa para la misma.

A pesar de contar con diferentes alternativas para el manejo de la propiedad y
el liderazgo del negocio en el momento de la sucesion, la mayoria de los
empresarios familiares esperan que la empresa siga en manos de la familia, y un
alto porcentaje que el sucesor sea un familiar, especialmente un hijo o hija (Amat,
1998).

- La conspiracion contra la sucesion:

El fundador de la empresa familiar es tal vez el obstaculo principal en la
planificacidn de la sucesion, ya que llevar a cabo esta labor implica planificar su
retiro de la empresa (Lansberg, 1988). Sin embargo, segun el autor anteriormente
citado, los demas participantes en el sistema (la familia y los empleados) actuan
en convivencia con el fundador para resistir toda forma planificada de sucesion. A
continuacion se examinan las fuerzas que operan en cada uno de estos
subsistemas:

El Fundador: Siente que debe enfrentarse al hecho de que su propia muerte es
inevitable; lo cual es un proceso penoso y amenazador para cualquiera. Esto es
especialmente dificil para empresarios que han regido su vida de acuerdo a la
creencia de que son ellos los que controlan su propio destino. A este temor se le
anade la pérdida de la identidad, ya que para un empresario la organizacion define
su lugar en el mundo y en la sociedad.

Otro motivo importante de resistencia se deriva del miedo acendrado a dejar de
ser significativamente activos. Es preciso darse cuenta que la mayoria de los
fundadores exitosos estan enamorados de sus empresas, que son la creacion y el
trabajo de toda una vida. Finalmente, el fundador que se enfrenta al problema de
la sucesioén inevitable, experimenta fuertes sentimientos de rivalidad y celos hacia
los sucesores potenciales.

La Familia: La resistencia a la planificacion de este proceso es generalmente la
esposa del fundador, quien, al igual que este ultimo, se ve confrontada con la
perspectiva de renunciar a muchos roles importantes que, a lo largo de los afos,
ha venido desempefiando dentro y alrededor de la compania.

Otra barrera emocional que se opone a la planificacion es el hecho de que, en
nuestra cultura, la mayoria de las familias se adhieren al principio de la igualdad
entre los hijos; y por tanto, el escoger un sucesor de entre los hijos es interpretado
como tratamiento preferencial, lo cual desencadena una rivalidad destructiva entre
ellos.

Con respecto a los miembros de la segunda generacion de la familia, éstos
tienden a evitar la planificacién de la sucesion ya que ello les lleva a enfrentar
fuertes temores relativos a la muerte de los padres.
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Los Empleados: Tal vez la fuente de renuencia de mayor peso entre los
empleados en su predisposicion contra la planificaciéon de la sucesién, es su
renuencia a sustituir su relacion personal con el fundador por otra més formal con
el sucesor. Ademés, estos empleados temen que se establezcan controles
formales que restrinjan su autonomia e influencia.

En caso de que el sucesor vaya a ser seleccionado de entre los gerentes que
no son miembros de la familia, el proceso se traduce en una competencia por
convertirse en el favorito del fundador. Con el objeto de evitar las consecuencias
desagradables de esta dinamica, los altos ejecutivos de la empresa se resisten a
planificar la sucesion.

- El sucesor vy sus etapas de formacion

Como todo proceso, el de la sucesién esta conformado por una serie de etapas
relativas a la formacién de quien sera el lider de la nueva generacion. Para Aronoff
y Ward (2000b) son siete las etapas de este proceso:

- Formacién de actitudes: Esta etapa va desde el nacimiento de los sucesores
potenciales hasta aproximadamente los veinticinco afos de edad. Tiene que ver
con la forma en que la empresa familiar influye en su nifiez y constituye el
momento en el cual se desarrollan las actitudes basicas hacia la empresa familiar,
la preparacion basada en la educacién académica y en la experiencia fuera de
esta ultima. Algunos conceptos esenciales de esta etapa son los siguientes:

Importancia de la experiencia infantil: Si se crea un ambiente familiar donde el nifio
pueda sentirse seguro y respetado, le sera facil crecer y desarrollarse como
individuo. Las experiencias de la nifiez que inculcan los valores familiares son un
elemento esencial en la preparacion del futuro sucesor. Es importante que el nifio
adquiera responsabilidades y habitos de trabajo ejecutando tareas de
mantenimiento en el hogar.

Los infantes reciben un poderoso mensaje de los padres a través del
ejemplo, por tanto, éstos deben presentar a los hijos una perspectiva equilibrada
(tanto las satisfacciones como los problemas) que se pueden experimentar al
trabajar en la empresa, ya que si sdlo se le presenta la parte negativa, no seria
sorprendente que el hijo tuviera una actitud de desaliento ante la posibilidad de
ingresar a la misma.

El tono de las primeras conversaciones sobre la empresa familiar podria
ser: “este trabajo es emocionante y satisfactorio; quizéd quieras considerar la
posibilidad de trabajar aqui cuando decidas qué hacer con tu vida’. Las ideas
clave a comunicar consisten en que el hijo sera bien acogido en la compariia, que
su participacion sera voluntaria y que el progenitor apoyara cualquier decision que
tome. Tal vez la posibilidad de que llegue a ser jefe algln dia no tendra que surgir
sino hasta que el hijo ingrese a la universidad o posteriormente. Tampoco tendria
que ser presentada como algo seguro. En vez de darle la impresion de que tiene
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derecho a ello, el progenitor debera de inculcarle la necesidad de asumir el
compromiso personal de trabajar duro, asi como el de tener responsabilidad. Las
actitudes sanas frente a la empresa nacen del entusiasmo y de la alegria que
muestran los padres ante el logro, el trabajo arduo, la responsabilidad y el
sacrificio.

Importancia de la formacién: La formacién para el sucesor no debe limitarse a una
maestria ni a otro grado o diploma académico; por el contrario esta debe
considerarse como un proceso de toda la vida.

El sucesor puede optar o no por la instruccién superior; sin embargo es
necesario que adquiera habilidades para el liderazgo, comunicacion, planeacion,
recoleccion de informacion, toma de decisiones y creatividad. El resto de la
preparacion se obtiene perfeccionando las habilidades en la companiia y
actualizandose constantemente mediante seminarios y cursos.

El valor de las experiencias fuera de la empresa: El hecho de adquirir experiencia
externa es un antidoto poderoso contra sentimientos desgastantes que pudieran
experimentar los sucesores tales como frustracion, falta de capacidad y de libertad
para competir fuera de la compafia, etc. Ademas, la experiencia fuera de la
empresa le permite al sucesor cometer errores en territorio ajeno donde es un
empleado mas y no un heredero al trono.

- Ingreso en la empresa: Casi nunca deberian iniciarse discusiones serias sobre
la sucesidn antes que el sucesor tenga entre 20 y 30 afios de edad, ni tampoco
antes de que ocupe un puesto actual y necesario en la compariia. Esta etapa
abarca el ingreso del mismo en la empresa, su capacitacion, su orientacion y el
establecimiento de relaciones con los demas empleados.

Un candidato a la sucesion deberia ingresar en la empresa familiar en
respuesta a una oferta formal y especifica para ocupar un puesto necesario.
Ademas esta oferta se le debe presentar como una oportunidad profesional y no
como una obligacion; es decir, una vez que se le ofrece la opcidn de trabajar en la
empresa, el candidato a la sucesion debera considerarla como un asunto personal
de trascendencia sin que por ello se sienta presionado o coaccionado.

Si el sucesor potencial acepta trabajar en la empresa, puede comenzar a
hacerlo desde abajo o entrar de una vez en un cargo importante. Si comienza
desde abajo, tiene la posibilidad de familiarizarse con la compafia y sus
empleados; pero por otro lado los errores normales que éste cometa pueden ser
vistos con ojo supercritico y por ende tomados como sefales de incompetencia,
hecho que dificultaria que le dejen el control mas adelante. Sin embargo, si al
candidato se le asigna un cargo importante (un puesto de nivel medio o de alta
direccion) lograra una perspectiva mas amplia del ambiente empresarial y sera
estimulado por los demas colaboradores a juzgar sus habilidades con mayor
objetividad. Pero por otra parte, el sucesor que comienza en un nivel jerarquico
muy alto puede carecer de las habilidades necesarias para dirigir la empresa.
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La decision de ingresar a la empresa debera ser considerada por el sucesor
como un asunto personal de gran trascendencia, sin que por ello se sienta
presionado o coaccionado. Si la decision del candidato no es respetada, el mismo
dificilmente se sentira profundamente ligado a la empresa o comprometido con la
misma.

- Desarrollo en la empresa: Esta fase suele ocurrir cuando el sucesor tiene entre
25 y 30 afios de edad. Es el momento en que éste adquiere las habilidades y la
experiencia necesarias para el liderazgo. Si el sucesor no es el candidato idoneo,
generalmente se evidencia durante esta etapa.

En algunas empresas familiares se elabora, durante esta fase, un plan de
desarrollo personal donde se describen los atributos que posee el sucesor, las
habilidades que requiere desarrollar, un programa para adquirirlas y un método
para medir el avance. El objetivo de este plan es que los futuros sucesores no se
desvien del camino correcto y que dominen las habilidades directivas que
necesitaran en el futuro. Se requiere también que los mismos conozcan la historia,
la estrategia, la filosofia y la cultura de la empresa.

En esta temprana etapa, los sucesores deben planear incluso como
estructurar sus habilidades en areas donde su progenitor no es fuerte. Deben de
cultivar aquellas que complementen y no que compitan con las de su jefe, de
modo que ademas de consolidar la administraciéon en areas débiles, se evitara el
caonflicto y la comparacion con su progenitor.

En la mayoria de las empresas familiares modernas no se da prioridad al
desarrollo de los lideres futuros. Aun cuando deseen la continuidad, pocos
preparan adecuadamente a sus hijos para el liderazgo. Algunos adoptan la
comoda actitud de “démosle una oportunidad al chico”, con lo que ponen al
candidato en un puesto de mucha exigencia sin que esté preparado para ocuparlo.

Esta y algunas otras practicas responden en ocasiones a que el
empresario, aunque desee que sus hijos se hagan cargo de su empresa, carezca
de voluntad para entregarla (James, 1993).

- Desarrollo del liderazgo: En esta etapa el sucesor tiene de 30 a 40 afios de
edad. Es el periodo en que adquiere las habilidades y la experiencia
indispensables para el liderazgo. En este momento, su interés trasciende el
presente y se centra en el momento en que asumira la responsabilidad de toda la
compania.

Sin importar el modo en que el sucesor ingrese en la empresa familiar,
tomara tiempo en ganar autoridad; es decir, a menudo el sucesor tiene el poder
por el simple hecho de ser miembro de la familia duefia de la empresa, pero
carece de la autoridad necesaria para administrarla eficientemente. Es
precisamente en esta etapa cuando el sucesor debe asegurarse de que obtendra
autoridad dentro de la companiia. Para ello debe ir aumentando gradualmente su
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responsabilidad: primero, debera demostrar la capacidad de responsabilizarse por
sus actos; luego debe supervisar a otros; luego debe adquirir obligaciones
relacionadas con el presupuesto y, después, la responsabilidad de elevar la
rentabilidad.

Segun Barach (1998), los sucesores tardan en promedio cinco afios en
ganarse la confianza de los empleados no familiares; y en algunos casos dos afios
si presentan alguna innovacion exitosa. Este autor coincide con los anteriores en
que una forma de asegurar que el sucesor obtendra autoridad dentro de la
compania, consiste en aumentar gradualmente su responsabilidad y en imponerle
nuevas obligaciones una vez que domine las actuales.

En algunas empresas familiares se obtienen buenos resultados de esta
etapa cuando los sucesores ocupan dos puestos al mismo tiempo (uno con un
nivel de responsabilidad media y otro con algun tipo de responsabilidad en la
direccion). Gracias a estos deberes, el sucesor se inmiscuye en muchas partes de
la comparia y aumenta su nivel de compromiso con la misma.

Cuando varios hermanos trabajan en la empresa, una de las metas de los
candidatos a la sucesion en esta etapa es la de trabajar conjuntamente y en
equipo. Esto se logra cuando los hijos de una familia procuran resolver sus
conflictos hablando entre ellos y negociando sus diferencias. Los miembros del
equipo intercambian opiniones y analizan juntos las opciones. Como a todos se les
respeta, escucha y aprecia, estan siempre dispuestos a colaborar entre si sin
mostrar resentimientos y oponer resistencia.

Otro requisito es la buena comunicacién. Durante el proceso de planeacion
de la sucesion o en las politicas escritas, a los futuros sucesores tal vez se les
deba decir que el puesto de presidente ejecutivo no es el Unico papel importante
para el éxito de la compariia. Por el contrario, los miembros mas aptos de la
siguiente generacion tendran muchas oportunidades de colaborar con la alta
direccion. Aunque algunas trayectorias profesionales no culminen en la cuspide de
la organizacion, las aportaciones expresadas en otros cargos no dejan de ser
valiosas y decisivas.

- Seleccién: Si existen varios candidatos, la seleccion del sucesor podria llevarse
a cabo una vez finalizadas las demas etapas. Esta puede realizarse de varias
formas: desde una seleccion temprana por parte del titular, del consejo externo o
de un equipo ejecutivo de la familia, hasta el consenso entre parientes, consejo de
administracion y ejecutivos.

- Transicién: Es el momento en que se produce el paso a una mayor autoridad y

responsabilidad. Aqui el sucesor debe ocuparse de establecer una estrategia de
trabajo y conformar su equipo administrativo.
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- La siguiente vuelta: La sucesién en la empresa familiar es un proceso
ciclico que nunca deberia de descuidarse por mucho tiempo. Cuando el sucesor
que ha pasado por todas las etapas anteriormente nombradas tiene

aproximadamente 45 afios de edad, se puede comenzar a atender el desarrollo de
la proxima generacion de lideres.

- Algunos conflictos asociados a la sucesion

La sucesion es un proceso delicado que ocasiona conflictos (Aronoff y Ward,
2000a). Segun Amat (1998) los problemas de la empresa familiar durante el
proceso de sucesion estan relacionados principalmente con la resistencia de los
lideres a retirarse y a planificar anticipadamente la sucesién en la propiedad y en
la gestion, asi como el incremento de la tensién y rivalidad entre padres e hijos,
entre hermanos y/o entre diferentes accionistas y ramas familiares. El posible
enfrentamiento entre los hijos y el equipo de confianza del padre o las resistencias
de este equipo para aceptar la llegada de los hijos, también se produce en
bastantes ocasiones. El deseo de mantener la continuidad familiar y la preferencia
por elegir un familiar como sucesor puede comportar en algunos casos que la
eleccion del sucesor no sea la mas adecuada. Cabe mencionar también la
resistencia de los fundadores a su retirada, a ceder protagonismo y poder, y por
consiguiente a preparar la planificacion de su marcha.

A continuacion se presentan algunos de los conflictos que son, seguin Aronoff y
Ward (2000a), los que se generan con mayor frecuencia.

1. La competencia por el control y la autoridad intensifica la rivalidad entre
hermanos.

Siguiendo a Handler (1989) cuando existen varios hermanos varones la
relacion es potencialmente mas conflictiva que cuando existe un Gnico varén y el
resto son mujeres. Esto es asi porque, en este Ultimo caso, la discriminacion a
favor del varén en cuanto a la asuncién de responsabilidades en la empresa
queda de alguna manera amortiguada por el hecho de que las mujeres hayan
concedido prioridad a su vida personal y familiar sobre la laboral y, de esta

manera, se produce la adecuacion de necesidades y preferencias individuales, o
al menos la conformidad.

2. Los conyuges de los hermanos, quienes a menudo no conocen bien la
empresa, se enfadan al escuchar que sus maridos sélo les hablan de las

injusticias y problemas que se generan en el trabajo. De este modo, dichos
parientes politicos tienden con el tiempo a separar a la familia.

3. Los hermanos no se sienten comodos con los papeles profesionales que
deben desempeniar entre ellos (conflicto de papeles).
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Si los hijos no planean la seguridad econdmica de los padres, se inicia una
dinamica destructiva que mina el impulso de la companiia: los padres sufren en
silencio parque sus hijos son paco emprendedares y nNo quieren correr riesgos
en la administracion; mientras que los hijos sienten aversidon ante tal riesgo
porque les preocupa la seguridad econdmica de sus padres.

. Algunos fundadores estropean el proceso de sucesion porque

involuntariamente escogen un sucesor que fracasa. La seleccion del sucesor
equivocado puede deberse a razones tales como:

El fundador no reconoce las cualidades que lo lievaron al éxito y por o tanto
no las busca en otros.

El fundador esta tan ligado a la tradicion que automaticamente rechaza a
innovadores o gerentes externos.

En un intento inconsciente de probar que son indispensables, algunos

fundadores sabotean a los sucesores. De manera extrana dichos fundadores

tratan de alcanzar la inmortalidad, lo cual es destructivo para todos los
interesados.

. A algunos fundadores les resulta demasiado dificil abordar los aspectos

importantes de la planeacion de la sucesion por miedo a sentirse frustrados. En
la mayoria de los casos éstos desahogan su frustracion con la madre o con
algun pariente, lo cual hace que se generen tridangulos capaces de bloquear
una solucion constructiva y pacifica.
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MARCO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

Tomando en cuenta el enfoque que se ha dado a este estudio, el estado de
conocimiento que la literatura reveld sobre el tema (Hernandez y otros, 1997) y el
tipo de conocimientos obtenidos (Sabino, 1887), la presente investigacion se ubica
dentro del grupo de las descriptivas.

Los estudios descriptivos se proponen conocer grupos homogéneos de
fendmenos utilizando criterios sistematicos que permitan poner de manifiesto su
estructura o comportamiento (Sabino, 1987). En el caso de esta investigacion se
sometié a analisis el proceso de sucesion directiva en empresas familiares para
luego especificar sus propiedades; objetivo que coincide con el de este tipo de
investigaciones.

DISENO DE LA INVESTIGACION

La estrategia que se utilizd en el proceso investigativo de este trabajo es la del
estudio de casos. Se considerd pertinente emplear tal disefio ya que el proceso de
sucesion directiva en empresas familiares constituye una situacidon humana
compleja en la que se engloban las actitudes, experiencias, percepciones y
reflexiones de sus protagonistas; amplio campo que debe ser abordado con una
estrategia como la del estudio de casos (Pérez S.,1994). En lineas generales,
emplear este tipo de disefio permitid, tal como lo expresa el autor previamente
citado, extraer conclusiones de los factores significativos del fendmeno estudiado,
asi como de la interpretacion que los sujetos dieron a los mismos.

Por otra parte, el fendmeno que se estudid es contemporaneo; ya que
independientemente de que se estuviese produciendo en el momento de la
recogida de la informacion o estuviera por producirse en un futuro cercano, sus
participantes estaban disponibles para brindar informacién sobre el mismo.
Ademas, esta investigacion no se proponia ejercer control sobre el
comportamiento de los participantes en el proceso. Siguiendo a Yin (1988), en
aquellas situaciones en que se realizan preguntas del tipo cdmo o por qué acerca
de un conjunto de acontecimientos humanos contemporaneos sobre los que el
investigador tiene poco o ningun control, lo mas apropiado es llevar a cabo un
estudio de casos.
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El disefio de investigacion de los estudios de caso puede ser, segun el autor
anteriormente citado, sencillo (cuando se estudia un solo caso) o multiple (cuando
se toman en cuenta varios casos). Para el presente estudio se tomd en cuenta un
grupo de cinco empresas cada una de las cuales constituyd un caso; motivo por el
cual se llevd a cabo un esfudio de casos mdiltiple.

No se siguid la estrategia del disefio sencillo ya que la misma se utiliza cuando
el problema a estudiar representa un caso Unico o extremo, constituye una
situacion critica, o posee un proposito revelatorio (Yin, 1988). Contrariamente a lo
expresado, la sucesion directiva en la empresa familiar es un proceso al que debe
enfrentarse todo fundador de este tipo de organizaciones que desee que la misma
se perpetue (Gersick y otros, 1997). Ademas, la sucesion de la direcciéon en la
empresa familiar es un fendmeno que previamente se ha encontrado disponible
para su investigacion, por lo cual la naturaleza de este estudio no es revelatoria.

UNIVERSO, POBLACION Y MUESTRA

En los estudios de caso mdltiples, siguiendo a Yin (1988), no se definen
universo, poblacion ni muestra porque no se pretende que los resultados que se
obtengan representen a una poblacidon o universo determinado. Es decir, al
emplear este tipo de disefno en una investigacion, cada caso debe ser cuidadosa e
intencionalmente seleccionado de manera que resultados similares sean
predecibles para cada uno de ellos. En este sentido, “el estudio de casos no se
fundamenta en la légica de Ja réplica (muestreo) sinc en la logica de la
generalizacion; es decir, si se obtienen resultados similares del andlisis de cada
uno de los casaos, es pasible hacer generalizaciones tedricas saobre el fendmeno
estudiado” (Yin, 1988).

Unidad de anélisis: En los estudios de caso, definir la unidad de anélisis
consiste en determinar qué es lo que constituye el caso a estudiar (Yin, 1988). En
esta investigacion se considerd como tal, cada una de las empresas familiares en
las cuales se estaban llevando a cabo procesos de sucesion directiva.

Para la seleccidn de los casos, se considerd importante clarificar qué empresas
se iban a estudiar, como se llevaria a cabo su escogencia y a qué individuos se
consideraria informantes clave. En cuanto a las organizaciones que constituyeron
los casos examinados, fue necesario aclarar qué tipo de empresas se iban a
estudiar, ya que las organizaciones familiares no constituyen un grupo
homogénea. Si no se hubieran tenido en cuenta esas diferencias y estas se
hubiesen agrupado para su estudio, se corria el riesgo de que los resultados no
representaran a ninguna de ellas.
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Las empresas que sirvieron como objeto de estudio son organizaciones de
pequeno o mediano tamafo, cuya propiedad estd en manos de una sola familia,
cuyos fundadores (miembros de esa familia) la presiden o dirigen actualmente, y
en la cual esta laborando al menos uno de los hijos del fundador. El estudio se
realiz6 en el drea metropolitana de Caracas, ya que, de acuerdo con estudios
realizados, el mayor nimero de empresas que reunen las mencionadas
caracteristicas se concentra en dicha localidad.

Para la escogencia de las mismas se llevé a cabo, en primer lugar, un sondeo
general de todas las empresas pequefias y medianas ubicadas en el area
metropolitana de Caracas registradas en el Instituto Nacional de Estadistica. A
través de referencias y contactos personales, se tuvo conocimiento acerca de las
empresas sondeadas que coincidian con el resto de los criterios establecidos. Se
descartaron entonces aquellas que no cumplian con los requisitos para formar
parte de esta investigacion, y las que no accedieron a participar en la misma. Del
grupo restante se escogieron las cinco empresas que se consideraron mas
adecuadas para el estudio, lo cual se hizo siguiendo criterios tales como facilidad
de acceso y disponibilidad de los informantes clave.

Una vez establecido el contacto con las organizaciones seleccionadas se
procedio a aplicar el instrumento de recoleccion de la informacién a quienes se
consideraron informantes clave; los fundadores de las empresas familiares y los
sucesores potenciales o candidatos a la sucesion.

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE LOS DATOS

Siguiendo a Yin (1988), los estudios de caso pueden estar basados en fuentes
de evidencia tales como: documentacion, entrevistas, observacion directa,
observacion participante, entre otras. Para esta investigacion se intentd obtener
informacion documental con el objeto de conocer aspectos tales como la historia y
tamano de las empresas. Sin embargo, para la obtencion de informacion relativa a
opiniones, actitudes, percepciones, comportamientos y experiencias de los
individuos implicados en el proceso de sucesion, se utilizé como instrumento la
entrevista de naturaleza abierta (Yin, 1988), en la que el investigador sigue un
esquema general de preguntas flexible en cuanto a orden, contenido y
formulacion; y en la cual el respondiente es entrevistado por un periodo de tiempo
indeterminado. En este tipo de entrevista las preguntas son por lo general de
naturaleza abierta; motivo por el cual el investigador tiene la posibilidad de indagar
tanto aspectos del fenémeno en estudio como la opinidén del entrevistado acerca
de los mismos.
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Se elaboraron entonces dos (2) Guiones de Entrevista. Uno para el
FUNDADOR y uno para el SUCESOR o SUCESORES. El guién destinado para la
entrevista con el fundador estuvo compuesto por siete (7) preguntas cerradas y
trece (13) preguntas abiertas y flexibles en cuanto a orden, contenido y
formulacion. Por otro lado, el guién destinado para la entrevista con el sucesor o
los sucesores estuvo compuesto por cinco (5) preguntas cerradas y diecisiete (17)
preguntas abiertas y flexibles en cuanto a orden, contenido y formulacién.

Antes de proceder a la aplicacion del instrumento fue necesario realizar la
validacién del mismo, de modo de garantizar su confiabilidad y validez. Siguiendo
a Briones (1990) se llevé a cabo una validacién de tipo Idgica, en la cual los
investigadores y el profesor guia o tutor, conociendo en profundidad todo lo
referente a este andlisis, sometieron cada uno de los items a una revisién
exhaustiva. Todo ello con el fin de garantizar que cada una de éstos condujera

efectivamente a responder las propuestas formuladas al comienzo de la
investigacion.

PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL INSTRUMENTO

Para la aplicacion del instrumento se concertd una cita con cada uno de los
sujetos a ser entrevistados. Estas personas ya habian sido contactadas
telefonicamente y habian accedido a formar parte de la investigacion. Dicha
reunion tuvo lugar en las oficinas de cada uno de los entrevistados y una duracion
aproximada de una hora y treinta minutos. Los entrevistados no fueron muy
extensos en sus discursos debido a que no contaban con el tiempo suficiente para
hacerlo; sin embargo accedieron a responder todas y cada una de las
interrogantes que les fueron formuladas.

PROCEDIMIENTO DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez recopilada la informacion comenzé la fase de andlisis de la misma.
Los items contenidos en el guién de la entrevista fueron construidos de manera
que uno o varios de ellos pudieran responder a los objetivos especificos
planteados al comienzo de la investigacion; por tal motivo, para llevar a cabo el
analisis, se sefialan una a una las proposiciones u objetivos agrupando dentro de
éstos la(s) pregunta(s) que contribuyen a su interpretacién. Se considerd
pertinente analizar los resultados a medida que se iban presentando de modo de
no omitir detalles importantes y con el fin de lograr una mayor comprensién por
parte del lector. Siguiendo a Yin (1988), los resultados que se obtuvieron a través
del andlisis fueron respaldados con la teoria. En algunos casos ayudaron a
corroborarla mientras que en otros no coincidieron con su contenido.
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VARIABLES Y CONCEPTOS CLAVE

Definicién de Conceptos Clave

Empresa Familiar. La empresa familiar es una sociedad comercial o industrial cuya
propiedad y direccion estd en manos de una familia; dentro de la cual las
relaciones interpersonales estan basadas en lazos familiares; y en donde se esté
produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro la transferencia de la
empresa a un miembro de la siguiente generacion de la familia.

Sucesion Directiva: La sucesion de la direccion o sucesion directiva es la
transferencia del liderazgo de la empresa a la siguiente generacion; no obstante,
no puede ser considerada como el momento en que un viejo lider se jubila y
transfiere la autoridad a otro, sino como una serie de eventos que siguen una
secuencia evolutiva.

Fundador de la empresa familiar: El fundador de la empresa familiar es un
individuo que por algin motivo o estilo personal decide iniciar un negocio, y cuyo
interés se centra, de modo repentino o gradual, en transferir a sus hijos la
propiedad y la direccion del mismo.

Sucesor: Con este término se designa a cualquier individuo que se considere
candidato potencial para asumir el liderazgo de la empresa familiar.

Definicion Conceptual de Variables

Disposicién del fundador a desvincularse de la empresa: Actitud' que determina la
posibilidad de que el fundador de la empresa se retire definitivamente de la misma
para transferir el liderazgo a un sucesor.

Nivel de compromiso del fundador con la continuidad familiar de la empresa:
Grado en que el fundador siente la obligacién de mantener la propiedad de la
empresa en manos de la familia y de elegir como sucesor a un miembro de la
misma.

Percepcion del fundador sobre la empresa familiar: Conjunto de patrones
significativos creados por el fundador sobre la empresa familiar, a partir de la
informacion sensorial que ha recibido de la misma.

Socializacion y aprendizaje de los sucesores: Proceso de integracidn social
durante el cual los sucesores establecen relaciones con las demés personas, con

' Manera especifica y coherente de reaccionar ante eventos, objetos o personas (Darley y otros,
1990).
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su entorno, y con ellos mismos. Abarca los diferentes tipos de aprendizaje a los
que estan sometidos los sucesores potenciales.

Nivel de compromiso que los sucesores adquieren con la empresa familiar: Grado
en que los sucesores se sienten obligados a formar parte del sistema empresarial
fundado por su progenitor.

Relaciones entre hermanos: Interacciones racionales, asi como emocionales y
profundas, que se establecen entre dos o mas miembros de la segunda
generacion de la familia.

Relaciones entre sucesor y predecesor: Interacciones racionales, asi como
emocionales y profundas, que se establecen entre el fundador de la empresa y el
SuUCesor 0 sucesores.

Conflictos asociados a la sucesién: Discrepancias en torno a decisiones y caminos

a seguir, que surgen entre los protagonistas del proceso de sucesién durante el
desarrollo del mismo.
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ANALISIS DE RESULTADOS

1. - Realizar una descripcion y caracterizacion del fundador de la empresa familiar

Fundador 1 | Fundador 2 | Fundador 3 | Fundador 4 | Fundador 5
Edad 70 75 52 73 70
Sexo Masculino | Masculino | Masculino | Masculino | Masculino
Venezolano, | Venezolano,
Nacionalidad | nacido en nacido en Italiano Venezolano ltaliano
Esparia Espafa
Universitario Universitario
" (Lic. en (Lic. en «
velde | admen.) Bachiller | Admén.) Bachiller | > aMo de
desde hace desde hace '
25 anos 01 afo
Elat.ado i Casado, con| Viudo, con 2 | Casado, con | Casado, con | Casado, con
umero de 2 hii hi 2 hi 6 hii 4 hii
hijos ijos ijos ijos. ijos. ijjos.
Namero de
hijos que
trabajan en 2 1 2 3 1
la empresa
Anterior a|Alrededor |Antes de|...Trabajé |Yo vine a
ésta tuve |de 1955 |fundar este|en la Creole|Venezuela
una senti la| negocio durante buscando
empresa necesidad |trabajaba mucho mejores
Qué lo llevé | manufacture | de hacer |con mi papa |tiempo y no |oportunida
afundarla |ra con la|dinero; ylen una|te niego que |des... y en
empresa/ |que no me|pude fundar|empresa de|vivia bien; | aquel
Cudndolo |fye muy | esta calzado que|pero por alla|entonces
hizo bien...  en|empresa él abrié [por 1962 |mi idea no
ese manufacture | cuando vino|senti  que|era “fundar
momento ra gracias aja me estaba|una
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estaba
culminando
mis estudios
universitario
s aqui en
Caracas vy
traté de
probar
suerte en
una
empresa
grande.
Después de
haber
estado unos
anos en la
Shell
(empresa
petrolera)
decidi
nuevamente
fundar mi
propia
empresa
(una
editorial)
porqgue me
canse de
trabajar
para  ofro.
Eso fue en
1960. En
realidad es
esto lo que
siempre
habia

| querido...

que
aquel
entonces
existia una
politica de
industrializa
cion en el
pais.

No me
interesaba
hacer un
gran
negocio en
poco tiempo
ni  hacerme
millonario
de buenas a
primeras, lo
que me
queria era
obtener
suficiente
dinero como
para vivir y
mantener a
mi familia.

en

Venezuela;
pero  ésta
comenzd a
sufrir  una
crisis
econdmica y
se fue a
piqgue. Es
entonces
fue cuando
yo decido
apartarme y
formar mi
propia
empresa de
insumos del
calzado.
Ya tenia
conocimient
0 de este
sector de la
industria,
conocia los
contactos...
iba a ser
mas sencillo
que
ponerme a
inventar otra
cosa. Eso
fue en el
ano 1979.

cansando
de ser
subordinado
.y viendo la
fortuna que
mi  curado
habia
logrado con
su  propio
negocio, le
pedi que me
asesorara y
me aventuré
a crear el
mio.

La empresa
se fundd
con mucho
carifio y
empefio,
pero
supuesta
que existia
un  interés
econodmico.

por

empresa’,
sino un
negocio a
través del
cual
pudiera
obtener
dinero para
Vivir. La
oportunida
d se me dio
en el ano
1956 y no
podia
desaprovec
harla. Hoy
por
supuesto
me siento
satisfecho
de todo lo
que ha
crecido.




Con respecto al perfil demografico de los fundadores de empresas
familiares, y de acuerdo con lo expresado por Gerente (1998), éstos son en su
totalidad hombres, venezolanos y europeos (s6lo uno nacido en Venezuela y dos
de ellos nacionalizados venezolanos) y en edades comprendidas entre 70 y 75
anos. Solo uno de los entrevistados, cuya empresa es mas joven que la del resto,
cuenta con 52 anos. La edad de los entrevistados fue solicitada para luego
compararla con la fecha de fundacion de la empresa; de lo cual se obtiene que, tal
como lo expresa Gersick (1997), la mayoria de los propietarios fundaron sus
negocios cuando tenian entre 25 y 35 arios de edad.

De los cuatro entrevistados nacidos en Europa, tres de ellos fundaron sus
empresas entre 1950 y 1960, lo cual coincide con lo expresado por Gerente (1998)
respecto a que el “boom" de las empresas familiares en Venezuela se produjo
durante la oleada migratoria que se registrd en el pais en esa década. No se
descarta que el caso restante coincida con la afirmacion anterior, ya que este
individuo, antes de fundar su empresa en 1979, trabajaba en la empresa familiar
de su padre; un italiano que se instald en Venezuela durante esa época.

Con respecto al nivel de instruccién, unicamente dos de los fundadores
entrevistados ha recibido formacidn universitaria; y curiosamente, ambos cursaron
sus estudios después de los 50 afios. De tal hecho se puede concluir que la
mayoria de los propietarios eran soélo bachilleres cuando fundaron sus empresas.
En el caso restante el fundador ni siquiera llegé a completar la educacion
secundaria.

La mayoria de los predecesores de los casos entrevistados estan casados
(sélo uno es viudo) y tienen como minimo dos hijos. En dos de los casos sélo uno
de los hijos del predecesor labora en la empresa. En los demas casos, el numero
de hijos que trabajan en la empresa familiar oscila entre dos y tres. Tal hecho
pudiera darnas un indicio del interés de la mayaria de los sucesores de formar
parte del sistema empresarial fundado por su progenitor.

Los factores que han llevado a los individuos entrevistados a fundar sus
propias empresas son diversos. En dos de los casos |los fundadores de negocios
familiares han trabajado en otras organizaciones antes de establecer las suyas.
Dos de ellos expresaron abiertamente que lo que los motivé a formar su propia
empresa fue que se cansaron de trabajar para otro y que ya no querian ser
subordinados, lo cual pudiera estar relacionado con lo expresado por Gersick
(1997) acerca de que la frustracion con los jefes, la falta de progreso profesional y
el deseo de ejercer un mayor poder de decision, estimulan la carrera del
emprendedor. En casi todos los casos los fundadores hacen mencion al deseo de
aprovechar y explotar una oportunidad, asi como a necesidades econdmicas. En
uno de los casos el emprendedor se inspird en los lagras de fundadores de ofras
compariias para establecer la suya.
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Todos estos factores coinciden con los contemplados por Gersick (1997) en
su intento de explicar qué puede motivar a un individuo a crear su propio negocio;
motivo por el cual pareciera que lo que impulsé a aquellos venezolanos e
inmigrantes europeos a fundar sus empresas en este pais, no difiere de lo que
generalmente motiva a los emprendedores en el resto del mundo.
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2.- Realizar una descripcion y caracterizacion de los sucesores o candidatos a la
sucesion de la empresa familiar.

Sucesor 1

Sucesor 2

Sucesor 3

Sucesor 4

Sucesor 5

Edad

41

43

23

45

40

Sexo

Masculino

Femenino

Femenino

Masculino

Masculino

Nacionalidad

Venezolano

Venezolana

Venezolana

Venezolano

Venezolano

Nivel de
instruccion

Universitari
0
(Administra
dor)

Universitari
o)
(Lic. en
Computaciod
n)

Universitari
o}
(Lic.
Admoén.)

Bachiller

Universitario
(Ingeniero
Industrial)

edad tenia
cuando
ingreso

Qué lo llevé a
ingresar en la
empresal Qué

Como te
dije antes, a
pesar de
qgue hice mi
pasantia
académica
aqui, nunca
habia
sentido la
inquietud de
trabajar
formalment
e con mi
familia.
Cuando me
gradué de
la
universidad
(tenia 22
anos) se
me
presentaron
varias
opciones de
trabajo; vy
después de

Mi
incorporacio
n a la
empresa se
produjo
porque en
el  trabajo
que tenia
anteriormen
te tenia que
cumplir un
horario muy
estricto,
tenia
pocas
libertades, y
no me
quedaba
tiempo
suficiente
para
atender a
mis hijos...
entonces
pensé en
trabajar con

muy

Yo queria
estudiar
Disefio de
Modas;
pero mi
papa me
lavé el
cerebro vy
me empujo
para  que
estudiara
administraci
on... en
seguida me
puse a
trabajar con
él y fue
cuando me
di  cuenta
que lo
habia
hecho para
luego
convencerm
e de que
me quedara

Yo entré a
la empresa
de golpe,
por
accidente.
Estaba
estudiando
Ingenieria
en el
exterior vy
cuando me
regresé
(tenia 20
anos) la
empresa
pasaba por
una mala
situacion.
En ese
momento si
me senti
presionado
a ingresar
para ayudar
a mi papa a
sacarla

No te voy a
negar que la
opcion  de
trabajar con
mi papa me
llamaba la
atencion de
vez en
cuando; sin
embargo
me hubiese
gustado
agarrar
experiencia
en alguna
organizacio
n grande...
pero bueno,
en algun
momento mi
papa
comenzd a
venderme la
idea, me
dijo pues
que su
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pensarlo
bien,
trabajar con
mi  familia
me parecio
la mejor
alternativa...
Mi papa y
yo ya
habiamos
conversado
y €l me dijo
que para mi
las puertas
estaban
abiertas en
nuestra
empresa Si
alguna vez
me llamaba
la atencidn
ingresar.
Sin
embargo
nunca me
senti
presionado.
Entré
porque
quise
hacerlo.

mi
donde
ademas de
poder
ayudarlo a
él, tendria
mas
libertades vy
podria
dedicarle
mas tiempo
a mi familia.
Cuando
empecé a
trabajar
aqui tenia
28 afos.

papa;

en la
empresa...
claro...
hubiera
estudiado
disefo de
modas no le
habria
servido de
mucho aqui
y mucho
menos
habria
podido
pensar en
mi como
candidata
para
sucederlo
en la
direccién de
la empresa.
En fin,
ingresé
porque
senti
gran
presion por
parte de mi
papa; pero
ya que
estoy aqui
asumo mi
responsabili
dad. Tenia
18 anos
cuando
llegué...ape
nas empecé
la carrera.

Si

una

adelante...
El siempre
sofd  que
nosotros
trabajaramo
S aqui, pero
la verdad es
que yo
nunca
estuve
seguro de
hacerlo. Al
final me
quedé
porque
nunca pude
terminar de
estudiar, vy
sin un titulo
no tenia
sentido que
fuera a
tentar a la
suerte en
ofro sitio...
ya tenia
este trabajo
y ya estaba
suficientem
ente
involucrado
con él.

suefio era
que
nosotros
trabajaramo
s con él y
pensé:
“e,coOmo me
voy a ir a
trabajar a
otro sitio si
mi papa es
duefio de
una
empresa?”.
Senti una
especie de
compromiso
con él...
eso fue
cuando
tenia 23
anos, y
hasta el sol
de hoy no
me he
movido de
aqui.
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Con respecto al perfil demografico de los sucesores o candidatos a la
sucesion de la empresa familiar, tres de ellos son hombres y dos mujeres, todos
venezolanos y la mayoria con edades comprendidas entre 40 y 45 afios. En uno
de los casos el sucesor cuenta con la edad de 23 afios, sin embargo esto se debe
a que la empresa de su padre es més joven, y a pesar de que igualmente laboran
en ella miembros de la segunda generacion, se encuentra en una etapa diferente
al resto de las organizaciones estudiadas. Es importante destacar que, tal y como
lo expresa Gersick (1997), la mayoria de los sucesores ingresaron a las empresas
de sus padres durante |la adolescencia o la adultez joven.

Sdlo uno de los candidatos a la sucesién no culmind la carrera universitaria.
El resto de ellos se gradué en una universidad incluso antes de ingresar
formalmente a la empresa de su padre. De los que cursaron estudios superiores,
dos se graduaron en Administracion; uno en Computacion y uno en Ingenieria, la
misma carrera que estaba estudiando el que no la terminé. Es importante
comparar esta situacion con la de los predecesores, quienes no cursaron estudios
superiores o lo hicieron en edad avanzada. Tal hecho pudiera deberse a que hasta
antes de consolidar el negocio, no contaban con suficientes recursos econémicos
para costear sus estudios; situacion que fue diferente para los hijos, quienes se
encontraron con organizaciones sdélidas y una mejor posicién econémica.

Los factores que motivaron a los sucesores a ingresar en el negocio no son
tan diversos como los que llevaron a sus padres a fundar las empresas. En
ninguno de los casos correspondientes a este estudio el sucesor manifiesta haber
querido ingresar al negocio de su padre desde siempre; y sélo uno de ellos
expresa que ingreso a la empresa por voluntad propia después de haber evaluado
el resto de las alternativas posibles. En la mayoria de los casos los sucesores
parecen haberse sentido presionados a ingresar porque algo les decia que era su
deber ayudar a sus padres a sacar adelante la empresa. En otros casos porque la
compania pasaba por una mala situacion econdémica o porque era la Unica opcion
para obtener horarios flexibles y mayores libertades.




3.- Determinar la disposicion del fundador a desvincularse de la empresa

[PREGUNTA

¢Se visualiza en algin momento fuera de Ja
empresa? - ;Como imagina ese momento? - ¢Qué
siente cuando imagina ese momento (nostalgia,
alegria, satisfaccion, tristeza)?

Fundador
Caso 1

Una de las decisiones mas dificiles en la vida es la de
retirarse de su propia empresa; ya que después uno
queda “para nada’. Tampoco me gusta pensar en ese
momento porque hacerlo me produce una sensacion
desagradable. Sin embargo, si por algin motivo tengo
que retirarme, dejaré el destino de la empresa al libre
albedrio de mis hijos.

Fundador
Caso 2

No pienso mucho en eso; sin embargo s€ que en algun
momento va a tener que pasar y me produce tristeza
reconocerio. Quiero estar muy preparado para ese
momento... pero algo voy a tener que hacer; no concibo
la idea de permanecer dia tras dia encerrado en mi
casa.

Fundador
Caso 3

Aqui estaré hasta que me muera. Me produce mucha
tristeza pensar en abandonar mi empresa... si tengo
que hacerlo algun dia, sera porque mis facultades ya no
me permitan continuar.

Fundador
Caso 4

Sentiria mucha satisfaccion de que mis hijos ocuparan
el puesto que yo ocupo ahora... pero espero no estar
aqui para eseé momento...venir para aca, estar al tanto
de todo y sentirme util me hace sentir vivo.

Fundador
Caso 5

Yo soy de esas personas que no puede estar “haciendo
nada". Si me tengo que retirar, algo tendré que inventar.
Si puedo ocupar mi tiempo en algo productivo, y mi hijo
decide sucederme, no sentiria tristeza de abandonar la
empresa, mas bien satisfaccion.

PREGUNTA

¢La posibilidad de que su hijo (o alguno de sus
hijos) tome el mando de la empresa, representa para
usted una alternativa a corto o largo plazo? - ;Qué
cualidades cree que debe reunir para asumir el
liderazgo?

Fundador
Caso 1

Por ahora mis hijos tienen una responsabilidad
importante. Me reportan a mi directamente y permito
que participen en la toma de decisiones; sin embargo
creo que todavia falta para que llegue ese momento

porgue yo todavia me siento con muchas energias para
seguir a la cabeza y porque quiero que ellos, sobre todoJ

el




mi hijo mayor, estén totalmente preparados para cuando
yo tenga que irme... que hayan aprendido de sus
experiencias y que entiendan el tamafo de la
responsabilidad que van a tener en sus manos.

Fundador
Caso 2

Mi hija, que es la que trabaja conmigo, podria hoy
mismo tomar el mando y la empresa no sufriria grandes
cambios... ella tiene la preparacion, experiencia,
madurez y responsabilidad necesarias para hacerlo. En
ese sentido podria representar una alternativa a corto
plazo; sin embargo yo no estoy dispuesto a dejarla por
los momentos a menos que tenga que hacerlo por
razones ajenas a mi voluntad... en ese sentido si lo veo
mas como una alternativa a largo plazo.

Fundador
Caso 3

La verdad es que no sé... que alguno de mis hijos tome
el mando de la empresa constituye para mi la alternativa
principal en el corto, en el mediano o en el largo plazo...
pero eso depende del momento en el que yo decida o
tenga que retirarme; y en ese sentido no sé qué va a
pasar... por ahora no quisiera tener que hacerlo. De
cualquier forma creo que mi hija pudiera hacerlo bien en
el corto plazo, ya que tiene la disposicién, experiencia y
compromiso necesarios para ello.

Fundador
Caso 4

Cada dia que pasa veo mas cercano el dia en que
alguno de ellos tome mi lugar; por eso estoy creando
una empresa sucesoral en la cual voy a volcar todas mis
pertenencias de manera justa y equilibrada entre cada
uno de mis hijos. Los tres varones, que son los que
trabajan aqui conmigo, van a ser los presidentes (se
van a ir rotando la presidencia y asi se evitan los
conflictos). A pesar de que tienen personalidades muy
diferentes, mis tres hijos reunen las cualidades
necesarias para asumir el liderazgo de la empresa, que
son, creo yo inteligencia, experiencia, compromiso y
principio éticos.

Fundador
Caso 5

A mi edad es imposible pensar en el largo plazo. Sin
embargo siento que todavia estoy capacitado para
presidir mi empresa y la verdad es que no pienso en
eso. El dia que ocurra algo que se escape de mis
manos, sea en el corto o en el mediano plazo, mi hijo
mayor sabra si seguir mis pasos o no... y pienso que lo
indispensable para hacerlo es tener ganas de trabajar y
bastante sacrificio.
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[ﬁREGUNTA

¢Qué tipo de responsabilidades fe confiere al futuro
sucesor? (nivel de decisiones que le permite tomar,
fipo de actividades que le permite manejar,
actividades que delega totalmente en éste)

Fundador
Caso 1

Mi funcion, ahora que mis hijos trabajan conmigo y han
adquirido experiencia, no es mas que realizar la labor
de vigilancia y la de tomar decisiones en conjunto. Hay
actividades que he decidido delegar totalmente en ellos,
pero siempre bajo la vigilancia. Me gusta que sus
responsabilidades sean importantes siempre y cuando
yo me mantenga al tanta de todo.

Fundador
Caso 2

Fundador
Caso 3

Mi hija y yo intervenimos en los mismos procedimientos;
estamos al mismo nivel de cargos dentro de la empresa.
Lo que hacemos es dividirnos el trabajo y consultarnos
las decisiones que alguno vaya a tomar, Nosotros dos
hacemos de todo. Ella aporta sus conocimientos y yo
aporto mi experiencia. Yo tengo mas experiencia que
ella, y por eso hay cosas que resuelvo mejor... sin
embargo ella ha estudiado mas y por eso hay cosas que
resuelve mejor que yo. Uno no es imprescindible... sé
que cuando yo no esté, ella sera capaz de dirigir la
empresa.

Mi hija es sumamente responsable. Yo puedo dejarle
cualquier responsabilidad con los ojos cerrados...
puedo delegar cualquier actividad en ella y sé que sera
totalmente capaz de asumirla... sin embargo las
decisiones las tomo yo. Es decir, soy totalmente abierto
a sus opiniones (las de mis hijos) pero tengo la Gltima
palabra. Ellos no tienen la experiencia suficiente para
saber qué es lo que mas nos conviene... digamos que
todavia son muy inocentes. Mis hijos, en especial mi
hija, tienen responsabilidades altamente importantes;
pero por ahora soy yo quien la dirige y me gusta estar
informado de todo lo que hacen tanto ellos como el
resto de los empleados.

Fundador
Caso 4

Todos mis hijos han comenzado desde abajo. Recuerdo
cuando al primero de ellos que ingresd le dije: “Lo
importante es que usted conozca todo lo que se hace
aqui. Si quieres saber como se maneja esta empresa
debes saber hasta lo que hace un ayudante de
mecanica’. Hay en dia, después de haber pasada paor
esa preparacion, todos ocupan altos cargos, tienen
grandes responsabilidades y toman decisiones
importantes. Hoy en dia yo sblo me encargo de
observar, de vigilar, Mi funcion es estar al frente y
mantenerme al tanto de todos los detalles; me gusta
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estar enterado de todo lo que pasa a cualquier nivel
dentro de la empresa. Considero que mis hijos estan
capacitados para llevar a cabo cualquier actividad; sin
embargo me gusta que me consulten sobre todo a la
hora de tomar una decision, ya que muchas veces la
inexperiencia puede hacerlos cometer errores.

Fundador
Casao 5

Esta empresa es de mi hijo...es tan suya como mia. No
te puedo decir que hay algo que yo na le permita hacer
o decidir. El y yo siempre estamos en contacto, y si yo
veo que hay algo que no tiene la experiencia suficiente
para manejar, se lo hago saber, En ese caso lo que
hago es asesorarlo. Mi funcion aqui es hacer, dejar
hacer y estar al pendiente de todo... esa es y seguira

siendo la misma hasta que ocurra io inevitable.

PREGUNTA

¢De qué manera prepara al candidato para el
momento de la sucesion?

Fundador
Caso 1

Todo el tiempo estoy preparando a mis hijos para la
sucesion. Cada vez que les doy un consejo relativo al
negocio estoy tratando de que adopten mi manera de
manejar la empresa para el momento en que les toque
a ellos hacerlo.

Fundador
Caso 2

Fundadaor
Caso 3

Fundador
Caso 4

Nunca se ha establecido una preparacion para la
sucesion de manera explicita porque sé que si tuviera
que irme, mi hija quedaria al mando. De ser asi, la
empresa no sufriria grandes cambios; ya que ella
conoce perfectamente mi manera de hacer las cosas;
es de mi de quien ha aprendido y de quien esta
aprendiendo constantemente.

No tengo una receta para entrenar a mis hijos en el
negocio, pero cada vez que los corrijo, les explico como
hacer algo o los asesoro en la foma de alguna decision,
siento que los estoy preparando para cuando yo no
esté.

Yo los preparo con los principios éticos y morales
basicos para manejar cualquier negocio. La uUnica
intencién que tengo al darles mis consejos, es que nada
tenga que cambiar drasticamente en el momento en que
yo no esté; nunca con el animo de imponerles que
piensen coma yo pienso, porque esa es dafina. Yo no
me siento dueno de |la verdad.

Fundador
Caso 5

Nunca me he preocupado por dedicarle un tiempo a
‘preparar’ a alguno de mis hijos (aunqgue ahora el unico
que trabaja conmigo es el mayor) para que me suceda
en el negocio, ya que ellos han vivido tanto mis aciertos
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CoOmo mis errores... yo creo que eso los ha ensefiado
mucho mas que todas las cosas que yo pudiera
haberles dicho.

PREGUNTA

¢De qué manera lo ha preparado el predecesor para
la sucesion?

Sucesor
Caso 1

Aunque no lo hace de forma explicita, noto que mi
padre me quiere preparar, en todo sentido, para el
momento de la sucesion. Trata de ensefiarme su estilo
en el manejo del negocio. A pesar de que sabe que ante
determinados eventos tenemos posiciones y puntos de
vista diferentes, trata de hacerme entender que cuando
él no esté yo debo mantener la misma linea que él
hasta ahora ha seguido.

Sucesor
Caso 2

La preparacion que yo tengo dia tras dia es a través del
gjemplo. Es decir, mi papd nunca se ha sentado
conmigo a ensefiarme cosas, a darme consejos o
clases, pero yo aprendo observandolo. Antes, cuando
necesitaba que me explicara algo, le preguntaba y me
respondia. Pero no es que el haya planeado una
preparacion especifica para mi.

Sucesor
Caso 3

Mi papa todo el tiempo estd detrds de mi para que
aprenda la manera de la que él hace las cosas
...incluso desde antes de que yo ingresara a la
empresa. Todo el tiempo me da “tips”, me entrena, me
ensefa a pensar a su manera... no sé realmente si al
hacerlo esta pensando en el momento de la sucesion.

Sucesor
Caso 4

Desde pequefios papa nos metia en la empresa, nos
llevaba con él... y yo creo que ahi comenzd la
preparacion, porque asi fue como nosotros
comenzamos a conocerla y poco a poco a saber como
se maneja. Mi papa se sentaba con nosotros a
conversar y siempre nos soltaba algun consejo o
recomendacién sobre cémo se lleva un negocio... pero
de manera explicita nunca lo ha hecho y la verdad es
gue nunca lo habia pensado.

Sucesor
Caso 5

No siento que mi papa por el hecho de tenerme aqui
trabajando con él, me esté preparando para que yo lo
suceda. Claro, yo he estado trabajando con él desde
hace tiempo y por supuesto que de quien he aprendido
es de él... pero al fin y al cabo no se sabe qué va a
pasar... yo creo que a él todavia le queda mucho
tiempo aqui, a pesar de su edad.
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El tercer objetivo de esta investigacion, relacionado con el papel del
fundador de la empresa familiar en el proceso de sucesién, hace referencia a las
actitudes y comportamientos del mismo que indican su disposicion a desvincularse
progresivamente de la empresa.

Tomando como base la bibliografia utilizada, se han reunido las principales
actitudes o comportamientos que pudieran ser indicadores de la disposicion del
fundador a desligarse de su negocio. Las mé&s comunes son la capacidad para
delegar actividades y decisiones en los sucesores, su actitud ante la idea de retiro,
y su actitud ante la planificacion de la sucesion.

Con respecto a la capacidad para delegar actividades y decisiones en los
sucesores, Aronoff y Ward (2000a) expresan que cuando el predecesor permite al
sucesor tomar decisiones importantes y asumir responsabilidades reales, esta
aceptando que éste tiene que prepararse para asumir el mando cuando él no esté.
Si contrastamos dicha premisa con los resultados obtenidos en esta investigacion,
podemos afirmar que la mayoria de los fundadores de los casos estudiados han
dado un primer paso de separacion del negocio; ya que segin sus discursos
parecieran ser capaces de superar los sentimientos de desconfianza e
indispensabilidad que segun Lansberg (1988) lo caracterizan, confieren a los
sucesores responsabilidades altamente importantes y parecen confiar en ellos.

En lo concerniente al modo en que los fundadores identifican la idea de
retiro, se puede decir que en la mayoria de los casos éstos relacionan claramente
dicha vision con la de muerte y depresion (Lansberg, 1988; Aronoff y Ward,
2000a). La mayoria de ellos coincide en que quisiera permanecer en su empresa
hasta la muerte o hasta que ocurra algin evento inesperado, asi como afirman
que el hecho de dirigir sus empresas los hace sentirse importantes y que renunciar
a su posicion, tal como afirman Aronoff y Ward (2000a), les haria sentir invalidos.
Los predecesores entrevistados desean permanecer practicamente hasta el final
en activo en la empresa desempefiando un papel de apoyo y complemento a los
sucesores, asi como mantenerse informados de los detalles. Tal actitud supone
que los mismos no estan dispuestos a abandonar sus negocios hasta que se vean
obligados a ello por diversas circunstancias ajenas a su voluntad.

Para determinar la actitud del predecesor hacia la formacién del sucesor y
poder definir finalmente su disposicién a desvincularse de la empresa, se ha
tomado como fuente tanto a los fundadores de empresas como a sus hijos, ya que
ademas de ser este un proceso que involucra ambas partes, tomar a las dos como
fuente de informacién podria ayudarnos a obtener resultados més confiables.

En ninguno de los casos estudiados se evidencia que los predecesores
establezcan un plan de preparacion para los candidatos a la sucesién, ni adopten
el rol de mentores o tutores activos. La mayoria de ellos considera que “es
suficiente” con darles consejos a sus hijos, asesorarlos a la hora de momentos
dificiles y haber permanecido con ellos a lo largo de su experiencia. En el caso de
los sucesores, la mayor parte de ellos manifiesta que el predecesor los prepara,
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bien dandoles “tips”, consejos y recomendaciones o bien a través del ejemplo; no
obstante dicha preparacion no forma parte de ningun plan. En uno de los casos el
fundador dice estar planificando la sucesién a través de la creacién de una
‘empresa sucesoral’; empero, esta planificacion no esta relacionada con la
formacion del sucesor sino con la distribucion de la propiedad entre sus hijos de
manera justa.

Las afirmaciones contenidas en el parrafo anterior apoyan lo expuesto en la
teoria por Aronoff y Ward (2000b) respecto a que en la mayoria de las empresas
familiares modernas no se da prioridad al desarrollo de los lideres futuros. Adn
cuando deseen la continuidad, pocos predecesores preparan adecuadamente a
sus hijos para el liderazgo.

La actitud de desentendimiento ante la planificaciéon de la sucesién por
parte de los predecesores, puede ser una forma de la que estos Ultimos evaden el
hecho de que algun dia tendrédn que retirarse, independientemente de que
reconozcan que tal evento es factible en el corto o en el largo plazo. Segun
Aronoff y Ward (2000a), dicha actitud es, ademas de un indicador de que el
predecesor no estd dispuesto a planificar “su muerte”, una sefial de que la
transferencia del mando podria producirse de forma traumética para el sucesor.

Se podria decir entonces, en un primer momento, que los fundadores de las
empresas estudiadas han dado el primer paso en el proceso de desvinculacion del
negocio al dejar que los sucesores asuman grandes responsabilidades: sin
embargo pareciera que esta actitud la asumen porque consideran que
independientemente del buen desempefio de sus hijos y de que relnan las
cualidades necesarias para asumir el liderazgo, la posibilidad de que tomen el
mando representa para ellos una alternativa a largo plazo. Por otro lado evaden el
hecho de que algin dia tendréan que retirarse al no planificar su sucesion, y
expresan abiertamente que por el momento no estan dispuestos a hacerlo.

Tal como se expresa en la teoria (James 1993; Aronoff y Ward, 2000b;
Bustillo, 1999) el fundador adopta una actitud de gran ambigiiedad al expresar por
un lado su deseo de que su hijo se haga cargo de la empresa, y al resistirse, por
otro, a entregarla. Esta resistencia del lider a desvincularse de su negocio puede
parecer logica si se considera que en los casos estudiados éste es propietario
unico, gerente y fundador de la empresa; y que por tanto, siguiendo a Amat (1998)
ésta constituye un suefio hecho realidad cuyo traspaso le costara materializar.
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4.- Determinar el nivel de compromiso del fundador con respecto a la continuidad
familiar de la empresa

PREGUNTA ¢Qué alternativas se ha planteado para la empresa
en un futuro? (asociarse o fusionarse con otra,
venderla, disolverla, mantenerla en manos de la
familia, entrar al mercado de valores) - ¢Venderia la
empresa a no familiares si ello fuese lo mas
beneficioso econémicamente para la misma?

Fundador Mi méaxima preocupacién es quién va a continuar y
Caso 1 reaimente me gustaria que fuese alguno de mis hijos...
Algunas veces intenté asociarme y fuve malas
experiencias; fa vida me ha ensenado a no meterme en
ese tipo de negociacion. Me gustaria que la empresa
creciera, perc si para eso {engo que asociarme o
fusionarme prefiero seguir siendo pequefio. Con
respecto a venderla a no familiares, no me gustaria
tener que hacerlo ya que siento a esta empresa
patrimonio de la familia; pero si eso va a traer un mayaor
beneficio econdmico para todos, habria que pensarlo.

Fundador No me aferro a la idea de que la empresa tiene que ser
Caso 2 de la familia. Por supuesto que desde un punto de vista
romantico y utdpico me encantaria que la empresa
jamas saliera de nuestras manos, pero hoy en dia la
situacion econdmica del pais se ha puesto tan apretada
que no me importaria vender la empresa si eso nos va a
aportar un beneficio econdmico mayor. Lo que
probablemente no haria seria asociarme. Creo que
después de tanto tiempo no me acostumbraria a tener
que consultar las decisiones a terceros.

Fundador Me encantaria dejar la empresa en manos de mi hija
Caso 3 menor. La veo responsable, dispuesta y comprometida.
Me gustaria que la empresa se mantuviera en manos de
la familia siempre que sea los mas conveniente... no me
gustaria tener que venderia, ni fusionarla con ofra
porgue siempre me ha interesado que mis familiares
trabajen aqui... de hecho antes de que mis hijos
pudieran ingresar, me f{raje a mis hermangos... pero
bueno, si la situacian se paone dificil tendria que buscar
alguna salida de ese tipo.

Fundador No se me ha ocurrido ninguna de esas alternativas con
Caso 4 respecto al futuro de la empresa, ya que en una
situacion como la que vive nuestro pais hoy en dia, es
muy utdpico pensar que alguien va a estar interesado
en invertir en una empresita como esta. No niego que
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seria interesante verla crecer, pero yo soy de los que
piensa que en familia se trabaja mejor. Ademas eso no
es tan sencillo, si entran otras personas a la empresa
tendria que ceder ante ciertos cambios en la forma de
manejarla; y yo creo que eso seria un golpe fuerte
después de tantos afos siguiendo la misma linea.

Fundador
Caso 5

PREGUNTA

En realidad hasta ahora no nos hemos planteado
ninguna de esas situaciones, y como te dije antes, me
encantaria que mi hijo decidiera ocupar mi puesto algun
dia... pero si se nos presenta una alternativa que vaya a
aportarnos mayares beneficios, no tendria ningun
problema en considerarla ... sin embargo te digo que
antes de asociarme o fusionar la empresa con otra,
prefiero disolverta o venderla... creo que a estas alturas
no me adaptaria a una nueva forma de trabajar o a
consultar con otras personas que no sean mis hijos. Y
bueno, si la vendo, algo tengo que inventar. No me voy
a quedar sin hacer nada.

Si para el momento de considerar la posibilidad de
retirarse ninguno de sus hijos cuenta con las
cualidades necesarias para asumir el liderazgo, ;se
inclinaria usted por alguno de sus empleados no
familiares para reemplazarlo?

Fundador
Caso 1

Hasta ahora no hay ningun empleado en esta empresa
que se iguale a mi hijo mayor en cuanto a su
experiencia en el manejo de este negocio. De igual
forma no hay nadie, después de mi, que la conozca
tanto como él; por tanto no me he visto en la necesidad
de hacerme esa pregunta.

Fundador
Caso 2

Lo Unico que podria llevarme a elegir a uno de mis
empleados no familiares para que me reemplace en el
momento en que deba retirarme, seria que mi hija no
aceptase el cargo. De mis hijos, ella es la Unica que
trabaja conmigo y esta totalmente capacitada para dirigir
la empresa.

| Fundador
Caso 3

Para mi esa es una pregunta muy dificil de responder,
ya que mi suefio de toda la vida ha sido que mis hijos
continden sacando este negocio adelante cuando yo no
esté... creo que si todavia me encuentro con vida para
el momento de retirarme, y me veo en la situacion que
td me expones, le daria la oportunidad a alguno de mis
hijos (mas probablemente mi hija que mi hijo) vy le
ayudaria a desarrollarse hasta que esté capacitado para
asumir el cargo.
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Fundador
Caso 4

Gracias a Dios mis hijos siempre estuvieron interesados
en esta empresa... ese interés los ha llevado a
prepararse para manejarla de manera impecable y a
conocerla a fondo; los cual los capacita totalmente para
ser presidentes en algin momento, a los tres. Si eso no
fuera asi, pues me veria en la dolorosa situacidn de
buscar a un profesional no familiar para gque dirigiera la
empresa.

Fundador
Caso 5

No, no creo. Si me toca a mi decidir quien me va a
suceder, por supuesto que me voy a inclinar por mi hijo;
y si notara que no es competente pues lo enviaria a
cursos y lo ayudaria a entrenarse. Yo soy de los que
piensa que quien se propane algo es capaz de hacerlo,
Ahora, si el no quiere asumir el mando yo no o voy a
obligar; en ese caso si tendria que contemplar la
posibilidad de seleccionar a una persona ajena a la
familia.
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El siguiente objetivo a analizar, relacionado también con el papel del
fundador del negocio o predecesor en el proceso de sucesion, hace alusion a su
compromisa con el hecho de que la propiedad y el liderazgo de la empresa se
mantengan en manos de la familia (Lansberg, 1998; Danco, 1992).

En relacién con la propiedad, la actitud por parte del predecesor que se
presenta con mayor frecuencia, es la de preferir la continuidad de caracter familiar
de la empresa siempre que ésta sea la opcidon mas beneficiosa. La mayoria de los
predecesores de las organizaciones estudiadas estan dispuestos a vender o
disolver sus empresas mas no a asociarse o fusionarse con otra organizacion; es
decir, pareciera que para ellos existen dos alternativas extremas: mantener la
totalidad de la propiedad del negocio, 0 venderla y obtener a cambio activos de
mayor liquidez. Es importante destacar que cuando los fundadores expresan que
estarian dispuestos a vender la empresa, la motivacion para ello no parece ser el
que no existan fundadores dispuestos a sucederle, tal como lo expresa Lansberg
(1988), sino el beneficio econémico que puedan obtener a través de esta practica.

En relacién con la transferencia del liderazgo la actitud mas frecuente es
también la de preferir la continuidad familiar de la empresa, confirmandose asi lo
expresado en la teoria por Amat (1998). Sin embargo, los predecesores no
asumen esta posicién con la misma racionalidad que en el caso de la propiedad.
Es decir, la mayoria de los fundadores, en caso de mantener el patrimonio en
manos de la familia, no estan dispuestos a que un profesional externo a ella dirija
la empresa; bien porque desconfian de las intenciones de terceros y les costaria
ceder ante sus proposiciones, o bien porque no estan dispuestos a adaptarse a
nuevas formas de trabajar. En dos de los casos los predecesores afirman que esta
opcidon solo seria viable si ninguno de sus hijos aceptara que le fuera cedida la
batuta; asi como en otros dos los fundadores asumen una posicion utépica al
pensar que, si el sucesor estuviese dispuesto pero no demostrara la competencia
para asumir el mando, el problema se resolvera adiestrandolo o desarroliandolo.
Como consecuencia, no podemos hablar de un nepotismo formado y responsable
(Danco, 1992), en el caso de la transferencia del liderazgo.

De cuerdo con las afirmaciones anteriores pareciera que, en relaciéon con la
propiedad, la mayoria de los fundadores desean mantener a sus empresas como
un patrimonio familiar siempre y cuando esta sea la alternativa mas conveniente;
sin embargo, en relacién con el liderazgo de la organizaciéon los fundadores
expresan que, si la propiedad se sigue manteniendo en manos de la familia, no
importa el precio que tengan que pagar con tal de que sean sus hijos quienes
asuman posteriormente la direccion de la empresa.
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5.- Determinar cdmo percibe el fundador a la empresa familiar y de qué forma
transmite esa percepcion a los sucesores

PREGUNTA

Fundador
Caso 1

¢Cual es su concepto de la empresa?- ;Cémo la
visualiza? - ¢ Con qué la relaciona?

Es el pan nuestro de cada dia. Es la primera piedra de
lo que uno puede dejarle a los hijos y a los nietos.
Cuando reflexiono acerca de ella siento una gran
satisfaccion y la confianza de que le voy a poder dejar
algo a mi familia cuanda no esté.

Fundador
Caso 2

Es el negocio que me proporciona el dinero que
necesito para vivir. Algo que me ha costado mucho
trabajo levantar y de lo cual hoy en dia veo frutos.
Emprender este negocio me ha permitido dedicarme de
lleno a una actividad en la que yo mismo pongo las
reglas a la vez que obtengo beneficios.

Fundador
Caso 3

'Fundador
Caso 4

Mi empresa es mi vida y mi orgulio. Es lo mas grande
que puedo dejarie a mis hijos y a los hijos de mis hijos.
Desde que la fundé la pens€é como algo para la
familia... de hecho, antes de que mis hijos pudieran
ingresar, me traje a mis hermanos para que trabajaran
conmigo.

Fundador
Caso 5

La empresa fue creada por mi como algo de lo que mas
adelante mis hijos van a tomar las riendas, van a
mejorar y a lo cual van a traer nuevas ideas. Fue
pensada para ellos. Es 1o que nos ha permitido conjugar
el beneficio econdmico con la unidad familiar. Estamos
conscientes de que debe haber una gran unidad, un
gran amar y una gran fraternidad familiar para que la
empresa sea un éxito. Debemos ser todos para uno y
uno para todos.

Es lo que ha quedado del esfuerzo de toda mi vida. Algo
que yo mismo creé para mi y para mi familia con la
intencion, en primer lugar, de obtener un beneficio
econdmico.

PREGUNTA

Cuando su(s) hijo(s) era(n) pequefio(s), ¢le hacia(n)
preguntas relativas a la empresa? - gle(s)
comentaba asuntos relativos a la empresa por
iniciativa propia? - ¢Qué le(s) comentaba y qué
preferia no comentarle(s)?

Fundador

Mis hijos nunca se interesaron en preguntar por la

Caso 1 empresa y yo tampoco les comentaba nada. Nunca me
‘gustc’: llevar los asunios del trabajo a la casa...yo
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siempre he pensado que cuando uno llega a la casa
tiene que olvidarse del trabajo para mantener la unidad
de la familia; y en nuestro caso ha sido muy positivo
| manejar de ese modo la relacion entre nosotros y la

| empresa.
I Fundador Nunca conversé con mis hijos sobre la empresa cuando
| Caso 2 estaban pequefios... jpara qué?... No solia ser un

padre muy conversador cuando mis hijos eran nifios.
: Ademas siempre he procurado mantener al margen el
| tema del trabajo dentro de la familia; aunque ahora que
| mi hija trabaja conmigo es inevitable que alguna vez se
toque el tema. Pero antes no tenia nada que discutir
con mis hijos a ese respecto.
Fundador Mis hijos no preguntaban mucho que yo recuerde, pero
| Caso 3 yo les hablaba y les hablaba de ella hasta decir "basta".
P | Les comentaba sobre el esfuerzo que costaba levantar
| un negocio; queria hacerles ver en primer lugar el
| sacrificio realizado para que comprendieran el valor de
: las cosas. Mi esposa a veces me decia que los dejara
tranquilos, que ellos tenian que pensar en cosas de

i ninos.
Fundador Desde luego. Yo siempre inferi que mis hijos iban a
Caso 4 venir aqui a trabajar conmigo porque de nifios me

preguntaban en que trabajaba, se interesaban por saber
como funcionaba la empresa, qué marcas se vendian,
quienes eran la competencia... en fin... yo les
respondia todo lo que me preguntaban. También les
| hacia saber las satisfacciones y las decepciones que
‘ puede traer emprender un negocio.

Fundador Mis hijos nunca fueron muy preguntones ni muy
Caso 5 curiosos en ese sentido; ademas de que a mi esposa no
| le gustaba que llevara el tema del negocio a la casa. Sin
embargo yo en todo momento les hacia saber que
levantar un negocio propio es algo que requiere mucho
esfuerzo y dedicacion... y que ellos iban a tener la
ventaja, cuando crecieran, de encontrar una empresa
formada para explotar y un lugar seguro para trabajar.

PREGUNTA Durante su nifiez, ¢tenia inquietudes relativas a la
empresa? - ;Las comentaba con su padre? - ;Su
padre solia conversar en casa los asuntos de la

! empresa?
s Sucesor De nifio jamas tuve inquietudes relativas a la empresa
Caso 1 de mi papa. No lo recuerdo en ningin momento

hablando del negocio en una sobremesa o en una
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reunion familiar. Creo que por eso nunca se me paso
por la mente, cuando estaba pequefio, que iba a
terminar trabajando con él... De verdad jamas tuve la
inquietud de formar parte de un negocio con mi familia...

Sucesor
Caso 2

Si sentia inquietudes relativas a la empresa porque para
mi mi papa era un idolo. Todo lo que tuviera que ver
con él me interesaba porque lo admiraba. A veces si le
preguntaba qué hacia, de qué se trataba su trabajo,
etc.... pero a él no le gustaba mucho hablar del tema;
siempre me respondia cualquier cosa.

Sucesor
Caso 3

Mi papé jamas ha sabido separar el tema de la empresa
de la familia. Siempre ha sido su tema favorito de
conversacion... recuerdo que de nifia me fastidiaba
horrores escucharlo... de hecho yo nunca le preguntaba
nada. Habia cosas de las que él nos hablaba que yo ni
siquiera las entendia. Recuerdo escucharlo hablar de
los dolores de cabeza que traia ser duefio de un
negocio.

Sucesor
Caso 4

Desde muy pequefios papa nos metia en la empresa,
en la casa comentaba de ella, en las reuniones, en las
fiestas... de esta forma era inevitable que me surgieran
dudas e inquietudes con respecto a ella. Siempre se las
comentaba y se emocionaba muchisimo. Hablaba de los
aspectos tanto positivos como negativos del negocio.

Sucesor
Caso 5

La verdad es que a pesar de que para mi estaba escrito
que iba a trabajar en la empresa de mi papa, muy pocas
veces sentia inquietudes con respecto a ella. Nunca fui
un nifo grande... de pequeno me gustaba hacer cosas
de nifios, jugar con nifios, hablar con nifios... todo lo
que tuviera que ver con cosas “de gente grande” me
aburria muchisimo. Por eso fueron muy pocas las veces
que papa converso de la empresa conmigo.

PREGUNTA

¢Hoy en dia conversa de la empresa con su(s)
hijo(s)? — ¢Qué prefiere comentarles y qué prefiere
no comentarles? — ;Comparten la misma visién o
concepto de la empresa?

Fundador
Caso 1

Evidentemente hoy en dia la empresa constituye uno de
los principales temas de conversacion entre mi hijo y yo;
pero sdlo durante el horario de trabajo. En mi casa esta
prohibido hablar de trabajo. Al principio tenia una
tendencia a esconderle cuando algo que él hacia no
salia bien por miedo a que se fuera a sentir mal... pero
poco a poco he entendido que ya es un adulto y que
debe aprender a reconocer sus errores. Creo que si
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compartimos |la misma visién de la empresa a pesar de
que yo la veo desde una perspectiva mas tradicional y
conservadora que él.

Fundador
Caso 2

Sélo converso del tema con mi hija, la que trabaja
conmigo; pero con mi otro hijo no, en lo absoluto...
cuando nos reunimos en familia procuro no hablar de
trabajo. A mi hija prefiero comentarle todo y que ella me
comente todo, ya que ella aporta sus conocimientos y
yo mi experiencia. No le oculto absolutamente nada...
prefiero discutir con ella que esconderle cosas. Aunque
tenemos discrepancias, como es normal, creo que si
compartimos la misma vision de la empresa

Fundador
Caso 3

Hoy en dia, mas que nunca, me gusta conversar con
mis hijos para transmitirles lo que he aprendido durante
todos los afios que llevo en este negocio... me gusta
que sepan que exige sacrificio, esfuerzo. Nada se los
oculto... al contrario... trato de que se empapen con los
asuntos de la empresa. Creo que si compartimos el
mismo concepto sobre la empresa...al menos mi hija y
yo sentimos el mismo compromiso para con ella y
sacrificamos igual por ella.

Fundador
Caso 4

Siempre hay una tendencia a hablar de la empresa, ya
que ésta forma parte de la familia y asi es como tiene
que ser. Yo les comento a mis hijos lo que tenga que
comentarles, sea bueno o malo, asi como espero y
acepto que ellos me comenten tanto lo bueno como lo
malo desde sus perspectivas. Con respecto a la vision o
concepto de la empresa, por supuesto que tenemos
discrepancias, ya que ellos pertenecen a una
generacion muy diferente a la mia y por ende sus ideas
son diferentes; sin embargo el amor por ella es algo
que todos tenemos en comun.

Fundador
Caso 5

Hoy en dia el tema de la empresa es inevitable. Todo se
sabe, todo se comenta entre nosotros. Ademas es
practicamente lo Unico que compartimos, ya que todos
mis hijos ya estan casados, no viven conmigo, y son
muy pocas las veces que nos reunimos en familia...
quiza por el hecho de que nos vemos todos los dias en
al trabajo y cuando llega el fin de semana ellos quieren
viajar, salir a la playa, compartir con otros amigos...
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PREGUNTA

¢Hoy en dia conversa de la empresa con su padre?
— ¢Qué prefiere comentarle y qué prefiere no
comentarle? - ;Comparten la misma vision o
concepto de la empresa?

Sucesor
Caso 1

Por supuesto... todo el tiempo trabajamos juntos. Todo
se lo comento. No me gusta esconderle nada...

El tema que realmente no se toca es el de qué va a
pasar cuando papa no esté... supongo que a él le hace
sentir mal, y para mi es realmente incomodo. La vision o
concepto de la empresa es la misma; pero si diferimos
en la forma de trabajar; ya que a mi me gusta la
modernizacion, el cambio constante... yo considero que
uno no puede quedarse, uno tiene que adelantarse a los
cambios... sin embargo el prefiere seguir haciendo las
cosas de la misma manera.

Sucesor
Caso 2

Cuando nos reunimos fuera del horario de trabajo
intentamos no hablar de la empresa, aunque a veces es
inevitable que una u otra vez salgan cosas...Sin
embargo cuando estamos trabajando estamos en
contacto permanente; cada paso que doy se lo consulto
y viceversa... no me siento presionada a esconderle
cosas porque mi papa es muy abierto, razona, acepta
cuando las cosas necesitan cambiar, le gusta
actualizarse en lo que puede... no es un freno a la
modernizacion. En realidad compartimos bastante
nuestras ideas sobre la empresa

Sucesor
Caso 3

Mi papa no separa mi papel de hija de mi papel de
empleada, y por supuesto el tema de la empresa es
inevitable dondequiera que estemos. De repente estoy
durmiendo y mi papa me levanta para recordarme que
al dia siguiente va avenir tal proveedor... cosas por el
estilo... Yo me siento libre para comentarle todo, ya que
él es muy abierto... cuando ingresé, por ejemplo, me di
cuenta de que muchos procedimientos necesitaban ser
modernizados; se lo propuse y confi6 en mi. Puedo
conversar con €l de cualquier cosa... no le escondo
nada ni en el plano familiar ni en el empresarial.

Sucesor
Caso 4

Siempre conversamos de la empresa... aqui, en las
reuniones de familia... en fin... toda la familia estéa en
esto, conoce cdmo funciona, cudles son los
problemas... es parte de la familia. Por eso mismo
debo decirte que no es que yo pueda discriminar entre
qué cosas comentarle y qué cosas no comentarle a mi
padre... aqui todo se sabe, todo es transparente...
SOMOS un equipo y compartimos tanto los aciertos como
los errores. Por otro lado creo que la vision de la
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empresa que tenemos no es exactamente igual;, hay
puntos de vista muy diferentes en ese sentido. Mi papa
es como muy utdpico, muy romantico... yo soy mas
realista.

Sucesaor
Caso 5

Por supuesto; es nuestro principal tema de
conversacion... Algunas veces percibo problemas que
sé que le preocuparian y que sé que puedo resolver,
que prefiero no comentarle... claro, si pasa de ahi el
tiene que saberlo. Hay ciertos temas relativos a la
empresa que me hacen pensar que no compartimas la
misma vision, ya que cada vez que |os tocamos
terminamos discutiendo. Siento que él a veces es muy
cerrado... cuesta que acepte que las cosas cada cierto
tiempo deben cambiar.

PREGUNTA

éCual es su concepto de la empresa?- ¢Cémo la
visualiza? - ;¢ Con qué la relaciona?

Sucesor
Caso 1

Es uno de los peldafios que uno tiene que subir en la
vida. Hoy en dia, después de haber estudiado y
adquirido experiencia, la veo como el siguiente paso
que me toca dar en la vida.

Sucesor
Caso 2

Esta empresa es mi dia a dia. Es el trabajo gracias al
cual obtengo beneficios economicos.

Sucesor
Caso 3

Es algo mas que un lugar de trabajo, ya que lo que es
hoy en dia ha costado el sudor de la frente de mi familia
y de eso hemos vivido hasta ahora. Aqui sacrifico mas...
aqui tengo mucha mas responsabilidad y compromiso
del que tendria si trabajara en otra empresa porque lo
siento como algo mio.

Sucesor
Caso 4

Es un simbolo de la familia, una gran parte de nuestra
vida. Es imposible verla como un trabajo nada mas; va
que he crecido con ella y he vivido tanto sus buenos
como sus malos momentos. Me ha dado alegrias vy
preocupaciones.

Sucesor
Caso 5

Esta empresa es un medio a través del cual adquiero
experiencia y obtengo sustenta ecandmica a la vez que
colaboro con mi papa, que es quien mas se ha
esforzado para levantarla. Por otro lado la veo como
una suerte que tienen pocos; no todo el mundo
encuentra una posicion hecha a su medida cuando sale
al mercado de trabajo.

i




Del andlisis de la pregunta inicial se desprende que, en la mayoria de los
casos, los fundadores conciben a sus empresas como un activo familiar mas que
como una actividad personal. Es decir, tal como lo expresa Gersick (1997) los
fundadores de las empresas que constituyen los casos para este estudio, han
dado el paso psicoldgico necesario para que una compafnia que comienza como
un negocio de “propietario — controlador’ se convierta en una empresa familiar.
Sélo uno de los propietarios parece percibir a su empresa como una actividad
personal cuya creacion y funcionamiento no estan ligados al suefio de emprender
una actividad con o para la familia.

Mas relevante que el hecho de que los fundadores hayan dado el paso
necesario para concebir a sus empresas como negocios familiares, es el que
hayan sentido esta necesidad o hayan tenido este suefio incluso antes de crear la
compania; ya que como dice Gersick (1997) dicha percepcion a priori de la
empresa como familiar, favorece la identificacion de la familia con el negocio y por
tanto la participacion comprometida tanto de los hijos como de los demas
familiares en la misma.

Otra semejanza importante relativa al concepto de la empresa por parte de
los fundadores, es que la mayoria de ellos hacen alusion al beneficio econémico
que ésta les ha traido o que los llevd a fundarla. No obstante, para la mayoria de
ellos, ese beneficio es una manera de asegurar el futuro de la familia; motivo por
el cual dicha posicion nos permite agregar a lo expresado anteriormente que los
fundadores que han sido objeto de estudio, conciben al negocio como familiar
incluso desde el punto de vista econémico.

Asi como se han encontrado semejanzas en cuanto a la vision con que los
predecesores fundaron la empresa, el sentimiento que ésta le produce a cada uno
de ellos y que forma parte de su percepcion, es diferente. La mayoria de los
predecesares expresa que su empresa es fuente de alegria y satisfaccidn; sin
embargo en uno de los casos el fundador hace mas alusion al sacrificio y al
esfuerzo que le ha costado levantarla.

Segun autores tales como Gersick (1997), Aronoff y Ward (200b), James
(1993), entre otras, el tona de las primeras conversaciones entre padre e hijo
sobre la empresa puede ser un factor determinante de la actitud que asuma el
sucesor frente al negocio de su padre, antes y durante su permanencia en éste.
Esta afirmacion tedrica puede confirmarse al ser comparada con el resultado
obtenido en este estudio de contrastar la imagen de |la empresa que los padres
transmiten a los hijos, con el concepto de empresa que los hijos poseen en la
actualidad. En los casos en los que los padres no solian conversar con sus hijos
acerca de la empresa, éstos Ultimos han desarrollado posiciones indiferentes y
suelen percibir a la organizacion familiar como un paso mas o como un simple
lugar de trabajo. En los casos en que los padres se interesaban en que sus hijos
conocieran la empresa y les hablaban de ella, éstos ultimos la perciben como
parte de su vida y como un medio de integracion familiar. Tal como lo expresan
Aronoff y Ward (2000b) y James (1993), en los casos en que el predecesor ha
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transmitido al sucesor una imagen excesivamente negativa del negocio, éste
ultimo la percibe como una fuente de sacrificios y penas. Sélo en uno de los casos
el predecesor ha transmitido a sus hijos las alegrias, responsabilidades y
sacrificios que le ha costado emprender el negocio; y es éste precisamente el caso
del sucesor gue muestra una actitud equilibrada y favorable frente a la empresa de
Su padre.

De |o descrito anteriormente se desprende nuevamente una suerte de
contradiccion. Los fundadores, en su mayoria, perciben a sus empresas como un
activo familiar que les ha traido beneficios econbmicos y les ha brindado
satisfacciones; sin embargo, debido quizés a que el canal utilizado para transmitir
esta imagen a los hijos no ha sido el mas adecuado, la mayoria de los sucesores
posee una percepcion indiferente o negativa del negocio.
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6.- Describir los procesos de socializacion y aprendizaje de los sucesores

PREGUNTA

¢Recuerda alguna(s) experiencia(s) de su nifiez en la
empresa? (haber estado presente en una reunién de
trabajo, haber jugado con alguna maquinaria mientras
su padre trabajaba, haber escuchado Ilas
conversaciones de los empleados)

Sucesor
Caso 1

Si, tengo un recuerdo muy claro de mi nifiez en esta
empresa, ya que cada vez que tenia vacaciones
escolares me venia para aca con mi papa practicamente
todo el dia... mi hermana se quedaba en la casa con mi
mama. Me encantaba entrar en las reuniones porque
aunque no tenia ni idea de lo que hablaban sentia que mi
papa era el mas importante de todos y eso me hacia
sentir orgulloso. Recuerdo que si me aburria me ponia a
dibujar o a escribir en la maquina, siempre encontraba
algo que hacer.

Sucesor
Casa 2

Por supuesto... recuerdo haber estado presente en
reuniones... mi padre me dejaba hacerlo porgue no
molestaba; me sentaba en una silla donde ellos se
reunian y eso me hacia sentir importante. Recuerdo
también haber corrido por los pasillos de la fabrica... en
ese momento no sentia ni apatia ni empatia por la
empresa... me parecia algo totalmente normal... ese era
‘el trabajo de mi papa”.

Sucesor
Caso 3

Recuerdo claramente que me gustaba el almacén. Me
escondia ahi y podia pasar ratos largos... También
recuerdo que me metia en las oficinas de algunos
empleados y les preguntaba en qué consistia cada cosa
gue hacian. A pesar de eso nunca senti que ese iba a ser
el lugar en el que yo iba a trabajar. Paraddjicamente
nunca me gusto el area administrativa.

Sucesor
Caso 4

Recuerdo que en el lugar en que la empresa se
encontraba ubicada anteriormente habia como un
pequerio bosque en la parte de atras, y yo decia que esa
era mi parte. Papa siempre nos metia en la empresa,
queria empaparnos de ella, y yo me iba a la parte de
atras a jugar... ahi tenia un poco de casas de lagartija...
Creo gue eso me amarraba inconscientemente a la
empresa.

Sucesor
Caso 5

Algunas veces, no muchas en realidad, mis hermanos y
yo acompanabamos a mi papa en las mafanas cuando
teniamos vacaciones escolares, pero lo que haciamos
era jugar... recuerdo que gastabamos las hojas de la
maquina de escribir y la tinta de los sellos. En ese
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entonces habia una oficina libre y yo me aduefié de ellal
por ser el hijo mayor. Mis hermanos podian pasar pero
tenian que sentarse del otro lado de la mesa.

PREGUNTA

Haga un breve resumen de su formacién académica
(educacion basica, bachillerato, universitaria, post
universitaria) — ¢Se relacionan sus estudios con el
trabajo que realiza hoy en dia en la empresa?

Sucesor
Caso 1

Sucesor
Caso 2

Por supuesto estudié basica y me gradué de bachiller en
un liceo; luego estudié Administracion de Empresas en la
universidad y por ahara no he realizado ningdn tipo de
post grado. Mis estudios si estdn relacionados con el
trabajo que realizo hoy en dia... sin embargo creo que sin
haber estudiado una carrera universitaria pudiera
realizarlo tambien... este tipo de negocios requieren una
“chispa’ que va mas alld de la formacién universitaria.
Quien no la tiene, ni que estudie veinte carreras... a1 |

Me gradué de Bachiller en Ciencias y tuve la suerte de
poder estudiar una carrera universitaria... me gradué de
Licenciada en Computacion.
El hecho de estudiar una carrera universitaria, sea cual
sea, te da una preparacion impartante:; sin embargo en mi
caso no se relaciona para nada lo que estudié con el
trabajo que realizo hoy en dia.

Sucesor
Caso 3

Inmediatamente después de obtener mi titulo de bachiller |
empece a estudiar Administracion de Empresas en la
universidad. Mi hermano ya tenia dos anos de haberse
graduado de bachiller; no habia empezado ninguna
carrera y entonces decidié empezar conmiga...mi papa
sintid tal emocion que decidid empezar también. Nos
acabamos de graduar los tres... La carrera es muy
amplia, siempre hay algo que esta relacionado con el
trabajo que realizo... sin embargo creo que es mas la
experiencia que la carrera universitaria la que me ha
dotado de las destrezas para manejar el negocio.

Sucesor
Caso 4

Estudié bachillerato en Cumana, donde estabamos
viviendo para ese entonces, y apliqué para obtener una
beca para estudiar ingenieria en el exterior. La beca me
salié y me fui para Inglaterra... estuve un tiempo alla, que
me sirvid para aprender inglés, parque la carrera no la
terminé. No soportaba el clima, y cuando llamaba para
comentarle a mi papa que no estaba convencido de estar
alla, el me decia que me viniera... y me convencio; al final
me decidi en un momento en que la empresa atravesaba
una crisis y en seguida me puse a trabajar con él.
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Sucesor
Caso 5

Me gradué de Bachiller, ahi mismo comence la
universidad, obtuve mi titulo de Ingeniero Industrial y en
seguida me puse a trabajar con mi papa. No he hecho
ningun post grado hasta ahora. Mi carrera no esta tan
directamente relacionada con el trabajo que realizo hoy
en dia, pero si considero que tiene su aporte porque me
ha abierto la mente y me ha hecho mas analitico a la hora
de tomar decisiones.

PREGUNTA

iHa realizado anteriormente trabajos tipo pasantia
dentro de la empresa para adquirir conocimientos
sobre la misma? - ;Le hicieron sentir mas seguro
cuando ingresd definitivamente en la empresa?

Sucesor
Caso 1

Cuando estudié en la universidad, y me exigieron hacer
pasantia, la hice aqui en la empresa de mi padre. Por
supuesto que me hizo sentir mas seguro cuando ingresé
definitivamente; ya entendia realmente como funcionaba
el negocio y conoci a mi papa en su papel de jefe.

Sucesor
Caso 2

Sucesor
Caso 3

No. Cuando ingresé fue para quedarme. Durante mis
estudios universitarios me exigieron realizar una pasantia,
perc no pude hacerla aqui porque tenia que relacionarse
con la carrera y aqui no habia campo para mi en esa
area.

Para el momento en que tuve que realizar la pasantia
como un requisito universitario, ya me encontraba
trabajando aqui. En el mismo momento en que comencé
la carrera universitaria empecé a trabajar en esta
empresa... y asi ha sido hasta el sol de hoy.
Antes de ingresar no sabia de la empresa mas que lo que
mi papa me habia comentado.

Sucesor
Caso 4

Sucesor
Caso 5

No. Yo me fui a estudiar la carrera universitaria fuera del
pais, pero antes de que me tocara hacer pasantia ya me
habia retirado. Justo cuando me vine empecé a trabajar
con mi papa sin hacer pasantia ni nada. Desde entonces

estoy aqui.

La Unica pasantia que hice fue la que me exigiﬁi
universidad como un requisito, y no la hice dentro de esta
empresa. En ese entonces me llamaba la atencion
trabajar en una empresa grande... considero que fue muy
bueno porque me abrid la mente, me permitid darme
cuenta que hay procesos que son muy buenos pero que
definitivamente es imposible que se implanten en una
empresa pequeria, por ejemplo.
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PREGUNTA

¢Ha adquirido experiencia laboral fuera de esta
empresa? - ;jHa (n) sido similar (es) al trabajo que
realiza actuaimente?

Sucesor
Caso 1

Nunca trabajé en otro sitio. Este ha sido mi primer y unico
trabajo.

Sucesor
Caso 2

Si... de hecho, cuando egresé de la universidad nunca
imaginé que iba a “parar’” en la empresa de mi papa...
apenas me gradué comence a trabajar en La Electricidad
de Caracas; vy el trabajo que realizaba, que estaba
directamente relacionado con mi carrera, no tiene
absolutamente nada que ver con el que realizo hoy en
dia. Sin embargo considero que fue muy productivo
porgue tuve la oportunidad de aprender como funciona el
sistema de administracion de una empresa grande.
Ademas pude desarrollarme por mis propios méritos y no
por ser considerada “la hija del jefe”. IJ

Sucesor
Casao 3

Nunca he trabajado en otro lugar que no sea éste.

Sucesor
Caso 4

Experiencia laboral como tal, no la he tenido; pero como
aqui no podemos obtener grandes sueldos, mis hermanos
y yo hacemos otros negocios a pesar de que sigamos
viniendo a trabajar aqui.

Sucesor
Caso 5

A parte de la pasantia que te acabo de mencionar, gue no
duré mas de dos meses, nunca he trabajado fuera de
esta empresa. El trabajo que realicé durante la pasantia,
ademas, no tiene nada que ver con el que realizo aqui
hoy en dia.
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El primero de los objetivos analizados en relacion con la figura del sucesor
esta relacionado con los procesos mediante los cuales éste se integra de manera
consciente o inconsciente a la empresa familiar, y que comienzan desde el
momento en que el mismo empieza a tener contacto con ella de manera directa o
indirecta. Del mismo modo se incluyen el tipo de formacion académica que ha
recibido, la experiencia y la forma en que se produce el proceso de aprendizaje.

Con respecto a esta cuestidn, podemos decir que en todos los casos los
sucesores han estado vinculados con la empresa de sus progenitores desde muy
temprana edad; lo cual pudiera ser indicio de gque de manera consciente o
inconsciente, e independientemente de la imagen que a éstos se les haya
transmitido de la empresa, tal hecho influye en la decision de los hijos de formar
parte de ella. La sucesion no parece ser un proceso de toda la vida sélo en la
teoria. Tal y como lo expresan Aronoff y Ward (2000b), todos los individuos
entrevistados para este estudio, a pocos pasos de que les sea cedida la batuta,
han tenido contacto desde temprana edad con los habitos y valores de sus padres
respecto al trabajo; constituyendo asi suelo fértil para el proceso formal de la
sucesion.

Con respecto a la formacion académica, todos los sucesores han recibido
educacion primaria y secundaria completa. La mayoria culminé una carrera
universitaria y ninguno ha realizado hasta el momento estudios de post grado.
Solo en uno de los casos el sucesor no culmind la carrera; lo cual, segun este, se
debid en parte a que la empresa pasaba por una mala situacion y se sintié
comprometido a ayudar. A pesar de esto, casi la totalidad de los entrevistados
considera que la instruccidn superior no es indispensable, y que para |ograr el
éxito en el manejo de una empresa, son la experiencia y la pericia los factores
determinantes. De cualquier modo, siguiendo a Aronoff y Ward (2000b), los
candidatos a la sucesion de las empresas estudiadas deben haber cultivado,
gracias a la formacion universitaria, ciertas habilidades como liderazgo, redaccion
y comunicacion, planeacién y organizacion, recoleccién de informacion, solucion
de problemas, toma de decisiones y creatividad; destrezas que dotan a los
individuos de una mayor capacidad y una vision mas amplia.

En relacién con la experiencia previa que han recibido los sucesores, solo
uno de ellos realizé pasantia en el negocio familiar antes de ingresar formalmente
al mismo. En consonancia con la literatura, este individuo revela que dicha
actividad le hizo sentir més seguro cuando ingresé definitivamente a la compariia
parque paseia para entonces un mayar conacimiento del negocio y entendia el
papel de jefe que le correspondia tomar a su padre para ese momento. Dos mas
de los sucesores entrevistados han adquirido experiencia laboral en oftras
organizaciones; no obstante, solo uno de ellos ha permanecido suficiente tiempo
como para haber tenido la oportunidad de retroalimentarse objetivamente, ser
juzgado por sus propios meéritos y aprender distintos sistemas de administracion
(Aronoff y Ward, 2000b).
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Segun Lansberg (1988) y otros autores estudiosos del tema de la sucesion,
la experiencia laboral fuera del negocio familiar es una forma de la que los
candidatos a la sucesion adquieren confianza en si mismos y obtienen aceptacion
y credibilidad en la empresa. Asi mismo les brinda la oportunidad de demostrar su
capacidad para competir fuera de la compania. Tales afirmaciones podrian servir
de apoyo para concluir que, en los casos pertenecientes a este estudio, los
sucesores no han encarado la fuerza de la inercia; y bien por temor a tropezarse
en el mundo exterior, o por haber pensado gue no tenian gpciones mas alla de las
empresas de sus padres, se han limitado a permanecer dentro de ellas. Siguiendo
nuevamente a Lansberg, es probable que, como consecuencia de lo arriba
expuesto, los sucesores entrevistados para este estudio y en general, los que no
hayan adquirido experiencia en otras organizaciones, comiencen a albergar a
mediano plazo sentimientos desgastantes y frustraciones. De ahi que los autores
le den tanta importancia a la experiencia previa de los sucesores fuera de |a
organizacion familiar.
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7.- Determinar el nivel de compromiso que los sucesores adquieren con la

empresa familiar.

PREGUNTA

¢Cémo se produjo su incorporaciéon a la empresa?
(entré6 porque siempre habia querido hacerio, se
sintié presionado a ingresar, era la unica alternativa
posible por falta de otras opciones laborales, ingres6
porque es una tradicion familiar)

Sucesor
Caso 1

Como te dije antes, a pesar de que hice mi pasantia
académica aqui, nunca habia sentido la inquietud de
trabajar formalmente con mi familia. Cuando me gradué
de la universidad se me presentaron varias opciones de
trabajo; y después de pensario bien, trabajar con mi
familia me parecid la mejor alternativa... Mi papa y yo ya
habiamos conversado y él me dijo que para mi las
puertas estaban abiertas en nuestra empresa si alguna
vez me llamaba la atencion ingresar. Sin embargo nunca

me senti presionado. Entré porque quise hacerlo.

Sucesor
Caso 2

Nunca senti que trabajar en la empresa de mi padre fuera
mi unica opcidn; de hecho cuando finalicé mis estudios
universitarios empecé a trabajar en otra empresa y alli
estuve durante varios afios. Mi incorporacidan a esta
empresa se produjo porque en el trabajo que tenia
anteriormente tenia que cumplir un horario muy estricto,
tenia muy pocas libertades, y no me quedaba tiempo
suficiente para atender a mis hijos... entonces pensé en
trabajar con mi papa; donde ademas de poder ayudarlo a
él, tendria mas libertades y podria dedicarle mas tiempo a
mi familia.

Yo queria estudiar Disefioc de Modas; pero mi papa me
lavé el cerebro y me empujd para que estudiara
administracion... en seguida me puse a trabajar con €l y
fue cuando me di cuenta que lo habia hecho para luego
convencerme de que me quedara en la empresa...
claro... si hubiera estudiado disefio de modas no le habria
servido de mucho aqui y mucho menos habria podido
pensar en mi como candidata para sucederlo en la
direccidn de la empresa. En fin, ingresé parque senti una
gran presion por parte de mi papa; pero ya que estoy
aqui asumo mi trabajo con responsabilidad y compromiso.

Sucesor
Caso 4

Yo eniré a la empresa de golpe, por accidente. Estaba
estudiando ingenieria en el exterior y cuando me regresé
la empresa pasaba por una mala situaciéon. En ese
momento si me senti presionado a ingresar para ayudar a
mi papa& a sacarla adelante... El siempre sofié que
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nosotros trabajaramos aqui, pero la verdad es que yo
nunca estuve seguro de hacerlo. Al final me quedé
porque nunca pude terminar de estudiar, y sin un titulo no
tenia sentido que fuera a tentar a la suerte en otro sitio...
ya tenia este trabajo y ya estaba suficientemente
involucrado con él.

Sucesor
Caso 5

No te voy a negar que la opcion de trabajar con mi papa
me llamaba la atenciéon de vez en cuando; sin embargo
me hubiese gustado agarrar experiencia en alguna
organizacion grande... pero bueno, en algin momento mi
papa comenzd a venderme la idea, me dijo pues que su
suefio era que nosotros trabajaramos con él y pensé:
“,cOmMo me voy a ir a trabajar a otro sitio si mi papa es
duefio de una empresa?’. Senti una especie de
compromiso con €él... y hasta el sol de hoy no me he

movido de aqui.

PREGUNTA

¢Han cambiado sus responsabilidades desde que
ingresé6 en la empresa hasta ahora? - ;jConsidera que
las responsabilidades que le han asignado son parte
de su formacién? - ¢(Ha sentido alguna vez la
necesidad de asumir una responsabilidad mayor o
viceversa?

Sucesor
Caso 1

Debo consultarle todo a mi padre; confiandole,
pregunténdole y poniéndolo al dia. Mis responsabilidades
han cambiado muchisimo desde que ingresé a la
empresa porque empecé desde cero, y por supuesto,
todo lo que pasé me ha permitido conocer mas a fondo la
empresa y estar mejor preparado. Cuando ingresé si
sentia que debia estar més arriba por el hecho de ser “el
hijo del jefe”... sin embargo no fue por muchao tiempo, ya
que llegué aqui mucho mas rapido de lo que cualquier
otro empleado lo hubiese hecho.

[Sucesor
Caso 2

Sucesor
Caso 3

Mis responsabilidades han cambiado en la medida que la
empresa ha cambiado; sin embargo el cargo que ocupo
es el mismo desde gue entré. Yo ya habia tfrabajado
antes de ingresar aqui; por lo tanto mi papa no considerd
necesario que tuviera que empezar desde mas abajo.
Ademas él queria que yo le transmitiera los
conocimientos que obtuve durante mi carrera ya que él no
tuvo la oportunidad de estudiar una.

Mis responsabilidades han ido cambiando con el paso del
tiempo. Al principio no estaba capacitada para realizar las
actividades que hoy en dia llevo a cabo; por eso no me
sentia_frustrada o en la necesidad de ejercer u_na)

oy



responsabilidad mayor...sabia que ese momento me
legaria pronto. De hecho subi de nivel mas rapido de lo
que pensaba... mas rapido de lo que una persona ajena a
la familia lo hubiese hecho.

Sucesor
Caso 4

Mi papa queria que yo supiera lo que era un tornillo, que
me llenara de aceite y que me relacionara con todos los
comparieros de trabajo para que no me creyera “el rey”
por ser hijo del propietario. Yo no entré directo a dirigir la
empresa y a dar 6rdenes. En ese momento te confieso
que me daba un poco de rabia, ya que estaba realizando
un trabajo sumamente tedioso y compartiendo con
empleados de quienes pensaba que podia ser jefe... pero
hoy en dia lo agradezco enormemente porque, como tu
dices, todo aquello fue parte de mi formacion. Conozco la
empresa mucho mejor y me siento preparado para asumir
el cargo que tengo ahora.

Sucesor
Caso 5

La ventaja de trabajar en una empresa de la familia es
precisamente que no tienes que pasar por todo lo que
pasas, muchas veces de manera innecesaria, cuando
trabajas para otro. Desde que ingresé me estoy
enfrentando con la toma de decisiones importantes, par
eso nunca me he sentido frustrado ni he sentido la
necesidad de ejercer una responsabilidad mayor. Lo
mismo ha sido con el resto de mis hermanos que bueno,
ya no trabajan aqui.




De acuerdo con la teoria, especificamente con Aronoff y Ward (2000b), dos
variables que influyen significativamente en el nivel de compromiso que los
sucesores adquieren con la empresa de familia, son: la forma de la que se
produce el ingreso a la misma y el tipo de responsabilidades que los sucesores
adquieren durante su desarrolio dentro de |a organizacion.

En ninguno de los casos correspondientes a este estudio el sucesor
manifiesta haber querido formar parte activa del negocio de su padre desde
siempre; y s6lo uno de ellos expresa que ingresd por voluntad propia después de
haber evaluado el resto de las alternativas posibles.

Los demas sucesores por razones muy diversas parecen haberse sentido
presionados a ingresar (comenzaron a albergar sentimientos de culpa por estar
inseguros de hacerlo, la empresa pasaba por mala situacién econémica, era la
unica forma de obtener horarios flexibles y mayores libertades), 1o cual pudiera
darnos un primer indicio ante la probabilidad de que los mismos na estén
suficientemente comprometidos con la empresa fundada por su progenitor.

Con respecto a la segunda interrogante relacionada con esta variable, llama
la atencion que la mayoria de los sucesores coincide en cuanto a la idea de que
par ser los hijos del fundador y duefio de la empresa les corresponde escalar
posicion mas rapido que el resto de los empleados. Comparten también la idea de
que por la misma razén les corresponde ocupar altos cargos en el momento de
ingresar (aunque en un primer momento no lo expresen abiertamente). En la
mayoria de los casos los padres permitieron a sus hijos ubicarse en posiciones
altamente importantes; sélo uno de ellos expresa que su progenitor veld porque se
formara como cualquier empleado antes de asumir un cargo de elevadas
responsabilidades. Siguiendo lo expuesto en la teoria, las probabilidades de que
los sucesores se comprometan verdaderamente con la empresa familiar vienen
dadas también por el desarrolio de ésios dentro de la misma, por la capacidad de
asumir tanto responsabilidades importantes como tareas de mas baja relevancia, y
por la posibilidad de inmiscuirse en todas las actividades inherentes al negocio;
hechos que no se evidencian en la generalidad de los casos pertenecientes a este
estudio.

De acuerdo con lo expresado por la mayor parte de las personas
entrevistadas, han sido fuerzas externas mas que una decisiéon voluntaria lo que
las ha impulsado a ingresar a la organizacion familiar;, y por otra parte, ha sido
quizas la idea que los mismos poseen en comun con respecto a la facilidad de
asumir poder y altas posiciones en la empresa de su familia, lo que los ha llevado
a mantenerse dentro de ella. En el intento de coordinar las ideas arriba
expresadas se obtiene que en realidad los sucesores no estan del todo
comprometidos con el negocio de su familia, dado que casi ninguno de ellos
ingresd a la empresa porque realmente lo deseara, ni asumié un desarrollo
integral dentro de la misma que le permitiera involucrarse sentimentalmente con
ella. Tales afirmaciones apoyan lo expresado en la teoria por (Aronoff y Ward,
2000b).
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8.- Analizar las relaciones entre hermanos cuando varios de ellos son candidatos a

la sucesion.

PREGUNTA

¢cSiente que su relacion con sus hermanos ha
cambiado a raiz de su ingreso en la empresa? -
¢Discuten por asuntos de |a empresa? — jCuales son
los temas (relativos a la empresa) que discuten con
mayor frecuencia?

Sucesor
Caso 1

S e e
Mi relacion con mi hermana no ha variado, ya que a pesar
de que los dos estamos dentro de esta empresa
manejamos procesos totalmente diferentes... quizés ha
habido un poco de separacion, ya que desde que
trabajamos los dos aqui, cada uno intenta no meterse en
lo del otro; al menos yo intento que sea asi para evitar
roces. En realidad casi nunca discutimos, perc cuando lo
hacemos, se debe precisamente a que alguno trata de
opinar sobre el trabajo del otro.

Sucesor
Caso 2

Entre mi hermano y yo nada ha cambiado por ese motivo.
A él le parece bien que yo trabaje con mi papg; él se fue a
vivir a Miami y creo que nunca se sintid interesado en
formar parte de |la empresa. A veces llama y pregunta
cémo estan las cosas, pero yo prefiero no profundizar
mucho en el tema con él porque no sé si en algun
momento le de por opinar... ahi si puede que comience
una discusion.

Sucesor
Caso 3

Mi hermano y yo trabajamos en areas de la empresal

totalmente diferentes... gracias a eso hemos logrado
llevarnos bien. Sé que si alguno dependiera del otro
nuestra relacidn se habria deteriorado; ya que hay
muchas cosas de su forma de trabajar con las que yo no
estoy de acuerdo. Ademas él no esta tan comprometido
con la empresa... trabaja aqui porque es el Unico sitio en

Sucesor
Caso 4

el que no se siente presionado a cumplir un horario y en
el que se puede tomar vacaciones cuando quiere.

No, al contrario, nos hemos unido muchisimo. Siempre
nos hemos llevado bien, pero las diferencias de edad
entre nosotros son muy grandes y de nifos teniamos muy
pacas cosas en comun. Ahaora que todos somos adultos y
las diferencias de edad no son un limite, sumado a que

por una razén u otra todos hemos venido a parar agui a la
empresa, nuestra relacion se ha fortalecido.

Sucesor
Caso 5

En este momento el unico de los hijos que trabaja aqui
soy yo, y creo que la razon por la que mis hermanos se
fueron retirando poco a poco fue precisamente que la

=70 -



relacion entre nosotros se volvido tensa. Discutiamos
muchisimo, sobre todo cuando nos encontrébamos en
momentos dificiles y teniamos que tomar acciones
inmediatas; nos costaba muchisimo llegar a acuerdos.
Cuando mis hermanos decidieron retirarse fueron
momentos dificiles, pero ahora que ya ha pasado tiempo
creo que las asperezas entre nosotros se han limado y
realmente nos llevamos bien. Ellos por supuesto
preguntan por la empresa, ya que esto también es de
ellos, pero la Optica que tienen estando fuera es
totalmente distinta.

PREGUNTA

¢Se comunica con sus hermanos para intercambiar
opiniones o negociar diferencias sobre la empresa?

Sucesor
Caso 1

El trabajo de ella no implica mucha toma de decisiones y
yo por mi parte no pido su opinién. A veces ella trata de
ayudar en mi trabajo, pero yo le pido que no se meta. No
lo hago porque la considere incompetente, sino porque
prefiero que se mantenga al margen de las decisiones
que yo tomo para no deteriorar la relacion de familia.

Sucesor
Caso 2

Bueno, cuando entré y estaba quizas un poco inexperta
en la toma de decisiones, me daba por llamar a mi
hermano y preguntarle, pero me di cuenta que lo que
haciamos era discutir, no llegdbamos a nada... ahora
prefiero no hacerlo, decidimos entre mi papé y yo.

Sucesor
Caso 3

Muy pocas veces... ya que como te dije antes,
trabajamos en areas totalmente diferentes (el mio esta
directamente relacionado con el de mi papd y el de él es
el de un empleado mas). De paso preferimos no meternos
en el trabajo del otro para evitar roces.

Sucesor
Caso 4

Aqui no hay nada que se decida sin que todos estemos
de acuerdo. Es sabido que se aprecian y se respetan las
opiniones de todos. Ademas acuérdate que mi papa
todavia figura... mientras él esté aqui es imposible que se
tomen decisiones sin que todos estemos de acuerdo.

Sucesor
Caso 5

Cuando ellos trabajaban aqui, por supuesto; cada vez
que habia que tomar una decision o hacer una
negociacion nos reuniamos para intercambiar nuestros
puntos de vista... ahora no... mi papa y yo que somos los
que quedamos, somos los que tomamos las decisiones.
Ellos a veces opinan, pero ya no les afecta tanto lo que mi
papa y yo decidamos.

T




PREGUNTA ¢Qué criterios considera que deben ser tomados en

cuenta para la eleccion del sucesor?

Caso 1 misma preparacion académica que yo... sin embargo yo
me siento mejor preparado porque yo he estado mas
tiempo trabajando aqui y por eso conozco mejor la
empresa. Ademas ella realiza muy bien el trabajo en el
puesto en el que esta; yo creo que no deberia meterse en

Sucesor Mi hermana también es administradora; es decir, tiene la
camisa de once varas intentando llegar a la presidencia.

(S::giszor No aplica porque su hermano no trabaja en la empresa.

Caso 3 intelectual y la experiencia; sin embargo también son
claves la responsabilidad y el compromiso; porque como
te dije, aunque mi hermano haya estudiado la misma
carrera que yo, y tenga el mismo tiempo que yo
trabajando en la empresa, no tiene la misma disposicion,
ni la misma responsabilidad, ni el mismo compromiso. Por

Sucesor Yo creo que es importante tomar en cuenta la preparacion
eso creo estar mejor preparada que él.

Sucesor En nuestro caso pienso que los tres estamos totalmente

Caso 4 capacitados para asumir el liderazgo de la empresa, ya
que nuestra preparacion y nuestra experiencia han sido
similares; y en lo personal, cada quien tiene sus defectos
y virtudes...siendo esto asi y estando todos igualmente
comprometidos con este negocio, pienso que un criterio
podria ser la antiguedad.

Sucesor No aplica porque sus hermanos ya no ftrabajan en la
Caso 5 empresa.

o




En consonancia con la literatura consultada (Amat, 1998; Aronoff y Ward
2000b; Handler, 1989; Gersick, 1997) para los casos pertenecientes a este estudio
se tiene que, cuando varios hermanos trabajan dentro de la misma empresa, vy
mas aun cuando varios son candidatos a la sucesion, las tensiones entre ellos
tienden a aumentar; trayendo como consecuencia para algunos de los casos el
deterioro de sus relaciones.

Unicamente en uno de los casos no se ha producido esta situacién. El
futuro lider de esta organizacion afirma que gracias al ingreso en el negocio
familiar, él y sus hermanos se han unido; ya que anteriormente las diferencias de
edad entre ellos constituian un limite para que pudieran relacionarse abiertamente.
En los casos restantes, tanto en la primera como en la segunda interrogante
correspondiente a este objetivo, es generalizada la afirmacién de que cuando uno
de los hermanos intenta “opinar sobre el trabajo del otro” es cuando se producen
tensiones; y que mientras esta situacion no se genere, las relaciones entre ellos se
mantienen “bien”.

De acuerdo con tales afirmaciones no se puede afirmar que las relaciones
entre los candidatos a la sucesion sean buenas; ya que de acuerdo con autores
tales como Amat (1998), Aronoff y Ward (2000b), esto se logra cuando los hijos de
una familia procuran resolver sus conflictos hablando entre ellos y negociando sus
diferencias; también cuando intercambian opiniones y analizan juntos diferentes
opciones. Estas actitudes sélo pueden apreciarse en uno de los casos, en el cual,
como a todos los hijos se les respeta, escucha y aprecia, estdn siempre
dispuestos a colaborar entre si sin mostrar resentimientos y oponer resistencia.

Segun Handler (1989), las relaciones entre hermanos durante el proceso de
sucesidn pueden estar significativamente mediatizadas por el sexo los mismos; sin
embargo, |los casos pertenecientes a este estudio no parecen apoyar dicha teoria.
De acuerdo con el autor, cuando existen varios hermanos varones la relacion es
potencialmente mas conflictiva que cuando existen candidatos de ambos sexos:
ya que la discriminacién a favor del varon en cuanto a la asuncién de
responsabilidades en la empresa queda de alguna manera amortiguada por el

hecho de que las mujeres conceden prioridad a su vida personal y familiar sobre la
laboral.

De las empresas estudiadas donde existe mas de un candidato a la
sucesion (tres de las cinco) existe una en la que sélo los varones de la familia
laboran dentro de la misma; y es ésta precisamente en la que la relacién entre
hermanos parece ser menos conflictiva. Entre ellos existe, a juzgar por el discurso
del entrevistado, un gran sentimiento de equipo. En los dos casos restantes
encontramos que cuando los hermanos intentan trabajar conjuntamente se
producen conflictos, por lo cual pudiera pensarse que las sucesoras defienden sus
puntos de vista y no permiten que se les discrimine por su condicién de mujeres.
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En relacion con los criterios que los hermanos consideran que deben ser
tomados en cuenta para la eleccién del sucesor, destacan la experiencia, el
compromiso y la antigiedad. No encontramos que ninguno exprese abiertamente
que se deben seguir criterios tales como sexo o primogenitura; cuya consideracion
por parte de los sucesores es, seguin diferentes autores, causante de conflictos
entre hermanos durante el proceso de sucesion y mas especificamente en el
momento de la seleccion.
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9.- Analizar las relaciones entre sucesor y predecesor

PREGUNTA

Siente que su relacioén con su(s) hijo(s) ha cambiado
a raiz de su ingreso en la empresa? — ¢Discuten por
asuntos de la empresa? - ;Cudles son los temas
(relativos a la empresa) que discuten con mayor
frecuencia?

Fundador
Caso 1

A raiz del ingreso de mis hijos a la empresa nuestra
relacion ha mejorado. Creo que esto se debe a que
hemos sabido separar nuestros papeles; el de la empresa
(la relacion de comparieros de trabajo) y el de la familia
(la relacidn padre —hijo). Esto ha contribuido a que no se
deteriore nuestra relacion padre — hijo, que es la mas
importante. Tenemos discusiones porque a veces
diferimos en la forma de pensar (mi hijo quiere hacer todo
de manera muy acelerada), pero eso forma parte de
nuestra relacion dentro de la empresa que no tiene que
ver con nuestra relacion familiar.

Fundador
Caso 2

Ha cambiado pero para mejor. Ahora nos vemos mas,
compartimos mas... también discutimos mas, pero
siempre llegamos a un entendimiento. Cuando mi hija se
casd nos separamos mucho porgue ella estaba muy
ocupada entre su familia y su otro trabajo, y yo estaba
ocupado con el negocio... después ella decidid venir a
trabajar aqui y eso hizo que nos compenetraramos mas.
En general no se generan grandes discusiones por
asuntos de la empresa.

Fundador
Caso 3

Mi relacion con mi hija se ha fortalecido desde que
ingreso a la empresa. Con el que mas discuto es con mi
hijo mayor porque se ha tomado el trabajo aqui de
manera muy relajada...sin embargo cumple con su
trabajo, mal que bien. Con mi hija siempre me he llevado
de maravilla porque creo que es muy responsable y
emprendedora... yo confio plenamente en ella... cuando
me hace alguna recomendacion siempre la tomo en
cuenta... y bueno, por supuesto que se generan
discusiones, pero mientras que yo tiendo a alterarme, ella
mantiene una paosicion muy equilibrada; por eso nunca
asan a mayores.

Fundador
Caso 4

Por supuesto que discutimos; somos personas con
caracteres y personalidades diferentes y por tanto
tenemos opiniones y puntos de vista diferentes frente a
determinadas situaciones, Por ejemplo, a mi me gusta
estudiar bien el caso cada vez que se trata de negociar

|con una persona o empresa, pero mis hijos son mas
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volados en ese sentido. Sin embargo eso no ha hecho
que nuestra relacion cambie; ya que yo siempre les he
tratado de ensenar que la union familiar, y los valores
morales, son auin mucho mas importante que la empresa.

Fundador
Caso 5

Yo creo que nosotros sabemos que las discusiones de
trabajo no tienen por qué influir en nuestra relacion
familiar, y por eso no nos hemos alejado ni nos hemos
peleadao par asuntos de trabajo. Si nos echamaos nuestras
agarradas de vez en cuando (mi hijo tiene un caracter
muy fuerte) pero al rato nos hablamos otra vez como si
nada.

PREGUNTA

¢Siente que su relacién con su padre ha cambiado a
raiz de su ingreso en la empresa? — ¢Discuten por
asuntos de la empresa? - ¢Cuales son los temas
(relativos a la empresa) que discuten con mayor
frecuencia?

Sucesor
Caso 1

Hay conflictos en la forma de trabajar ya que mi padre va

hacia lo tradicional mientras que yo voy a la
modernizacion. Yo considero gue uno tiene que ir por
encima de todo lo que puede... uno no puede quedarse.
Esta diferencia ha ocasionado conflictos entre nosotros...
pero gracias a que hemos sabido separar trabajo y
familia, nuestra relacion padre - hijo no ha cambiado... al
contrario, se ha hecho mas fuerte.

Sucesor
Caso 2

No, para nada, mi papa es un hombre muy abierto y
confia muchisimo en mi. De vez en cuando se generan
discusiones entre nosotros porque mi papa busca el
camino mas complicado y mas tedioso para hacer una
negociacion o para resolver un problema; pero como te
dije, siempre puedo llegar a un acuerdo con él. En
realidad nuestra relacion padre — hija se ha mantenido
bastante bien desde que estoy trabajando con &l

Sucesor
Caso 3

En cierta forma si ha cambiado, ya que desde que
trabajamos juntos mi papa no ha sabido separar el papel
de hija del papel de empleada, y eso a veces me afecta. ..
en ocasiones estoy durmiendo y me levanta para
recordarme una reunién con un cliente o cosas por el
estilo... aunque bueno, este tipo de cosas crean mas
discusiones entre mi papa y mi mama que entre mi papa
y yo, porque mi mama cuando ve ese tipo de cosas le
pide que por favor me deje descansar, efc.... Sin
embargo creo que ese es el unico motivo de discusion
entre nosotros, porque con respecto a la situacion en el
trabajo, mi papa es super abierto; cualquier cambio que
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mi hermano y yo proponemos lo evalua y lo aplica... por
ejemplo cuando nosotros llegamos aqui, todos los
procedimientos se llevaban en forma manual, nosotros
propusimos que se invirtiera en equipos y hoy en dia
todos los procesos son computarizados.

Desde que empezamos a trabajar juntos, mi papa y yo
nos hemos unido mas... El es muy terco, pero yo lo he
sabido manejar. Ademas, como mi papa ha visto que mi
hermano no esta muy interesado en la empresa, se ha
apoyado en mi. Al principio discutiamos siempre, porque
todo se hacia de manera manual y mi papa no me hacia
mucho caso cuando yo le decia que teniamos que
modernizarnos... pero luego se lo propuse de manera
formal y entendié que iba a constituir una ventaja para
nosotros. Hoy en dia contamos con procedimientos
computarizados y todo se hace mas facil y rapido.

Sucesor
Caso 4

Si discutimos, sobre todo porque muchas veces hay
decisiones que se dejan de tomar o que se retrasan
porque papéa no entiende que en esta época las cosas no
pueden hacerse de la misma manera que se hacian
antes... a veces representa si no una barrera, un freno
ante situaciones o formas de trabajar un poco mas
novedosas...y ese tipo de circunstancias hacen que se
produzcan roces entre nosotros. Sin embargo nuestra
relacion no ha cambiado por eso. Mis hermanos y yo
siempre tratamos de darle tiempo, de dejar que piense y
estudiamos nosotros también sus opciones para no
hacerlo sentir mal, para no herirlo.

Sucesor
Caso 5

No, no ha cambiado... desde que trabajamos juntos
discutimos més, como es ldgico, pero siempre por
diferencias en la forma de trabajar o en la forma de
afrontar los momentos criticos. Mi papa tiende a veces a
exagerar las cosas... si hay un problema cree que se le
esta cayendo el mundo y le molesta que uno se lo tome
de manera relajada... ese tipo de cosas... pero son
problemitas que siempre se solucionan y que hasta ahora
no han hecho que nuestra relacion se deteriore.

o




Con respecto a las relaciones entre sucesor y predecesor, se podria decir
en un primer momento que para todos los casos correspondientes a este estudio
los fundadores de empresas y sus hijos han sabido mantener un equilibrio entre la
empresa y la familia, evitando asi que la relaciéon padre — hijo se deteriore a causa
de la relacidn de trabaijo.

En todos los casos los predecesores afirman de manera vehemente que la
relacion con sus hijos no ha cambiado por el hecho de que estos dltimos hayan
ingresado a la empresa; y {a mayoria de ellos considera que por el contraric ha
mejorado o se ha fortalecido. Sin embargo, los sucesores son al parecer un poco
mas realistas. Aunque no afirman abiertamente que la relacion con su padre se
haya maodificado a raiz de su ingreso en la empresa, la interrogante los lleva a
expresar aquellos aspecios relativos al progenitor en e contexto laboral, que
impiden que la relacion entre ambos sea cien por ciento satisfactoria.

Dichos aspectos son diversos para cada uno de los casos, sin embargo los
principales factores de discusion entre predecesores y sucesores derivan de la
brecha generacional existente entre estos actores. Es decir, mientras los padres
estan acostumbrados a manejar el negocio de manera muy conservadora vy
tradicional, los hijos han ingresado con ideas modernistas. Al parecer, y en
consonancia con la literatura, mientras los hijos desean aprovecharse de las
innovaciones tecnoldgicas que pudieran ayudar a agilizar vy facilitar los procesos,
los padres se resisten a los cambios (Bustillo, 1989). Por ofra parte, la mayoria de
los fundadores expresa que difiere con sus hijos en la velocidad con la que éstos
ultimos pretenden cerrar negociaciones o aumentar el nimero de ellas. Asi mismo
los sucesores se quejan de que cuando sienten que tienen en sus manos una
oportunidad que amerita rapidez de respuesta, los padres se dedican a estudiar
con calma cada paso hasta que ya es muy tarde para decidirse. Dichas actitudes
pudieran estar relacionadas con el temor inconsciente de los padres de ser
superados por ios hijos en menos tiempo del que esperaban (Aronoff y Ward
2000Db).

Aungue ninguna de las dos partes reconozca abiertamente que la relacion
padre — hijo ha sufrido ciertos cambios a raiz del ingreso de este Uitimo a la
empresa, se puede percibir que esta situacion, aunque en pequero grado, si se ha
praducido. Pareciera que, al contrario de lo que recomiendan Aranaff y Ward
(2000b), los sucesores cultivan habilidades que compiten con las de su jefe en vez
de hacerlo con aquellas que lo complementan o en las que su progenitor no es
fuerte. Esta situacion pareciera haber permitido que el sucesor se compare con su
padre; dando cabida a la competencia y el conflicto.
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10.- Analizar los principales conflictos asociados a la sucesion

[PREGUNTA

El hecho de que su(s) hijo(s) se encuentre(n)!
preparandose para posiblemente asumir el liderazgo
de la empresa, ¢ha traido problemas a la misma?

Fundador
Caso 1

A la empresa como tal no ha traido ningin problema.
Quizés si con los otros empleados... a ellos les ha
costado un poco entender que deben acatar las ordenes
de “los hijos del jefe” porque muchos estan aqui desde
antes de que ellos llegaran, y como esta es una empresa
relativamente pequefia, del Unica que habian acatado
adrdenes hasta entonces era de mi.

Fundador
Caso 2

Fundador
Caso 3

Trajo problemas al principio, ya que a los empleados les
costd asumir que habia una nueva jefa. Cuando ella entrd
yo le otorgué el derecho pleno de darles las 6rdenes que
ella considerara pertinentes; pero a muchos de los
empleados les costaba seguirlas si no eran dictadas por
mi y esto llegd a ocasionar malos entendidos vy
discrepancias en el trabajo de ellos. De resto ha sido
beneficioso porque mi hija ha identificado problemas de
los cuales yo no me habia percatado y poco a poco los
hemos ido resolviendo.

En el comienzo un poco, ya que algunos de los
empleados creyeron que sus funciones iban a ser
sustituidas por las de mis hijos 0 que sus posibilidades de
crecimienta se iban a ver mermadas por su incorporacion
a la empresa... pero ellos en todo caso lo que estan es
preparandose para fomar mi jugar algin dig;
especiaimente mi hija. De resto 10 que me ha traido son
beneficios, ya que la empresa se ha modernizado
muchisimo gracias a las propuestas de mis hijos... me
produce mucha satisfaccion.

Fundador
Caso 4

No; al contrario. Yo soy de los que piensa que el esfuerzo |
conjunto y la unidon que hace la familia en el trabajo,
redundan en beneficio para la empresa. Por ahora yo sigo
siendo el presidente y ellos, mientras se preparan para
ocupar mi lugar, hacen su trabajo lo mejor que pueden y
con méas amor, porque saben gue esto es de ellos.

Fundador
Caso 5

S

No... cuando ingresaron si hubo ciertos descontroles
porque desde que llegaron yo les asigné
responsabilidades importantes y ellos por inexperiencia
tomaban a veces salidas equivocadas que afectaban el
curso normal de las cosas aqui en la empresa... Con €l
resto de los empleados no hubo problema porque elios
tienen toda la vida trabajando conmigo y conocen a mis
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hijos desde que estaban pequefios.., Siempre supieron
que cuando terminaran sus carreras universitarias iban a
venir a trabajar agui canmigo, aunque ahara salo queda
el mayor, y siempre han sabido que mi deseo es que
alguno ocupe mi lugar algun dia.

PREGUNTA

¢Considera que el hecho de estarse formando para
posiblemente asumir el liderazgo de la empresa ha
traido problemas a la misma?

Sucesar
Caso 1

Sucesor
Caso 2

Yo creo que lejos de haber traido problemas ha sido
beneficioso. Mi padre es un poco cerrado y a los
empleados a veces les cuesta entenderse con él.
Desde que ingresé a la empresa me di cuenta de eso, lo
que pasa es que en ese entonces yo no tenia la posicidn
para resolverme con ellos... sin embargo ahora que estoy
trabajando al mismo nivel que papa y que me estoy
preparando para tomar su lugar algun dia, ellos se
sienten mas libres porque saben que pueden
perfectamente comunicarse y entenderse conmigo.

No, porque aunque yo me esté preparando mi papa es
siempre el que tiene la ultima palabra. En ese sentido
nada ha cambiado. Con los empleados que no son de la
familia siempre me he llevado bien, no he sentido celos o
rivalidad de parte de ninguno de ellos porque yo no me
siento superior por ser la hija del duefio; yo los trato como

mis comparieros de trabajo.

Sucesor
Caso 3

Yo creo que no... al menos yo he hecho todo lo posible
porgue no sea asi. Por ejemplo con los empleados nunca
he tenido problema porque no me las echo de jefa y los
trato como si fueran companeros de trabajo. Al principio
me costd un poquito que me aceptaran, pero yo creo que
eso es normal, quizds por mi edad, no s€. Sin embargo
ahaora prefieren entenderse conmigo que con mi papa.

Sucesor
Caso 4

Mira, si los ha traido, yo no soy el mas indicado para
responderte. A mis ojos no ha habido problemas por ese
hecho. Aqui tanto mis hermanos como yo nos estamos
preparando y eso es sabido por los empleados desde
que cada uno de nosotros ingresd. Elios han visto que
nosotros hemos subido posiciones poco a poco, al igual
gue ellos. De resto creo que todo ha sido positivo... las
ventas se han incrementado, la productividad ha
aumentado... no sé qué mas te pueda decir al respecto.

Sucesor
Caso 5

El comienzo fue dificil y genero ciertos problemitas en la
empresa; pero no por el hecho de estarme preparando

|como tal, sino por el hecha de entrar nuevo y asumir
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responsabilidades tan grandes. Nunca he sentido que
“me estoy preparando’... estoy trabajando en la empresa
de mi familia hasta que el cuerpo aguante... ya veremos

qué pasa.

PREGUNTA

El hecho de que su(s) hijo(s) se encuentre(n)
preparandose para posiblemente asumir el liderazgo
de la empresa, ;ha traido problemas dentro de la
familia?

Fundador
Caso 1

Fundador
Caso 2

Un poco, entre mis hijos... ya que, aunque no de manera
explicita, se sabe que mi hijo es que el que esta a la
cabeza por mi puesto... y me incomoda un poco esa
situacion con mi hija. Yo considero que ella es una
muchacha muy competente, pero ella en un futuro no muy
lejano querra tener bebés y atenderios... entonces yo no
creo que fenga tiempo para estarse dedicando de llenc a
la empresa. Con nosotros los hombres la cosa es distinta.

Dentro de la familia no se ocasiond ningun tipo de
problema; ni siquiera con mi otro hijo, ya que él jamas se
interesd por la empresa. Las divergencias se han
presentado entre ella y yo; generalmente de puntos de
vista, y siempre se solventan. Esto se debe, creo yo, a
que entre nosotros no existe una relacion de
dependencia.

Fundador
Caso 3

Bueno, cuando mis hijos empezaron a trabajar aqui la
situacién familiar se tornd un poquito tensa, por aquello
de que a mi esposa le costaba un poco entender que yo
tuviera a sus nifios trabajando hasta tan tarde, que todo el
tiempo les hablara del trabajo, etc. También al principio
me incomodaba la situacion con mis hijos porque temia
que se notara que yo le estaba otorgando mas
responsabilidades a la hembra que al varédn... y no es que
yo tenga preferencia por ninguno, o que pasa es que mi
hija siempre ha sido mas responsable.

Fundador
Caso 4

Con los miembros de la familia que son ajenos a la
empresa (aunque ninguno lo es totalmente) no se ha
presentado ningun problema. Entre los varones, que son
los que trabajan aqui fijos, se producen problemitas de
vez en cuando... se disgustan, se hablan fuerte, se
dicen: "si yo hubiera estado en tu lugar yo no habria
hecho eso...” Porque cada uno se siente el dueho... pero
yo sé que ellos no se van a separar por cuestiones de la
empresa, porque todos tienen muy claro lo que yo les
inculqué, que es que la unidn y el amor de la familia
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estan por encima de todas las cosas.

Fundador
Caso 5

No creo gue hayan sido problemas, creo que es normal
que si todos mis hijos estan trabajando aqui (aunque
ahora sblo estd el mayor, como te dije) sientan cierto
grado de competencia entre ellos... yo no creo que eso
haya sido dariino, pasa en todos los lugares de trabajo.
El otro tema es que entonces la mama se molestaba
conmigo si los ponia a trabajar mas de la cuenta, si se

peleaban entonces era mi culpa, etc.

PREGUNTA

Sucesor
Caso 1

Sucesor
Caso 2

éConsidera que el hecho de estarse formando para
posiblemente asumir el liderazgo de la empresa ha
traido problemas a la familia?

No, yo creo que a pesar de todo hemos sabido manejar
esta situacidbn. Muy de vez en cuando se presentan
conflictos con mi hermana porque ella quiere estar en
todo, tu sabes... y claro, cuando eso pasa,
automaticamente entra mi mama a intentar calmar los
animos y entonces como que se complica mas la cosa.
Pero yo creo que es normal que este tipo de cosas
suceda y si se saben manejar no permiten que se
desgaste la relacidn con la familia.

No, para nada. Mi familia la conformamos mi papa, mi
hermano y yo, porque mi mama fallecié6 hace algunos
anos. Mi hermana vive en los Estados Unidos vy en verdad
sus intereses son otros. Le gusta estar informado sobre
como nos estd yendo, y sobre punios muy generales,
pero no se mete para nada. Es practicamente imposible
que haya problemas familiares por culpa del negocio.

Sucesor
Caso 3

Sucesar
Caso 4

Ha traido sus problemitas... no graves, pero si los ha
habido, ya que mi papa se la pasa detras de mi,
recordandome cosas del trabajo a cada rato en la casa...
a veces estoy durmiendo y me despierta para recordarme
de un cliente que va a visitarnos al dia siguiente...
entonces llega un momento en que yo no aguanto mas y
estallo. Si no, es mi mama la que se pone a pelear con él
y le dice que me deje dormir tranquila, que me deje
descansar del trabajo. A veces también un poco con mi
hermano, porque aungue no o demuestre, yo creo que le
afecta que mi papa esté tanto detras de mi. Con él no es
asi, a €l no lo persigue tanto... y lo que pasa es que mi
hermano no demuestra que esté interesado en asumir las
responsabilidades que yo he asumido.

No. Mi familia siempre ha sido muy unida. Nosotros
siempre hemos estado orientados hacia la unién y por
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nada dejamos que eso cambie. Mis hermanas en todo
momento han estado satisfechas con |la forma de la que
nosotros hemos manejado el negocio, y ademas se han
dedicado a otra cosa, son amas de casa. Mi mama no
tiene la menor idea, y nosotros, los que trabajamos aqui,
siempre hemos tratado de funcionar como un equipo.

Sucesor
Caso 5

Bueno, en este momento ya no; pero si pienso que ese
pudo haber sido el detonante para que mis hermanos se
fueran. Y aunque esas cosas se superan (asi ha sido
entre nosotros) trajo problemas dentro de la familia.
Incluso entre cufiados, porque la interpretacion sobre los
problemas era diferente para cada uno de los hermanos y
como consecuencia lo eran también las versiones que
cada uno llevaba a su respectiva esposa y familia.
Entonces esto tendid6 a aumentar la tension entre mi
hermano y mi esposa, o entre las esposas de mis
hermanos y yo, por ejemplo.




En el intento de identificar los principales conflictos que se producen tanto
en la empresa como en la familia durante el proceso de sucesion, se han utilizado
como fuente a los fundadores y a los sucesores; ya que de este modo se pueden
contemplar las perspectivas de ambos al respecto. Del mismo modo, se incluyen
también aguellos conflictos que na han sido identificados por los entrevistados en
las preguntas destinadas a responder este objetivo, sino en cualquiera de las otras
que les han sido formuladas a lo largo de la investigacion.

Los conflictos que se han identificado a través del analisis de los casos
contemplados en este estudio na llegan a alcanzar dimensiones mayares; es
decir, a pesar de que fundadores y sucesores describen una serie de problemas
que suelen presentarse por la sobreposicion entre empresa y familia, y que se
intensifican durante el proceso de sucesion (Lansberg, 1988) (Aronoff y Ward,
2000a), se considera que hasta el momento no han llegado a alcanzar niveles
tales que pudieran generar el derrumbe del negocio. No obstante, debe tomarse
en cuenta que en todos los casos la presencia de conflictos genera situaciones de
tension y reduce la capacidad de los empresarios de ejercer una gerencia efectiva.

Es probable que la ausencia de graves conflictos durante el proceso de
sucesion en las empresas estudiadas tenga relacidn con las caracteristicas de las
mismas y mas especificamente con su tamaro; es decir, las empresas estudiadas
son organizaciones pequerias, y segun lo expresado por Lansberg (1988) acerca
de los conflictos en empresas familiares, estos se generan en la medida que los
negocios maduran y en que emergen formas organizacionales mas complejas.

Uno de los problemas empresariales relacionados con la sucesion
mencionados por |los actores del proceso, esta relacionado con el impacto que ello
causd en los empleados no familiares. La mayoria de los predecesores
entrevistados expres6 que cuando sus hijos ingresaron en la empresa los
trabajadores no familiares se sintieron incémodos; bien porque tendrian que acatar
ordenes del “hijo del jefe” o bien porque pensaron que sus funciones iban a ser
sustituidas por las de ellos. En dos de los casos |los predecesores expresan que
no hubo problema con el resto de los empleados cuando sus hijos ingresaron al
negocio. Por su parte, los sucesores expresan que tales conflictos con los
empleados se generaron unicamente durante el periodo inicial de su ingreso a la
empresa, pero que hoy en dia son etapa superada. Sdélo los hijos de los
predecesores que afirman que no ha habido problema con los empleados no
familiares, no estan incluidos en esta generalizacion. Comparten la misma idea de
sus padres.

Las afirmaciones anteriores apoyan lo expuesto en la teoria por Barach
(1998). Segun el autor, la forma mas efectiva para los sucesores de ganarse el
respeto de los empleados no familiares, es haber comenzado “desde abajo” y
haber asumido responsabilidades gradualmente; lo cual es asi para uno de los
casos en los que tanto fundador como sucesor afirmaron que nunca se produjeron
situaciones con otros empleados por la presencia de este Ultimo en la
organizacion. En el otro caso similar, los entrevistados (predecesor y sucesor)

-84 -




expresaron que los empleados no familiares son “de toda la vida” y siempre
supieron que los hijos del duefio iban a ingresar de lleno a administrar el negocio.
En el caso de los sucesores a los que les costd ganarse la confianza y el respeto
de los otros empleados, tal hecho pudiera deberse a que, tal como lo expresa
Barach, asumieron altas posiciones y grandes responsabilidades desde el mismo
momento en que ingresaron; y por tanto sus capacidades para administrar el
negocio no estaban a la vista del resto de los empleados.

En los casos en que los candidatos a la sucesion han ingresado enseguida
a asumir altos cargos en la organizacién, tanto fundadores como sucesores hacen
mencion a un conflicto contemplado también en la teoria especificamente por
Barach (1998), y tiene que ver con decisiones mal tomadas dentro de la misma
por inexperiencia del sucesor.

Otro de los conflictos que se produce en la empresa durante el momento de
la sucesion pudo ser observado a lo largo del estudio del resto de los objetivos; y
esta relacionado con la inmortalidad que extrafiamente tratan de alcanzar los
fundadores. Algunos de ellos, en un intento inconsciente de probar que son
indispensables, sabotean a los sucesores. Dicha actitud, segun Aronoff y Ward
(2000Db), es destructiva para todos los interesados.

Durante el proceso de sucesién se producen también conflictos en |la
familia. Uno de ellos pudo ser constatado tanto en las preguntas dirigidas a
responder este objetivo, como en otras que se formularon a lo largo de la
investigacion. Tal como lo expresan Amat (1998), Aronoff y Ward (2000b),
predecesores y sucesores son testigos de como la competencia por el control y la
autoridad intensifica la rivalidad ente hermanos. Aunque para los casos
contemplados en este estudio los hermanos parecen estar claros en cual de ellos
sera el proximo lider; por ahora ninguno lo es, y luchan entre ellos para defender
sus posiciones.

Con los miembros de la familia que son ajenos a la empresa también se
producen conflictos. Varios de los individuos entrevistados expresaron que en
algunos casos con las madres de los sucesores y en algunos casos con Sus
conyuges se generan tridngulos capaces de bloquear una solucién. Estas
situaciones se producen, en consonancia con la teoria (Aronoff y Ward, 2000b),
porque los miembros de la familia que no trabajan en la empresa no la conocen
bien; y muchas veces se enfadan al escuchar que sus maridos o hijos sélo les
hablan de las injusticias y problemas que se generan en el trabajo.

Asi como se podria esperar que los conflictos familiares que se producen
durante el momento de la sucesion se traduzcan en separacion de los miembros
de la familia, no es posible esperar que los mismos sean sélo fuente de pérdidas
para la empresa. Tal como lo expresa Amat (1998) en la teoria, las tensiones
familiares y conflictos que se generan durante el proceso de sucesion, son
inevitables y no siempre son negativos; pues pueden promover la necesaria
renovacion estratégica y organizativa de la empresa.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

La sucesion es un proceso que comienza a desarrollarse incluso antes del
nacimiento de os hijos del fundador y que arranca especificamente en el momento
en que éste tiene el suefio de que su empresa se perpetie hasta después de su
retiroc 0 muerte. Los principales actores de este proceso son el predecesar y el
sucesor; no obstante, los miembros de la familia que no participan activamente en
la empresa y los empleados no familiares juegan un papel determinante en este
proceso.

Durante la sucesion tanto fundadores como sucesores asumen actitudes
gue se contradicen constantemente; dado que, ademas de encontrarse en un
proceso conflictivo, deben enfrentarse al mismo tiempo con dos sistemas cuyas
funciones en la sociedad son fundamentalmente distintas; la empresa y la familia.

Los fundadores de la empresa familiar venezolana son en su mayoria
venezolanos y europeos sin estudios superiores que llegaron al pais en la década
de los afos cincuenta en busca de una mejor situacion econémica y que fundaron
sus empresas con la ilusién de emprender una actividad con y para su familia. Los
candidatos a la sucesion o sucesores son por lo general venezolanos y
venezolanas universitarios que han ingresado al negocio de sus padres con la
idea de ayudaries a sacarlo adelante y que bien disfrutan de los beneficios de ser
“los hijos del jefe”.

El predecesor de la empresa familiar venezolana es por lo general el
propietario Unico, presidente y fundador de la misma; lo cual explica su
indisposicion a desvincularse del negocio. Durante el proceso de sucesion, la
mayoria de los predecesores se enfrentan a una situacion de gran ambigtedad,
puesto que a la vez que expresan el deseo de que sus hijos se hagan cargo de la
empresa, sus actitudes apuntan, dia tras dia, a su resistencia a entregarla.

Por las mismas razones arriba expresadas, y dado que el fundador asocia
la idea de retiro de la empresa con la de muerte y depresidn, parecen ser muy
pocas las veces en las que el fundador se enfrenta al hecho de que en algun
momento tendra que ceder la batuta. Sin embargo, cuando los predecesores se
ubican en esta realidad, es posible notar que la mayoria de ellos estan
fuertemente comprometidos con la continuidad familiar de la empresa. En relacion
con la propiedad, los fundadores desean mantener a sus empresas como un
patrimonio familiar siempre y cuando esta sea la alternativa mas conveniente; sin
embargo, en relacion con el liderazgo de la organizacion los fundadores expresan
que, si la propiedad se sigue manteniendo en manos de la familia, no importa el
precio que tengan que pagar con tal de gue sean sus hijos quienes asuman
pasteriormente la direccidn de la empresa.

Los fundadores de la empresa familiar venezolana perciben su negocio
como un activo familiar que, si bien les ha costado levantarla, les ha traido
beneficios econdmicos y les ha brindado satisfacciones. No obstante, la mayoria
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de ellos no ha sabido transmitir dicha imagen a sus hijos; bien porque unicamente
les han inculcado los sacrificios y penurias que la empresa les ha traido, o bien
porque les han abierto todas las puertas sin que se percaten del esfuerzo que
cuesta sacarla adelante.

Razones como ésta son las que explican la indiferente o negativa
percepcion del negocio que adoptan los sucesores; quienes a pesar de estar
involucrados con la empresa familiar desde muy temprana de edad, y de tener
imborrables recuerdos de experiencias vividas dentro de ésta en su memoria, no
se encuentran fuertemente comprometidos con el negocio. Los sucesores de la
empresa familiar venezolana ingresan al negocio de sus padres porgue se sienten
presionados a hacerlo o porgue es sdlo en la empresa de su familia donde las
normas y paliticas se vuelven flexibles ante ellos.

Durante el proceso de sucesion las relaciones familiares se vuelven tensas.
Los hermanos que laboran en la empresa estan generalmente claros con respecto
a cuadl de ellos sera el que asumira el mando cuando su padre se retire. Sin
embargo, mientras esto no sucede, la competencia entre ellos se intensifica; dado
que en la mayoria de los casos no pueden funcionar como un equipo, y cada uno
posee una opinién distinta que no esta dispuesto siquiera a evaluar. Se pudo
constatar también en este estudio que las relaciones mas conflictivas se producen
entre hermanos de diferente sexo; lo cual quiere decir que las mujeres que laboran
en la empresa familiar no se debilitan en su carrera por los roles de madre y ama
de casa que “se supone” deben asumir.

Entre los sucesores y el predecesor la competencia también se intensifica;
dado que los primeros, en vez de cultivar habilidades que complementen las de su
progenitor, desarrollan aguellas que compiten con éste, con su personalidad y con
su forma tradicional de dirigir el negocio. Tal comportamiento permite que padre e
hijo se comparen dando cabida a la competencia y el conflicto.

El hecho de que el hijo del fundador de la empresa se esté formando para
asumir el liderazgo de la misma es el detonante de una serie de conflictos,
adicionales al incremento de la tensidn en las relaciones, que se producen tanto
en la empresa como en la familia. Los mas frecuentes dentro de la empresa son
los problemas con empleados no familiares, la incorrecta toma de decisiones por
inexperiencia del sucesor y los conflictos que se generan en todas las partes
interesadas cuando el predecesor trata de alcanzar la inmortalidad. Dentro de la
familia, los mas frecuentes son los triangulos que se generan cuando la madre o
algun otro miembro que no labora en la empresa se percata de alguna injusticia
que se comete en contra de su hijo, conyuge u otro.

Para futuros estudios sobre la sucesidon en empresas familiares se
recomienda estudiar el papel que tienen los miembros de la familia ajenos a la
empresa en dicho proceso, asi como también se recomienda estudiar ia influencia
que tienen los factores incluidos en los objetivos esta investigacion sobre el éxito o
el fracaso del proceso sucesorio.
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GUION DE LA ENTREVISTA

Entrevista con el fundador de la empresa

Edad - sexo - lugar de nacimiento - estado civil - nimero de hijos - nivel de
instruccion - nimera de hijos que trabajan en la empresa - ;Qué lo llevd a
fundar la empresa?

¢ Cual es su concepto de la empresa? — ;Como la visualiza? — ;,Con qué la
relaciona?

¢ Se visualiza en algiin momento fuera de la empresa? — ;Como imagina ese
momento? — Qué siente cuando imagina ese momento? (nostalgia, alegria,
satisfaccion, tristeza)

¢, Qué alternativas se ha planteado para la empresa en un futuro? (asociarse o
fusionarse con otra, venderla, disolverla, mantenerla en manos de la familia,
entrar al mercado de valores) — ¢Venderia la empresa a no familiares si elio
fuese lo mas beneficioso econémicamente para la misma?

Si para el momento de considerar la posibilidad de retirarse ninguno de sus
hijos cuenta con las cualidades necesarias para asumir el liderazgo, ¢se
inclinaria usted por alguno de sus empleados no familiares para reemplazario?
¢ La posibilidad de que alguno de sus hijos o empleados tome el mande de la
empresa representa para usted una alternativa a corto o largo plazo? — ¢ Qué
cualidades cree que debe reunir para poder asumir el liderazgo?

¢, Qué tipo de responsabilidades le confiere al futuro sucesor? (nivel de
decisiones que le permite tomar, tipo de actividades que le permite manejar,
actividades que delega totalmente en éste)

¢, De qué manera prepara al candidato para el momento de la sucesion?
Cuando su(s) hijo(s) era(n) pequefio(s), ¢le hacia(n) preguntas relativas a la
empresa? - ¢jlLes comentaba usted asuntos relativos a la empresa por
iniciativa propia? — ¢ Qué les comentaba y qué preferia no comentaries?



¢,Hoy en dia conversa de la empresa con su(s) hijo(s)? — ;Qué prefiere

comentarles y qué prefiere no comentarles? — 4 Comparten la misma vision o
concepto de la empresa?

¢ Siente que su relacion con su(s) hijo(s) ha cambiado a raiz de su ingreso en
la empresa? — ; Discuten por asuntos de la empresa? — ; Cudles son los temas
(relativos a la empresa) que discuten con mayor frecuencia? .

El hecho de que su(s) hijo(s) se encuentre(n) preparandose para posiblemente
asumir el liderazgo de la empresa, ¢ ha traido problemas a la misma?

El hecho de que su(s) hijo(s) se encuentre(n) preparandose para posiblemente

asumir el liderazgo de la empresa, ¢ ha traido problemas dentro de la familia?



GUION DE LA ENTREVISTA

Entrevista con el sucesor o candidato a la sucesion

Edad - sexo - lugar de nacimiento - estado civil - nivel de instruccién - ; Qué lo
llevod a ingresar en la empresa?

¢, Cual es su concepto de la empresa? — ;,Como la visualiza? — ;Con qué la
relaciona?

¢, Recuerda alguna(s) experiencia(s) de su nifiez en la empresa? (haber estado
presente en una reunidon de trabajo, haber jugado con alguna maquinaria
mientras su padre trabajaba, haber escuchado las conversaciones de los
empleados)

Durante su nifiez, ;tenia inquietudes relativas a la empresa? - ; Las comentaba
con su padre? - § Su padre salia conversar en casa los asuntas de la empresa?
¢Hoy en dia conversa de la empresa con su padre? — ¢Qué prefiere
comentarle y qué prefiere no comentarle? — ;Comparten la misma visiéon o
concepto de la empresa?

Haga un breve resumen de su formacion académica (educacion basica,
bachillerato, universitaria, post universitaria) — ¢ Se relacionan sus estudios con
el trabajo que realiza hoy en dia en la empresa?

¢ Ha realizado anteriormente trabajos tipo pasantia dentro de la empresa para
adquirir conocimientos sobre la misma? - ;Le hicieron sentir més seguro
cuando ingreso definitivamente en la empresa?

¢Ha adquirido experiencia laboral fuera de esta empresa? - jHa (n) sido
similar (es) al trabajo que realiza actualmente?

¢ Como se produjo su incorporacion a la empresa? (entrd porque siempre
habia querido hacerlo, se sintid presionado a ingresar, era [a Unica alternativa
posible por falta de otras opciones laborales, ingresé porque es una tradicion
familiar)

¢ Han cambiado sus responsabilidades desde que ingreso en la empresa hasta
ahora? - ;Considera que las responsabilidades que se le han asignado son



parte de su formacion? - ¢ Ha sentido alguna vez la necesidad de asumir una

responsabilidad mayor o viceversa?

¢, De qué manera lo ha preparado el predecesor para la sucesion?

¢ Siente que su relacion con su padre ha cambiado a raiz de su ingreso éen la
empresa? — ;Discuten por asuntos de la empresa? — ;Cuales son los temas
(relativos a la empresa) que discuten con mayor frecuencia?

¢ Considera que el hecho de estarse formando para posiblemente asumir el
liderazgo de la empresa ha traido problemas a la misma?

¢ Considera que el hecho de estarse formando para posiblemente asumir el
liderazgo de la empresa ha traido problemas a la familia?

En caso de que exista mas de un candidato a la sucesion:

¢ Siente que su relacion con sus hermanos ha cambiado a raiz de su ingreso
en la empresa? ~ ;Discuten por asuntos de la empresa? — ¢ Cuales son los
temas (relativos a la empresa) que discuten con mayor frecuencia?

¢ Se comunica con sus hermanos para intercambiar opiniones o0 negociar
diferencias sobre la empresa?

¢, Qué criterios considera que deben ser tomados en cuenta para la eleccion del
sucesor?



OPERACIONALIZACION DE VARIABLESY CONCEPTOS CLAVE

VARIABLES /
OBJETIVOS CONCEPTOS ITEMS
- Edad
- Sexo
Realizar una - Lugar de nacimiento
descripcion y - Estado civil

caracterizacion
del fundador de

Perfil del fundador
de la empresa

- NUmero de hijos

- NUmero de hijos gue trabajan en la

familiar
la empresa empresa
familiar - Nivel de instruccién

- Qué lo llevé a fundar la empresa
Realizar una = Edad
d 2 - Sexo
escripcion y : e
i Perfil del sucesor o |- Lugar de nacimiento

caracterizacion : o

candidato a la - Estado civil

de los sucesores
0 candidatos a la
sucesion de la

empresa familiar

sucesioén de la
empresa familiar

- Nivel de instruccién

- Qué lo llevd a ingresar en la
empresa

Determinar la
disposicion del
fundador a
desvincularse de
la empresa

Disposicion del
fundador a
desvincularse de la
empresa

- ¢, Se visualiza en algun momento
fuera de la empresa? — ; Como
imagina ese momento? — ;Qué
siente cuando imagina ese
momento? (nostalgia, alegria,
satisfaccion, tristeza)

- ¢ La posibilidad de que su hijo (o
alguno de sus hijos) tome el mando
de la empresa representa para usted
una alternativa a corto o largo
plazo? — 4 Qué cualidades cree que
debe reunir para poder asumir el
liderazgo?

- ¢,De qué manera prepara al
candidato para el momento de la
sucesion?

- ¢ De qué manera lo ha preparado
el predecesor para la sucesion?




Determinar el
nivel de
compromiso del
fundador con
respecto a la
continuidad
familiar de la
empresa

del fundador con la
continuidad familiar
de la empresa

-¢,Que alternativas se ha planteado
para la empresa en un futuro?
(asociarse o fusionarse con otra,
venderla, disolverla, mantenerla en
manos de la familia, entrar al
mercado de valores) — ¢ Venderia la

Nivel de compromisojempresa a no familiares si ello fuese

lo mas beneficioso econdmicamente
para la misma?

- Si para el momento de considerar
la pasibilidad de retirarse ninguna
de sus hijos cuenta con las
cualidades necesarias para asumir
el liderazgo, ¢ se inclinaria usted por
alguno de sus empleados no
familiares para reemplazario?

Determinar como
percibe el
fundador a la
empresa familiar
y de qué forma
transmite esa
percepcioén a los
sucesores

- Percepcién del
fundador sobre la
empresa familiar

- ¢, Cual es su concepto de la
empresa - coOmo la visualiza - con
qué la relaciona?

- Cuando su(s) hijo(s) era(n)
pequerio(s), ¢ le hacia(n) preguntas
relativas a la empresa? - ;Les
comentaba usted asuntos relativos a
la empresa por iniciativa propia? -

¢ Qué les comentaba y qué preferia
no comentarles?

- Durante su nifiez, s tenia
inquietudes relativas a la empresa? -
¢Las comentaba con su padre? -
¢,8u padre solia conversar en casa
los asuntos de la empresa?

- ¢ Hoy en dia conversa de la
empresa con su(s) hijo(s)? — ¢, Qué
prefiere comentarles y qué prefiere
no comentaries? — ; Comparten la
misma vision o concepto de la
empresa?

- Percepcidn del
sucesor sobre la
empresa familiar

- ¢ Hoy en dia conversa de la
empresa con su padre? — ; Qué
prefiere comentarle y qué prefiere
no comentarie? — ;,Comparten la
misma visién o concepto de ia
empresa?

- ¢ Cual es su concepto de la
empresa - como la visualiza - con

ué la relaciona?




- ¢ Recuerda alguna(s)
experiencia(s) de su nifiez en la
empresa? (haber estado presente
en una reunién de trabajo, haber
jugado con alguna maquinaria
mientras su padre trabajaba, haber
escuchado las conversaciones de
los empleados)

- Haga un breve resumen de su
formacion académica (educacion

Describir los basica, bachillerato, universitaria,
procesos de Socializacion y post universitaria) — ; Se relacionan

| socializaciony  faprendizaje de los  {sus estudios con el trabajo que
aprendizaje de  [sucesores realiza hoy en dia en la empresa?
los sucesores - ¢ Ha realizado anteriormente

trabajos tipo pasantia dentro de la
empresa para adquirir
conocimientos sobre la misma? -

¢ Le hicieron sentir mas seguro
cuando ingresd definitivamente en la
empresa?

- ¢ Ha adquirido experiencia laboral
fuera de esta empresa? - ¢ Ha (n)
sido similar (es) al trabajo que
realiza actualmente?

- ¢, Como se produjo su
incorporacion a la empresa? (entrd
porgue siempre habia querido
hacerlo, se sintié presionado a
ingresar, era la Unica alternativa
posible por falta de otras opciones
Determinar el laborales, ingresé porque es una
nivel de Nivel de compromisoltradicion familiar)

compromiso que jque los sucesores
los sucesores adquieren con la
adquieren con la |empresa familiar
empresa familiar

- ¢Han cambiado sus
responsabilidades desde que
ingreso en la empresa hasta ahora? 1
¢, Considera que las
responsabilidades que se le han
asignado son parte de su
formacion? - ¢ Ha sentido alguna vez
la necesidad de asumir una
responsabilidad mayor o viceversa?




- ¢, Siente que su relacién con sus
hermanos ha cambiado a raiz de su
ingreso en ia empresa? — ¢ Discuten
Analizar las por asuntos de la empresa? —
relaciones entre ¢, Cuales son los temas (relativos a
hermanos la empresa) que discuten con mayor
Relaciones entre frecuencia?

hermanos - ¢,.Se comunica con sus hermanos
para intercambiar opiniones o
negociar diferencias sobre la
empresa?

- ¢, Qué criterios considera que
deben ser tomados en cuenta para
la_eleccion del sucesor?

- ¢ Siente que su relacion con su(s)
hijo(s) ha cambiado a raiz de su
ingreso en la empresa? — ¢ Discuten
por asuntos de la empresa? —

¢, Cuales son los temas (relativos a

Analizar las . i
Relaciones entre la empresa) que discuten con mayor

relaciones entre SiIGRE1Y fr(-gcqencia? _
SUCEesor y - ¢, Siente que su relacion con sy
predecesor . .
predecesor padre ha cambiado a raiz de su
ingreso en la empresa? -~ ¢ Discuten
por asuntos de la empresa? —
¢ Cuales son los temas (relativos a
la empresa) que discuten con mayor
frecuencia?
- El hecho de que su(s) hijo(s) se
encuentre(n) preparandose para
posiblemente asumir el liderazgo de
la empresa, ¢ ha traido problemas a
la misma?
Describir los - El hecho de que su(s) hijo(s) se
princfpales Conflictos asociados encgentre(n) prepar‘éndqse para
conflictos T —— posiblemente asumir el liderazgo de
asociados a la la empresa, ¢ ha traido problemas
sucesign dentro de la familia?

cuando varios de
ellos son
candidatos a la
sucesion

- i Cansidera que el hecho de

estarse formando para posiblemente
asumir el liderazgo de la empresa hal
traido problemas a la misma?




- ¢ Considera que el hecho de
estarse formando para posiblemente
asumir el liderazgo de la empresa ha
traido problemas a la familia?




