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La racionalidad de los procesos de sucesion en las
empresas de familia.

Duvan Emilio Ramirez Ospina.

Resumen

El proceso de sucesién en las empresas de familia, se ve
afectado por el tipo de racionalidad bajo el cual se resuelven
los conflictos de intereses presentesen la familia, resultantes
de laracionalizacién de las imagenes de mundo propia de los
diferentes integrantes del grupo familiar y de las estructuras
de poder presentes al interior de la organizacion. De esta
forma, se define el tipo de racionalidad que se usa para
determinar las personas o los grupos de poder que se haran
cargo del control de la organizacién; para tal fin, se desarrolla
una investigacion hace uso de la metodologia del analisis de
contenidos, para establecer la forma como se lleva a cabo el
proceso de sucesion en este tipo de organizaciones.
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Abstract

The inheritance proceeding in family businesses is affected
by the kind of rationality used to settle the interest conflicts
that are present in the family and which are resulting from the
rationalization of the images of the world of each one of the
members of the family and from the power structures present
inside the organization. This way, the kind of rationality used
to determine the people or the power groups that will be in
charge of the control of the organization is defined. The
research process uses the content analysis methodology, in
order to establish the way the inheritance proceeding in this
kind of business is done.
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Introduccion:

Este documento fue escrito teniendo en cuenta elementos
resultantes de la investigacion para el desarrollo de la tesis
doctoral titulada "La sucesion en las empresas de familia: un
analisis desde la teoria de la agencia"; para optar al titulo de
Doctor en Administracion en la Universidad Andina Simon
Bolivar Sede Ecuador. Se construye a partir de una revision
documental sobre los procesos de sucesion en las empresas
de familia y el establecimiento de relaciones de agencia
propios de la separacion entre la propiedad y la gestion, que
generalmente se da en las empresas de familia de segunda
generacion en adelante, pero que también puede darse en
algunos casos en la primera generacion. El trabajo parte de la
identificacion y caracterizacion de las empresas de familiay
del andlisis previo efectuado por diferentes tedricos que han
establecido la sucesion como un punto critico para la
permanencia de las organizaciones que se han constituido y
desarrollado bajo el esquema de empresa familiar, como
quiera que las estadisticas de paises con diferentes grados de

Lasempresas de familia.

Como elemento importante de este trabajo, se debe destacar
que algunos autores hacen referencia a empresas de familiay
otros a empresas familiares, por lo tanto, en este escrito, se
hara referencia a la categoria empresas de familia 0 empresas
familiares entendiéndolas como sin6nimos.

Las empresas de familia se diferencian por diversos
elementos de las demas organizaciones, situacion que se
refleja en su funcionamiento; por lo tanto, la gerencia de este
tipo de empresas debe entender las caracteristicas propias de
ellas, con el objetivo de poder optimizar los resultados de su
gestion; para el proceso de toma de decisiones deben tenerse
en cuenta las dinamicas que orientan la conducta del
fundador, la familiay la firma.

De este modo, identificar las caracteristicas que distinguen a
una empresa de familia de otra conformada con una
estructura de propiedad diferente, y a una familia empresaria
de otra sin esta condicidn, es un elemento fundamental en la
gestion de este tipo de empresas. Para esto, es necesario tener
claro el concepto de empresa de familia; en este trabajo, se
consideran los conceptos de diferentes teéricos para
determinar cudles son las caracteristicas que permiten
identificar a una firma como empresa de familia; ademas
seran tenidos en cuenta los conceptos asociados con el
comportamiento de las familias, la teoria de la agencia, la
teoria de la firma y los avances tedricos sobre los procesos
administrativos.

En el mundo académico, no existe una definicion de empresa
de familia que sea generalmente aceptada. Entre los
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desarrollo muestren un alto grado de mortalidad de este tipo
de organizaciones asociado a los problemas de sucesién.

Para avanzar en la comprensién del problema, se hace una
descripcion de lo que se entiende por empresa de familia o
familiar para avanzar en un andlisis del proceso de la sucesion
en las empresas de familia, se continua con el pensamiento de
Max Weber en lo que tiene que ver con los procesos de
legitimidad, racionalidad, burocracia, ejercicio del poder y
dominacién y su relacién con los procesos de sucesidn; se
avanzaen el estudio de los diferentes criterios que son tenidos
en cuenta al momento de tomar decisiones sobre la sucesion,
encontrando que estos obedecen mas a intereses de grupos o
individuales que a criterios de tipo racional, lo cual se
constituye en una amenaza para la supervivencia y
crecimiento de laempresa. El analisis también se apoya en los
planteamientos de diferentes estudios sobre empresas de
familia y sobre teorias relacionadas con las estructuras
organizacionales; finalmente se presentan las conclusiones.

diferentes autores algunos creen que ser 0 no empresa de
familia depende de la distribucién de la propiedad de la
organizacion, otros afirman que depende de quién ejerce el
control, desde otras perspectivas, ademas influye la intencion
de continuidad en la propiedad y el sistema de direccién que
se tenga. Neubauer y Lank (1999) presentan una recoleccion
de definiciones de empresas de familia, algunas basadas en el
contenido, mientras otras se ocupan de los objetivos Y otras
en la forma, mientras algunos autores elaboran definiciones
concretas otros se quedan en la descripcion de las
caracteristicas que las diferencian de las empresas que no
tienen la situacion de empresas de familia; entre las
principales definiciones citadas se encuentran:

Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad
y las decisiones estan dominadas por los miembros de
ungrupo de afinidad afectiva. Carsrud (1996)

Una empresa familiar es aquella que en la préctica esta
controlada por una familia. Barry (1989)

Una empresa en la que los miembros de la familia
tienen control legal sobre la propiedad. Lansberg.
Perrowy Rogolsky. (1988.)

Una empresa en la que una sola familia posee la
mayoria del capital y tiene un control total. Los
miembros de la familia forman parte de la direccion y
toman las decisiones mas importantes. Gallo y Sveen.
(1991)

Una empresa en la que son propietarios y directores los
miembros de una o dos familias. Stem. (1996)

La empresa que sera transferida a la siguiente
generacion de la familia para que la dirija o la controle.
Ward. (1989)

Organizacion en la que las principales decisiones
operativas y los planes de sucesion en la direccién estan



influidos por los miembros de la familia que forma
parte de la direccion o del consejo de administracién.
Handler. (1989)

Una empresa familiar es la que ha sido fundada por un
miembro de la familia y se ha transmitido, o se espera
que se transmita, a sus descendientes. Los
descendientes del fundador o fundadores originales
tendran la propiedad y el control de laempresa, ademas,
trabajan y participan en la empresa y se benefician de
ellamiembros de la familia. Bork. (1986)

Por otra parte la opinion publica tiende a confundir empresa
de familia con "pequefia, mediana y microempresa”, o con
cualquier tipo de negocio "individual" o "artesanal”, que
tantas personas ponen en marcha para cubrir las necesidades
economicas de su familia, pero sin intencion o posibilidad de
importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia
lo continlen a futuro; sin considerar que muchas de las méas
grandes empresas de un pais o de la tierra, son empresas de
familia. En el caso de los paises de América Latina, para un
nimero importante de ciudadanos, los pequefios
emprendimientos se convierten en la Unica alternativa de
tener una actividad econdémica para sobrevivir, este factor
contribuye a incrementar la tendencia a identificar la
empresa de familia con pequefia, mediana y microempresa;
incluso se ha acufiado la palabra famiempresa para referirse a
pequefios emprendimientos de subsistencia; siendo en
muchos casos los entes gubernamentales quienes impulsan
los pequefios emprendimientos bajo la figura de
famiempresa.

Tal vez la definicion més cercana de una empresa de familiar
ha de estar basada en la estrecha relacion existente entre los
valores mas profundos de una organizacién y de familia
(Ginebra, 1997). De esta forma, se puede decir que una
empresaes familiar cuando tiene un destacado lazo de unién
entre esta y una familia, la relacién se encuentra
fundamentada en que la cultura de ambas, esta constituida por
creencias basicas que se convierten en guias para la actuacion
y por los valores, ambas son compartidas de manera
permanente y voluntaria. Sin embargo, esta forma de
entender las empresas de familia presenta la dificultad de
aplicabilidad practica en el proceso de clasificar las
empresas, pues, para poder decir con seguridad que una
empresa determinada es de familia, seria pertinente conocer
algo tan dificil de determinar como su cultura y la de una
familiaconellarelacionada.

No obstante, desde una perspectiva practica, se puede decir
gue una empresa es de familia si ocurre al mismo tiempo una
relacidn de tipo cultural con una familiay ademas se cumplen
los siguientes hechos. 1) La propiedad, en el sentido de que
totalidad o una porcion importante de la misma,
generalmente la mayor parte, es posesion de una familia que
le da derecho a tomar las decisiones més importantes de la
organizacion. 2) El poder, de tal manera que al menos uno o
varios de los miembros de la familia propietaria dedican la
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totalidad o una parte importante de su tiempo a laborar en la
empresa de familia, habitualmente en cargos de alta direccion
0 como miembros del consejo directivo. 3) el vinculoen la
empresa de por lo menos la segunda generacién, como
manifestacion de una clara intencién, por parte de la familia
propietaria, de transmitir de forma exitosa la propiedad de la
empresa hacia las futuras generaciones, y de que se
mantengan vivos en la organizacion los valores propios de la
familia propietaria. Desde este punto de vista, se puede
concluir que la empresa familiar es aquella en la cual una
familia, mantiene la propiedad sobre los medios de
producciony el control del proceso de toma de decisiones.

Otra forma de ver las empresas de familiaes laque considera
como tal, aquella que esta influenciada por una familia o por
un vinculo familiar, la familia como institucion o como
entidad controla efectivamente las operaciones de la
empresa porque posee mas del 50% de la propiedad o porque
los miembros de la familia ocupan importantes cargos en la
gerencia de la organizacion; de esta manera, las operaciones
de la empresa son afectadas por el vinculo familiar. Ginebra
(1997) dando respuesta a la pregunta ;donde estd la
distincion radical de laempresa familiar frente a otros grupos
que hacen empresa?, sefiala cuatro variables: 1) Las
relaciones de afecto, se trata de lazos que perdonan, que
salvan una situacion, que a la postre buscan el bien reciproco
y a él se someten. 2) Enorme comprensién, todos saben como
piensa el otro; casi se oyen pensar. Se precisa muy poca
comunicacion formal para conocer la opinion del otro. 3)
Aceptacion de la autoridad. 4) Finalidad comdn, la familia es
una unidad de convivencia donde cada uno se realiza y se
desarrolla; en una unidad basicay profunda, el sentido de esta
unidad tiende a expresarse en una finalidad comdn; por lo
menos durante mucho tiempo. Para la consecucion de esta
finalidad los familiares viven un importante espiritu de
sacrificio.

De acuerdo con lo anterior, Ginebra considera como empresa
familiar s6lo aquellas en que el padre mantiene vida activa al
lado de los hijos o que el mando lo tienen todavia los
hermanos; en este caso las empresas de primos denominadas
también de tercera generacién ya no mantienen  tales
caracteristicas basicas que afectan los procesos de invertir, de
dirigir o de emprender. Las empresas de familia constituyen
la confluencia de dos realidades distintas, de fines propiosy
también de naturaleza diferente y caracteristicas igualmente
particulares. Por lo tanto, se puede decir que las empresas de
familia son una forma particular de emprender y dirigir
empresas, por cuanto la confluencia en ellas de dos sistemas
sociales diferentes confiere a estas instituciones una serie de
notas especificas, tanto en su direccion, como enlos modosy
caminos que aseguran su continuidad.

Astrachan, et.al. (1996) sefialan que lo importante no es si
unaempresaes o no de familia, sino el grado y laformaen que
una familia estd comprometida e influye en ella. Asi mismo,
sugieren que una empresa es mas familiar, o que una familia



esta mas implicada en una empresa cuando al menos un
miembro de dicha familia forma parte del equipo directivo y
cuando trabajan en la empresa varias generaciones
familiares.

Segun Casillas, Diaz y Vasquez (2005) Las empresas
familiares pueden caracterizarse desde diferentes criterios
asi:

1) Tipos de empresas familiares en funcion de criterios
socio demograficos. La empresas familiares son, ante todo,
empresas; por lo tanto, como para cualquier otra poblacion
empresarial son importantes aspectos relacionados con el
tamafio, la edad, el sector de actividad, la forma juridica o su
admbito geogréfico. Las empresas de familia pueden ser
clasificadas siguiendo cualquiera de estos criterios,
precisamente porque las empresas de familia no pueden ser
identificadas con ninguno de los tipos de empresa que pueden
describirse en funcién de dichos criterios.

Para hacer claridad sobre esta idea, se tiene en cuenta que en
muchas ocasiones se identifican las empresas de familia con
PYMES, sin embargo, se aclara que muchas empresas de
familia hacen parte del sector de Pequefias y Medianas
Empresas, pero no todas las empresas familiares pertenecen a
este grupo, también en este tipo de organizaciones se
encuentran grandes empresas. También es comun encontrar
quienes diferencian entre empresas multinacionales y
empresas de familia; como si el ambito geografico pudiese
ser un elemento diferenciador entre ambas; si bien es cierto,
gue la mayoria de las empresas familiares no son
multinacionales, también lo es que esto ocurre con otro tipo
de empresas, toda vez que las compafiias multinacionales,
son en nimero minoritarias; pero también ocurre que algunas
empresas de familia son multinacionales.

También es comdn encontrar la diferenciacion entre
empresas que cotizan sus acciones en bolsa y las empresas de
familia; sin embargo, a pesar de que no todas las empresas de
familia cotizan sus acciones en el mercado de valores, si es
comun encontrar algunas empresas de este tipo que cotizan
en la bolsa y la familia mantiene en su poder un paquete de
acciones que le permite mantener el control de la empresa;
por lo tanto, estas no son caracteristicas mutuamente
excluyentes.

En este sentido, siguiendo en planteamiento de Casillas, Diaz
y Vésquez (2005), se puede afirmar que en funcion del
tamafio, existen empresas de familia, grandes, medianas y
pequefias. En funcion del &mbito geogréfico, hay empresas
de familia, locales, regionales, nacionales y multinacionales.
En funcién del tipo de propiedad y de su forma juridica, hay
empresas familiares que son sociedades y otras que no, y de
las primeras, hay sociedades de responsabilidad limitada,
sociedades anénimas y de otros tipos, algunas no cotizan en
bolsay otrassi.
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2) Tipos de empresas familiares en funcion del grado
generacional. Se habla de empresas de familia de primera
generacion cuando esta es propiedad y dirigida por el
fundador o los fundadores. Se habla de empresas de segunda
generacion cuando laempresa estd en manos de los hijos y los
sobrinos del fundador o los fundadores. Se habla de empresas
de tercera generacion cuando la empresa esta controlada por
los nietos del fundador o fundadores, Y asi sucesivamente.

Casillas, Diaz y Vasquez (2005) entienden por empresas de
primera generacion aquellas en las que el fundador controla
la empresa, destacando que para muchos autores, este tipo de
empresas s6lo puede considerarse como empresa de familia
si algtin miembro de la siguiente generacion (Hijos, sobrinos,
entre otros) ya se encuentran incorporados en la empresa,
desempefiando algun tipo de funcion, bien sea trabajando o
haciendo parte del consejo de administracion en condicion de
propietario. En este primer nivel generacional, la propiedad
puede ser Unica, 0 puede estar compartida, ya sea con otros
miembros de la familia, entre los que se pueden contar los
hermanos, o con una persona ajena a la familia. Asi mismo,
una figura esencial en este tipo de empresa lo constituye el
conyugue del fundador o fundadora, cuyo comportamiento y
actitud, tendra una gran relevancia de cara a la continuidad
generacional.

De la misma forma, distinguen como empresa de familia de
segunda generacién o empresa de hermanos, aquella en la
que el fundador en caso de vivir, ha pasado a un segundo
plano, y el control efectivo recae en sus hijos o sobrinos,
generalmente la propiedad suele estar en manos de varios
hermanaos. El control de la gestién, puede estar en manos de la
familia o de profesionales externos, en este Gltimo caso, se
conoce como empresa de familia profesionalizada; en
algunos casos, la gestion puede estar compartida entre
familiaresy externos.

Igualmente, definen como empresas de tercera y siguientes
generaciones, aquellas en que los nietos, bisnietos o
tataranietos del fundador o fundadores, son los principales
propietarios y directivos de la empresa. En este tipo de
empresas, la complejidad existente obliga a establecer
sistemas formales de relaciones entre laempresay la familia,
como o6rganos de gobierno empresarial estructurados,
protocolos de familia entre otros.

3) Tipos de empresas de familia en funcion del nexo de
union entre la familia'y la empresa. La tercera tipologia de
empresas de familia categorizada por los autores, surge al
considerar como criterio de diferenciacion el tipo de nexo de
unién existente entre la familiay laempresa en relacion a dos
factores fundamentales. A) La voluntad de continuidad de la
empresa familiar y B) El tipo de relacién y dedicacion de los
miembros de lafamiliaalaempresa.

En este sentido, Gallo (1995), distingue cuatro modelos
diferentes de empresa familiar:



1) Laempresa de trabajo familiar (ETF), los miembros de
la familia pretenden mantener la propiedad de la empresa,
con el fin de que la mayor parte de los integrantes de esta
trabajen en ella, si asi lo desean. En este tipo de empresas, se
promueve que los hijos se vinculen a la empresa del padre
generacion tras generacion.

2) La empresa de direccion familiar (EDF), son empresas
en las que los miembros de la familia estan de acuerdo en
mantener en sus manos la propiedad, reservando la direccién
para aquellos miembros de la familia que han demostrado
mayores capacidades y formacion. En este caso, sdlo algunos
familiares tienen derecho a trabajar en la empresa y a ocupar
puestos de direccion; los demas mantienen su vinculo como
accionistas pasivos.

3) Empresas familiares de inversion (EFI). La familia se
dedica a controlar las decisiones de inversion o desinversion
en diferentes negocios y no en su gestion, con el objetivo de
mantener la mayor libertad posible de actuacion, sin obligar
la vinculacién estrecha de la familia a un determinado
negocio. Se persigue maximizar la rentabilidad de los

Racionalidad y sucesion en las empresas
de familia.

Se entiende por racionalidad formal de una gestion
econdémica la medida en que la procuracion, esencial en toda
economia racional, pueda expresarse y se exprese en
reflexiones sujetas a nimero y céalculo (Weber, 1996); por lo
tanto, puede interpretarse como racionalidad formal de una
gestion econémica el grado de calculo que le es técnicamente
posible y que se aplica realmente; de esta manera, el proceso
de toma de decisiones en las organizaciones puede obedecer a
elementos racionales, tanto desde el punto de vista de los
intereses de la organizacion, de los gestores o de los
propietarios; en el caso de las empresas de familia, estos
intereses son dependientes del nivel generacional en que
estas se encuentren; lo cual puede determinar la existencia de
relaciones de agencia, resultantes de la presencia de agentes
cuyos intereses estan en conflicto.

Larelacidn de agencia es una de las primeras y mas comunes
formas de interaccion social; Jensen y Meckling (1976) la
definen como un contrato bajo cuyas clausulas una o mas
personas (el principal/es) contratan a otra persona (el agente)
para que realice determinado servicio en su nombre, lo que
implica cierto grado de delegacidon de autoridad en el agente
para tomar decisiones. En cualquier caso, si ambos
contratantes son maximizadores de sus respectivas funciones
de utilidad, existen buenas razones para pensar que el agente
no actuara siempre en el sentido deseado por el principal
(Jensen y Meckling, 1976), especialmente en la medida en
que ello suponga un mayor esfuerzo por parte del agente,
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diferentes negocios en los que participan.

4) Empresa familiar coyuntural (EFC). Son aquella en las
gue no existe una clara voluntad de la familia por mantener en
el futuro su propiedad, ni el control de su gestion. El vinculo
existente se deriva de circunstancias histéricas como
herencias. Este tipo de empresas, tienden a perder la
condicion de empresas de familia en la medida que reciban
propuestas de inversionistas para hacerse a su control. Las
empresas de familia pueden presentar cambios dentro de esta
clasificacion, dependiendo de los diferentes momentos
histéricos y de la evolucidn que se presente al interior de la
organizacion y de la familia; la cual a su vez influye en el tipo
de racionalidad que se practica en los procesos de toma de
decisiones.

Teniendo en cuenta los planteamientos anteriores, en este
escrito se entiende como empresa de familia o empresa
familiar aquella en la cual el control pertenece a un grupo de
personas unidas por lazos de consanguinidad o afinidad
familiar, en la cual varios integrantes del grupo ocupan cargos
de direccidn o se desempefian como empleados.

surgiendo asi el denominado problema de agencia. A partir de
aqui, se pueden deducir los dos componentes basicos de esta
teoria: 1) la divergencia de intereses entre el principal y el
agente, y por tanto, el posible conflicto de objetivos entre las
partes; y, 2) la incertidumbre o informacion asimétrica que
poseen los interesados.

Desde la perspectiva de las empresas de familia, los
problemas de agencia se originan a partir de la segunda
generacion, o también, en la primera en los casos que el
fundador decida separar con anticipacion la propiedad y la
gestion; esta decision puede ademas implicar algunos
cambios en el tipo de racionalidad bajo el cual se resuelven
los conflictos de intereses presentes en la empresa de familia
resultantes de la racionalizacion de las imagenes de mundo
propia de los diferentes integrantes del grupo familiar y de
las estructuras de poder presentes al interior de la
organizacion.

Cualquiera que sea el camino adoptado en el proceso de
sucesion, para el adecuado funcionamiento de la empresa de
familia se requiere de un cierto grado de legitimacion;
entendiendo que la legitimidad implica la capacidad de un
sistema para engendrar y mantener la creencia de que las
instituciones politicas existentes son las mas apropiadas para
el orden social (Serrano, 1994); en este sentido, la legitimidad
en las empresas de familia de primera generacion, esta
determinada por una especie de orden natural, en el cual el
ejercicio del poder por parte del fundador o fundadores esta
basado en una tradicion que se origina en el mismo momento
de creacion de la empresa, configurdndose de esta forma una
dominacién de caracter tradicional, que descansa en la



creencia cotidiana, tanto del cuadro directivo, como de los
empleados vy la familia, en las tradiciones que han regido
desde los tiempos de fundacién de la empresa y en la
legitimidad de los sefialados por esa tradicion para ejercer la
autoridad, que puede ser el propietario de la empresa o su
descendencia.

Por lo tanto, generalmente, en este tipo de organizaciones, la
designacion de personas para ejercer los cargos de alta
direccion, no obedece a disposiciones estatuidas o la
necesidad de encargar de la direccion de la organizacién a la
persona que demuestre las mejores condiciones técnicas para
el ejercicio del cargo, sino a la persona llamada por la
tradicion o por lo que tradicionalmente ha sido determinado
por la costumbre familiar, en este caso, el fundador o
fundadores de la empresa o sus descendientes directos. Esta
legitimidad presupone que los individuos asumen las normas
gue constituyen ese orden social como obligatorias 0 como
modelos, es decir, como algo que debe ser; esta forma de
legitimidad constituye para laempresa de familia un requisito
indispensable para lograr la estabilidad y el orden.

En las empresas de familia de segunda generacién y las de
generaciones subsiguientes, se pueden presentar diversas
situaciones, dependiendo de la direccion que tome la gestion
de la organizacion a partir del proceso de sucesion; si la
familia decide encargar de la gestion a un profesional,
especialmente cuando en su seno no se encuentra ningin
miembro con la preparacion para asumir el control de la
firma, se puede generar un tipo de racionalidad formal que
permite concentrarse en los medios mas adecuados para
alcanzar los fines de la firma; este tipo de racionalidad se
mide por la eficiencia, la capacidad técnica y el grado de
calculabilidad; sin embargo en este caso, también se incurre
en los costos de agencia propios de la separacion entre la
propiedad y la gestion de las empresas; independiente de
quien asuma el control; por lo tanto, no podria esperarse que
siempre los intereses de los gestores y de los propietarios se
encuentren en total armonia, aunque la gestién sea encargada
aun miembro del grupo familiar.

Una consecuencia de esto, es que las empresas de familia, se
caracterizan por su alto nivel idiosincrasico, toda vez que el
conocimiento de los negocios tiende a ser mas bien individual
y especifico que propiedad de la firma y de hecho puede ser
accesible solamente a los miembros de la familia; esto
determina que por lo general los sucesores en la mayoria de
los negocios de familia contindian siendo descendientes de las
familias (Lee, et.al, 2003); manteniéndose en las empresas de
segunda generacién en adelante el tipo de racionalidad propio
de las empresas de primera generacion.

De esta forma, en las empresas de familia, se presenta una
tendencia a imponer el tipo de racionalidad que Weber
Ilamaba material, al estilo de las sociedades precapitalistas en
las cuales el proceso de produccion y distribucién de bienes
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se encuentra sometido a un conjunto de reglas tradicionales
que impiden el desenvolvimiento auténomo de la
racionalidad formal; es decir, se trata de economias en las que
imperan principios normativos ajenos a la dinamica
econdémica, como son: relaciones de parentesco, sistemas de
privilegios tradicionales para los miembros de la familia,
vinculos afectivos, prohibiciones morales, entre otros; en los
cuales no se presenta una separacion entre la gerencia y el
control de las decisiones, (Fama y Jensen, 1983); toda vez
que los responsables de las decisiones se deben elegir con
base en unaracionalidad material y no teniendo en cuenta los
elementos propios de un modelo racional formal.

Este orden natural establecido bajo un sistema de
dominacién tradicional, se ve amenazado cuando llega el
inevitable proceso de sucesion que generalmente se da por un
hecho natural, la condicién finita y el proceso de
envejecimiento progresivo de las personas, lo cual hace
necesario emprender un conjunto de acciones que tienen
lugar en el marco de la empresa de familia, que llevan a la
sustitucion del empresario encargado de la gestion de la
empresa, por otros miembros de la misma familia o por un
particular (Modest et.al, 2000).

Este tipo de cambios no siempre son planeados y arménicos;
cuando esto ocurre, en la mayoria de los casos, se generan
situaciones conflictivas, que incluso llegan a poner en
peligro la propia supervivencia de la empresa o el control de
la misma por parte de la familia propietaria. Estas
situaciones conflictivas se suman a las historias de conflictos
incrustadas en la organizacién, resultantes de la vida
colectiva y de la estructura de dominacién propia del
funcionamiento de la empresa de familia, como ocurre en
cualquier otra organizacion y del ejercicio del poder por parte
de la gerencia en la bisqueda de los objetivos
organizacionales.

Generalmente, las dificultades en el proceso de sucesion
surgen del establecimiento de relaciones informales al
interior de la organizacion, mediadas por relaciones de tipo
familiar; las cuales, frente al proceso de sucesion, hacen que
los pequefios grupos de relaciones informales, mas que darle
flexibilidad al proceso, se conviertan en factores que tienen
una injerencia importante en la toma de decisiones, al punto
que pueden decidir la designacion del sucesor, llevando en
muchos casos a que el elegido no sea quien tiene los mas altos
meritos desde el punto de vista de sus capacidades y
conocimiento de la organizacién, sino el que pueda
desarrollar una mayor capacidad de influir sobre los grupos
informales al interior de la familia; de esta forma, el proceso
de sucesion no se efectla con arreglo a las relaciones
formales establecidas en las normas de la organizacién como
lo plantea Weber, sino que obedece mas a las relaciones de
tipo familiar que tiene una injerencia indebida en los asuntos
de la empresa, manteniéndose de esta forma la racionalidad
material.



Basicamente, el problema de la sucesion se refiere a
funcionarios superiores, cuya eleccion se debe dar conforme
a circunstancias politicas que tiene como objetivo influir en
los fines de la organizacion (Merton, 1960); sin embargo, en
el caso de las empresas de familia cuando las decisiones
obedecen maés a intereses particulares de grupos familiares
informales, estas decisiones no estan propiamente orientadas
a direccionar los fines de la organizacion, sino a lograr el
control de la misma por parte de un determinado grupo o clan
familiar; colocando asi los intereses de la familia o los
intereses personales por encima de los fines de la empresa.
Desconociendo de esta forma, la necesidad de pasar las
riendas del negocio a profesionales reconocidos que puedan
tener condiciones para hacer mayores aportes a la
organizacion independiente de su vinculo familiar, frente a
las posibilidades que puedan poseer algunos miembros del
grupo familiar (Lee, Hua Limy Shi Lim, 2003).

De esta forma, cada sucesion se convierte en un momento de
crisis que se extiende al inmediato futuro. Si en el tiempo
posterior a la sucesion el nuevo director desarrolla con éxito
su labor, se va consolidando su figura y autoridad legitima, se
va serenando el ambiente en la empresa; construyendo esa
legitimidad de la autoridad sobre fundamentos racionales, la
cual descansa "en una creencia en la legalidad de las
ordenaciones estatuidas y de los derechos de mando de los
Ilamados por esas ordenaciones a ejercer autoridad™ (\Weber,
1921/1968). En este caso, la autoridad es legitimada sobre
fundamentos tradicionales, como resultado de la legitimidad
de los sefialados por la tradicion familiar para ejercer
autoridad.

Los conflictos resultantes del proceso de sucesién son
comunes a cualquier tipo de empresa, pero en la empresa de
familia cada sucesion se enfrenta con la realidad de la
presencia de intereses de tipo familiar, que en muchos casos
se colocan por encima de los intereses de la empresa y esto
determina unas condiciones particulares que las empresas de
familia deben enfrentar, entre las cuales se destacan:

1) La empresa de familia esta inmersa en una estructura de
poder familiar que, mas alla incluso de la misma estructura
accionaria, condiciona decisivamente la operatividad de
cualquier decision; lo que puede derivar en conflictos por la
adopcidn de actitudes y relaciones inadecuadas; el conflicto
surge cuando las relaciones mas personales substituyen a las
relaciones que por razones estructurales deberian ser mas
impersonales (Merton, 1960).

2) La eleccion del sucesor debe estar planteada de tal forma
gue no solamente tenga en cuenta la capacidad directiva real
del candidato, sino también la aceptacién del mismo por el
nGcleo familiar, o, por lo menos, por las personas mas
decisivas del mismo, aquellas que hacen opinién. Esta
opinion configura, a veces, como candidato, no
especificamente al més capaz, desde el punto de vista técnico,
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sino al que, dentro de determinada capacidad técnica, tiene
ademaés la capacidad politica para aglutinar, para producir
consensos y arbitrar en el seno del grupo familiar y por lo
tanto lograr legitimidad con base en una red social de poder
configurada por multiples relaciones al interior del grupo
familiary de la propia organizacion.

3) Laeleccidn del sucesor debe tener en cuenta que no se trata
de encontrar quien pueda continuar la gestion de la empresa
tal como esté siendo conducida hasta el momento; sino que el
sucesor va a dirigir la empresa futura, en un entorno futuro
con nuevos retos; esto puede exigir nuevas capacidades,
diferentes de las que han funcionado satisfactoriamente en el
pasado. No entender esto puede ser una de las mayores
fuentes de conflictoy del llamado choque generacional.

Estos conflictos se presentan no solo como una berrera
mental por parte de quien ocupa la direccion, ya de salida, y
tiene que decidir el sucesor, sino también como una
resistencia por parte de aquellos colaboradores profesionales
del director, generalmente gente con muchos afios de
servicioy de identificacion con su gestidn, que ocupan cargos
clave en laestructura de la organizacion.

De esta forma, el proceso de sucesion lleva al surgimiento de
criterios sobre la empresa de aquellos que participan en él,
los cuales, no necesariamente seran coincidentes, sino que
por el contrario, los puntos de partida de dichos criterios son
tan divergentes como las expectativas que el propio proceso
de sucesién genera; esto es el resultado de la mayor
dispersion de la propiedad y la menor concentracion del
proceso de toma de decisiones, entre otros factores; que
ademas, podria generar el surgimiento de relaciones de
agencia; sin embargo, el proceso de sucesién, también puede
ser considerado como una oportunidad para reinventar la
empresa, contribuyendo a desarrollar importantes cambios
que permitan una dinamica diferente, si el proceso de
sucesion es dirigido de manera adecuada.

La sucesion en cualquier empresa tienen varios
condicionantes que perturban la eleccion, asociados a la
condicién de actividad politica y no técnica del proceso de
direccion; por lo tanto, hay consideraciones de tipo politico
que resultan imprescindibles.  Estas consideraciones
politicas presentan una mayor complejidad en las empresas
de familia por la fuerza que tiene el objetivo de mantener la
armonia y la convivencia familiar como bienes superiores.
De esta forma, puede suceder que se escoja a un candidato
menos capaz profesionalmente, en el sentido de su
preparacion profesional, técnica y administrativa, pero que
da méas garantias para el mantenimiento de los valores
familiares y la cohesidn de los grupos informales al interior
de laorganizacion.

En general, los procesos de sucesion van acompafiados de la
atomizacion de la propiedad, lo cual implica una separacion



entre quien desarrolla las actividades de gestion y la
propiedad sobre la empresa; asi el sucesor sea uno de los
nuevos propietarios, se empiezan a generar relaciones de
agencia entre el nuevo responsable de la direccién y quienes
han heredado la propiedad de la empresa de familia, en este
caso, las relaciones de agencia tienen una particularidad y es
que se presenta entre miembros de una familia, cuyo
parentesco varia en la medida que se vaya avanzando en el
grado generacional, bien sea que se hable de empresas de
primera, segunda, tercera 0 mas generaciones.

De esta forma, las empresas de familia se organizan en una
estructura burocratica como mecanismo que lleva a
maximizar los procesos administrativos y como forma de
organizacion social; en el caso de las empresas de primera
generacion, el propietario fundador ejerce un control
jerarquico estricto considerandolo como el método mas
eficiente para el funcionamiento de la empresa.
Generalmente, cuando el propietario fundador ha ejercido la
direccion de la organizacion por muchos afios se arraigan
tradiciones propias de la cultura de la organizacion,
generalizdndose la idea de que la eficiencia burocratica
requiere pocos cambios; a su vez, esto se convierte en un
factor que obstaculiza nuevos procedimientos, siendo un
elemento que dificulta el proceso de sucesion, e inclusive
hace menos viable el inicio de un plan para prepararla.

Independientemente de su posible eficiencia, la forma como
se ha institucionalizado la estructura burocratica de la
empresa de familia hace ver una organizacion adecuada,
racional y moderna, lo cual produce procesos
institucionalizados, donde el fundador y Unico gestor ejerce

Conclusiones:

La estructura burocratica ejerce sobre el funcionario una
constante presién para hacerlo metédico, prudente,
disciplinado. Si la burocracia debe funcionar
satisfactoriamente necesita un alto grado de confiabilidad en
la conducta de los funcionarios (para evitar el riesgo moral
que se estudia en la teoria de la agencia), de ahi la importancia
de la disciplina. Esto también se aplica al caso de las
empresas de familia, especialmente cuando se produce una
separacion entre la propiedad y la gestién; que ocurre de
manera natural, en las empresas de segunda generacion en
adelante, pero que también puede ocurrir en las de primera
generacion, cuando el o los propietarios fundadores deciden
encargar la gestion a particulares o a miembros de la propia
familia, sin que estos Gltimos sean los Unicos propietarios;
produciéndose de esta manera una separacion entre la
propiedady el control.

En las empresas de familia, la eficiencia de la estructura
social depende, en Gltimo término, de que pueda imbuir los
grupos integrantes, de actitudes y sentimientos apropiados.
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el control jerarquico, o lo delega en su descendencia, lo cual
genera elementos institucionales racionalizados sobre las
organizaciones y las situaciones organizativas (Powell y
DiMaggio, 1991); esto se convierten en un obstaculo para que
la organizacion pueda definir nuevas situaciones
organizativas y se especifiquen los medios para enfrentar el
necesario proceso de sucesién, que como se habia
mencionado debe darse por situaciones de tipo natural.

En este sentido, las empresas de familia estan sometidas a
fuerzas externas provenientes del mercado y a fuerzas
internas como cualquier otra organizacion, pero ademas, hay
otro tipo de fuerzas internas propias de su condicién, que
hacen cambiar su estructura organizacional. En este contexto,
el concepto de necesidad organizacional es atil en el andlisis
de estos procesos de desarrollo burocrético, ya que indica la
relacion que hay entre las consecuencias de procedimientos
establecidos y la aparicion de otros nuevos (Blau,1960); de
esta manera, la sucesion se convierte en un elemento que
introduce nuevos procedimientos.

En el caso de los procesos de sucesion en las empresas de
familia, muchos patrones sociales dificultan los cambios
propios de este proceso, tanto por las presiones de empleados
gue no hacen parte de la familia, pero que han logrado
posiciones importantes al interior de la organizacion, como
por otros miembros de la familia que pueden estar interesados
en asumir el control 0 no estan de acuerdo con la decision
sobre el nuevo grupo directivo, haciendo que surjan
conflictos por la presencia de grupos de individuos que
buscan preservar sus intereses ocultos. (Hardy y Clegg, 2001)

La posibilidad de incurrir en riesgo moral siempre esta
presente en las burocracias, independiente de los lazos de
consanguinidad que existan entre los diferentes grupos de
interés al interior de la organizacion; toda vez, que por alto
que sea el nivel de confiabilidad desarrollado, siempre existe
la posibilidad de que el funcionario privilegie sus intereses
personales por encima de los de la organizacién o de la
familia, lo cual lleva a incurrir en costos de agencia para
establecer sistemas de control apropiados para evitar este tipo
de situaciones; de esta forma, uno de los elementos que
sefiala Weber se consigue mediante la estructura burocrética,
la confianza; se ve amenazado por la bisqueda de intereses
personales, antes que los intereses de la organizacién, esto
puede afectar los otros dos elementos, la precision y la
eficiencia.

Generalmente en los procesos de sucesion en las empresas de
familia se presenta un bajo grado de racionalidad formal en la
designacion de los cuadros directivos, en estos procesos se
imponen criterios asociados al concepto de racionalidad
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material, donde se obedece mas a intereses relacionados con
grupos de interés familiar o de clan, antes que los intereses de
la organizacidn; por esto es necesario desarrollar procesos de
planeacion de la sucesion en las empresas de familia, de tal
forma que se pueda preparar el sucesor para garantizar la
continuidad de lafirma.

El establecimiento de relaciones de agencia en las empresas
de familia a partir de los procesos de sucesion es un hecho
concreto, por lo cual, las empresas de familia deben
establecer mecanismos que permitan minimizar estos
riesgos.

Los procesos de sucesion en las empresas de familia cuando
no se planean de manera adecuada, rompen la continuidad del
ejercicio del poder y por lo tanto de la disciplinay obediencia
necesarias para el funcionamiento de la organizacion; por lo
tanto, es necesario que las empresas de familia tengan un plan
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