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SUCESION DEL LIDERAZGO EN LA EMPRESA FAMILIAR!

ANGELA CAROLA ZENTENO HIDALGO?.

RESUMEN

El objetivo de este articulo es calificar la sucesion de la direccion de un grupo de empresas familiares
de la Octava Region de Chile, desde el punto de vista del sucesor, seglin su efecto en la familia y en
el resultado del negocio, e identificar como éste se ve afectado por las caracteristicas y el liderazgo
existente en la familia. La metodologia utilizada consisti6 en seleccionar una muestra de empresas
que hubiesen sufrido una sucesion de direccion al menos, la aplicacién de una encuesta al lider de
la organizacion, y la evaluacion de los éxitos en el proceso de sucesion. Entre las conclusiones mas
destacables estan, primero, que para las empresas de este estudio la planificacion formal no se considera
clave para obtener un proceso de sucesion exitoso; y segundo, que en estos casos el traspaso de la
propiedad no constituy6 un tema relevante respecto al traspaso del liderazgo. La principal limitacion de
esta investigacion es la falta de generalizacion estadistica y representatividad, debido a las caracteristicas
de la muestra (pequefia y formada sélo por PYMES). No obstante, se identifican factores claves para una
sucesion exitosa, y se realiza una propuesta de pardmetros para medir el éxito de un proceso sucesorio,
asi como una guia para alcanzar con éxito la sucesion directiva de las empresas familiares de la Octava
region. En todo caso, las lecciones y experiencias obtenidas pueden ser usadas como una base para
mayores investigaciones.

Palabras claves: empresa familiar, sucesion de la empresa familiar.

ABSTRACT
Leadership Succession in the Family Business

This article sets out to qualify leadership succession in a group of family businesses in Chile’s Eighth
Region, taking into account the successor, the effect on the family, and the effect on the business’s out-
come. A second study objective is to identify how succession is affected by the family’s characteristics
and existing leadership. The study’s sample was made up of family businesses that had undergone at
least one leadership succession; the organizational leader was surveyed and the succession process was
evaluated. For the study group, formal planning is not considered to be a key element in a successful

1 Extraido y resumido de la Tesis de Magister en Ingenieria Industrial de la Universidad de Concepcion, “Estudio

del Proceso de Sucesion de Liderazgo de las Empresas Familiares” 2002.
2 Ingeniero Civil Industrial, Universidad de Concepcion, Facultad de Ingenieria, Departamento de Ingenieria
Industrial.
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succession process and the transfer of property is irrelevant with regards to the passage of leadership.
This research is limited by a lack of generalized statistics and representativity stemming from the sam-
ple’s characteristics (small and made up only of PYMES*). Nevertheless, key factors for a successful
succession were identified and parameters for measuring the success of a succession process were pro-
posed. A guide for successful leadership succession in family businesses of the Eighth Region was also
developed. The lessons and experience gained from this study can be used as a foundation for more
extensive research.

Keywords: PYMES = small and medium businesses

I. INTRODUCCION.

Las empresas familiares en todo el mundo son de gran importancia, debido a que representan
un gran porcentaje del total de las empresas (Gersick et. al., 1997, Herrera, 2000). Chile,
no esta ajeno a esta realidad, y mientras en el mundo las estimaciones indican que entre un
65 y 80% de las empresas son propiedad de familias o estan dirigidas por ella, en Chile las
estimaciones llegan incluso al 92% (Yunis, 1996). Asi la contribucion de estas empresas
al PIB (Producto Interno Bruto) de cada pais y la absorcion de mano de obra que implican
justifica la gran preocupacion que se ha manifestado sobre ellas en todo el mundo. Por otro
lado, la sucesion de las empresas familiares, entendida como el proceso que culmina con el
traspaso de la posecion del poder de decision y de la propiedad a la siguiente generacion, es
uno de los procesos mas importantes y a la vez mas criticos de este tipo de organizaciones,
pues significa en muchos de los casos que ellas dejen de existir. De hecho se estima que
el 70% de las empresas familiares, deja de existir en el traspaso de la primera a la segunda
generacion y aun un numero mayor de ellas lo hace en las sucesiones posteriores, llegando las
estimaciones a un 85% (Amat, 1998; Gersick et. al., 1997; Aronoff y Ward, 2000). Una de
las caracteristicas principales, que hace a la empresa familiar tan particular, es la influencia
de la familia, que con su cultura, creencia y forma de vivir hace de cada empresa familiar un
mundo diferente, que responde a los estimulos segun su marco de referencia impidiendo asi
la generalizacion de las soluciones a sus problemas.

A diferencia de otros paises, como Espafia y Estados Unidos, el tema de la empresa fa-
miliar en Chile no ha sido muy investigado, y considerando su importancia y las diferencias
que se manifiestan producto de la influencia cultural de cada pais, se considera importante
desarrollar el tema empiricamente en Chile, y especificamente en la Octava Region. Asi, los
objetivos de la investigacion son identificar los factores claves del éxito en la sucesion direc-
tiva (sucesion del liderazgo) de las empresas familiares de la Octava Regidn, y a partir de
éstos entregarles una guia que les permita alcanzar la sucesion directiva con éxito.

La estructura del articulo contiene, en la siguiente seccion el marco tedrico en el cual se
apoya la investigacion. La metodologia utilizada en la investigacion se describe en la tercera
seccion. Luego en la seccion siguiente se describen los casos analizados y los resultados que

58



Sucesion del Liderazgo en la Empresa Familiar /Zenteno H.

fueron obtenidos. Finalmente, las conclusiones y limitaciones se presentan en la quinta y
sexta seccidn respectivamente.

II. MARCO TEORICO.

En la literatura no hay consenso de lo que se entiende por empresa familiar, y existe una
amplia diversidad de definiciones, incluso algunas de ellas tienen muy pocos aspectos en
comun. La propiedad/direccion de los miembros de una familia, la implicacion familiar y
la transferencia generacional (Cabrera y Garcia, 2000), parecen ser los aspectos en comtn y
caracteristicos de la empresa familiar.

Como definicion instrumental para los fines de este articulo se entenderd por empresa
familiar a aquélla: (i) cuya propiedad esta en manos de los miembros de una familia, (ii) que
tengan la intencion de que las relaciones intraorganizativas de propiedad y control directivo
estén basadas en lazos familiares; y (iii) que en ella se haya producido, se esta produciendo o
se prevé que se va a producir en el futuro una transferencia de la empresa a un miembro de la
siguiente generacion de esa familia

A través del desarrollo de la teoria sobre la empresa familiar, se han generado distintos
modelos para su estudio, sin embargo desde sus inicios aparecia con claridad el conflicto que
provocaba la interaccion de dos sistemas que funcionaban de forma completamente diferente
pero que al mismo tiempo eran inseparables y por eso se influenciaban. Asi, era evidente que
el principal reto de este tipo de compaiiias consistia en encontrar estrategias que satisficieran
a ambos sub-sistemas, familia y empresa. Luego, el modelo que surgi6 fue el denominado
Modelo de los Dos Circulos (Leach, 1991).

A medida que las investigaciones empiricas y el trabajo con empresas familiares fueron
aumentando, y con esto el conocimiento respecto a los distintos fendmenos que enfrentaba
la empresa familiar, los modelos fueron incorporando estos nuevos conocimientos en forma
de nuevas variables que eran necesarias de observar. Asi, se desarrollo el Modelo de los
Tres Circulos que distinguia dentro del sub-sistema empresa, el Modelo de los Dos Circu-
los y los sub-sistemas de propiedad y empresa, aludiendo que precisamente era la distincion
de quienes tenian la propiedad lo que muchas veces originaba los conflictos en las empresas.
Este modelo distinguia siete areas, donde cualquier individuo relacionado con la empresa fa-
miliar podia ser calificado y dependiendo donde se encuentre tendrd una agenda distinta, o
sea, deseos y expectativas diferentes. A partir de este modelo, se generd el Modelo Evolutivo
Tridimensional, que agregaba la variable tiempo a los distintos subsistemas transformandolos
en ejes evolutivos independientes pero interrelacionados, a la vez. Este modelo plantea que
toda empresa familiar se encuentra en algun punto de cada uno de los ejes, y que esa posi-
cion le da ciertas caracteristicas y desafios que enfrentar y que serdn comunes para todas las
empresas que se encuentren en la misma posicion (Gersick et. al., 1997)

Por otro lado, Amat (1998) desarrollé otro modelo, también a partir del Modelo de los Tres
Circulos, donde es aun mas especifico e identifica cinco tipos de problemas a los que se en-
frenta basicamente la empresa familiar; en este caso mantiene el sub-sistema de la propiedad
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y la familia, pero la empresa la divide en el negocio, refiriéndose especificamente a la vision
estratégica de la empresa y la competitividad de la misma, y la gestion, que hace referencia
especifica a la organizacion de los recursos humanos, tecnoldgicos y materiales para implan-
tar las estrategias. Finalmente, en este modelo se agrega el area de la sucesion, que permite
considerar varios aspectos criticos de este proceso.

Otro modelo muy util, es el Modelo de la Empresa Familiar Sustentable, que retine un
modelo de éxito de empresa familiar con un modelo de familia funcional para alcanzar un
modelo de empresa familiar sustentable. El foco del modelo es la sustentabilidad de la em-
presa familiar, que esta en funcion de los logros de la familia y del negocio y las transac-
ciones que ocurren entre ellas —que son un prerrequisito necesario para una empresa familiar.
Al mismo tiempo, hay recursos y restricciones de la familia (ambos ampliamente definidos
para incluir la estructura familiar y los procesos familiares), los que pueden ser vistos que
ocurren mas o menos independientemente del negocio. De la misma forma, hay recursos, res-
tricciones y procesos del negocio que son mas o menos independientes de la familia. Sin em-
bargo, el modelo muestra que los recursos y los procesos se juntan en las transacciones de
familia/negocio (Stafford et. al., 1999).

La particularidad de la empresa familiar esta dada no por las caracteristicas de la empresa
o el sector donde ésta se desempeiie, sino mas bien por la influencia que tenga el sistema fa-
miliar sobre ella, o sea, la sobreposicion que existe entre los distintos sub-sistemas. Asi, segun
la importancia que tenga cada sistema, empresa y familia, las empresas familiares tendran un
comportamiento diferente (Poza, 2001).

Precisamente, los atributos particulares que entrega la influencia familiar en la empresa
tiene efectos positivos y negativos en ella. Dentro de los efectos positivos, se puede destacar
la velocidad que muestran estas empresas en el mercado, su vision de largo plazo, la preo-
cupacion por la imagen del negocio que los motiva a entregar un producto y servicio de
calidad con una muy buena atencion al cliente y finalmente, el buen clima organizacional
que se desarrolla en estas empresas. Por otro lado, entre los efectos negativos se puede men-
cionar, el temor a la pérdida de control que los lleva muchas veces a trabajar con niveles de
endeudamiento sub-optimos perdiendo asi importantes oportunidades de negocio; este mismo
factor muchas veces los hace desconfiar de los profesionales externos, evitando su entrada a
la organizacién y disminuyendo de esta manera la profesionalizacion y competitividad de la
empresa. También es comun que las empresas familiares trasladen los conflictos de la familia
a la empresa y en el otro sentido, provocando confusiones en los sistemas. El proceso de
toma de decisiones en estas empresas es critico puesto que muchas veces se toma la decision
bajo criterios no adecuados al ambito en que se encuentra, lo que lleva muchas veces, por
ejemplo, a favorecer a un familiar que no tiene las habilidades para un puesto determinado en
la empresa (Kiechel, 1984; D" Arquer, 1992; Warnken, 1997;Amat, 1998, 2000; Poza, 2001;
Herrera, 2000b; Santana y Cabrera, 2001).

Dentro de los factores que se considera influyen en el proceso de sucesién y mas precisa-
mente en la decision del sucesor de entrar a la empresa familiar estan, la familia, el negocio,
el mercado y el factor personal (Stavrou, 1998). En la literatura por otro lado, también se
plantean atributos del sucesor que se considera importantes para el desarrollo del proceso,
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tales como la integridad y el compromiso con el negocio, asi como también otros relaciona-
dos con los rasgos de personalidad del sucesor y la participacion que ha tenido en la empresa
familiar, sus competencias, su relacién con otros miembros de la familia, su relacion con el
lider y la posicion en la familia (Chrisman et. al., 1998). Ademas, otro enfoque plantea la im-
portancia del ajuste de roles que se debe llevar a cabo durante el proceso de sucesion y como
esto es guiado tanto por el lider como por el sucesor segtn las imagenes que tengan cada uno
sobre si mismos y sobre ¢l otro (Matthews, et. al.,1999).

Varios autores proponen que la planificacion es el factor principal que determina las posi-
bilidades de éxito de una sucesion (Gersick et. al., 1997, Amat, 1998). Segun Aronoff y
Ward (2000), la planificacion requiere desarrollar los valores y habilidades de los hijos, crear
seguridad financiera de por vida para los padres, finalizar la mision de la familia, finalizar
el plan estratégico del negocio, seleccionar un sucesor, planificar el desarrollo personal del
sucesor, hacer mapas de carreras que puedan seguir otros miembros de la familia, transferir
la propiedad y el control, construir un equipo de duefios que sean parte de la familia, escribir
politicas de participacion para los miembros de la familia, mantener a los administradores
no-familiares, instalar a directores externos, prepararse para el retiro, preparar un plan de
contingencia para una sucesion en crisis y desarrollar un nuevo equipo de administracion.
Lansberg (citado en Gersick et. al., 1997), plantea que para que se pueda planificar la suce-
sion primero la familia debe definir la estructura de la propiedad que pretende tener durante
la siguiente generacion, pues esto definira los desafios que se deberan enfrentar. Ademas,
plantea la necesidad de que la familia logre un suefio compartido, o sea, que la familia logre
integrar las aspiraciones de sus miembros en una vision colectiva del futuro.

Por otro lado, Santiago (2000) propone que el resultado de la sucesion esta mas ligado con
los valores de la familia, que son impresos en la cultura del negocio, asi plantea que mientras
el proceso de sucesion adoptado sea consistente con los valores de la familia, la sucesion
enfrentard un minimo conflicto, generara lazos familiares mas fuertes y promovera el creci-
miento del negocio. Y lo contrario ocurriria si el proceso es inconsistente con los valores
familiares. A su vez propone un modelo de adaptacion de la planificacion de la sucesion,
que establece que las empresas familiares con orientacion familiar, respeto mutuo entre los
miembros, donde no hay confianza en los administradores profesionales y donde la estructura
de la propiedad es atin simple, la planificacion tacita puede entregar buenos resultados; en
cambio cuando la empresa familiar presenta las caracteristicas contrarias, la planificacion
tacita generaria graves desajustes, por lo que se manifiesta la planificacion formal como la
mas indicada.

Son varios los factores que hacen que el proceso de sucesion sea catalogado como critico,
entre ellos la oposicién que presenta el sistema para asumir que se ha llegado a tal etapa,
Lansberg denominé esto como la “conspiracion a la sucesion” (Gersick et. al. 1997). En-
tre los conspiradores esta el propio lider que se niega a abandonar su posicion por miedo a
perder el honor y poder que le ha dado durante tanto tiempo. Ademas, el lider se encuentra
enfrentando una lucha interna entre lo que se habia planteado en la vida como objetivo y lo
que realmente alcanzo, lo que lo lleva a buscar muchas veces una mision heroica que le per-
mita llenar el vacio que muchas veces encuentra. (Warnken, 1997; Mathews et. al., 1999;
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Poza, 2001) Los conyuges, son también conspiradores ya que por el miedo a perder sus ac-
tividades relacionadas a la empresa cuando el lider la deje, intentan retrasar lo mas posible
ese momento. Ademas, en general la familia teme que la sucesion provoque la diferenciacion
entre hermanos, que los sucesores sean calificados de ambiciosos y que el retiro del lider sig-
nifique su pronta muerte; la conspiracion puede aparecer desde cualquier grupo de interés de
la empresa familiar incluyendo a los empleados, sobre todo los colaboradores mas cercanos
al fundador e incluso de grupos externos como los proveedores o clientes (Gersick et. al.,
1997).

La revision de la literatura deja clara la fuerte influencia de la familia en el sistema de la
empresa familiar, luego, como lo plantea Lansberg (1998), es fundamental para el empresario
familiar saber acerca de la tematica que tiene que ver con la familia y no s6lo con la empresa.

Es dificil definir el concepto de familia, pues se trata de una realidad compleja, sometida
a variaciones y con una gran diversidad de posiciones en todos los campos. La familia es en
todo sentido el producto de la evolucion, es una unidad flexible que se adapta sutilmente a
las influencias que actuan sobre ella, tanto desde dentro como desde fuera, es un fendmeno
social inseparable de la sociedad global. El resultado de esto es que no puede hablarse tedri-
camente de la familia en general, sino Gnicamente de tipos de familias tan numerosos como
las regiones, las clases sociales y los sub-grupos existentes en el interior de la sociedad global.

III. METODOLOGIA DE INVESTIGACION.

Para la investigacion se utilizé el método de estudio de casos, puesto que permite observar
la particularidad de cada situacion, aspecto muy importante en cualquier investigacion que
involucre a la familia.

Primero se desarrollo el marco tedrico sobre la empresa familiar y su sucesion, a partir de
éste se definid la unidad de estudio, como “aquellas empresas familiares que hubieran tenido,
al menos, una sucesion completa, considerando como tal que un miembro de la segunda o
posteriores generaciones tuviera el control administrativo de la empresa, ademas se considerd
necesario que las empresas que participaran en el estudio hubieran completado la sucesion
hace al menos un afio”, esto con el objetivo de poder apreciar los efectos del cambio de
liderazgo.

Cuando se definid la unidad de estudio, y se determinaron los lineamientos para la in-
vestigacion a partir del marco tedrico, se cred la primera encuesta que tenia como objetivo
identificar las empresas familiares de la region que calzaran con la unidad de estudio definida,
para esto se enviaron 202 encuestas postales a empresas seleccionadas de la Guia de Empre-
sas, Ejecutivos y Productos de la Region del Bio Bio, 2001. Esta primera seleccion se hizo
siguiendo un criterio de coincidencia de los apellidos de las personas que aparecian como di-
rectivos de las mismas; esto fue necesario de realizar porque no se encontr6 un lugar donde
se identificara a las empresas familiares como tales, lo que no permitié un acercamiento di-
recto. A este primer acercamiento respondieron catorce empresas, de las cuales se tuvieron
que descartar ocho puesto que eran de primera generacion.
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La muestra final sobre la que se realizo el estudio quedd constituida por nueve empresas
familiares de la Octava region, siete de segunda generacion y dos de tercera generacion, todas
dentro de la categoria de PYME. A cada uno de los gerentes de estas empresas se les realizd
una entrevista, en la que se les solicitd describieran el desarrollo de la empresa, la estructura
y relaciones familiares, la estructura y relaciones del negocio (incluyendo los patrones de
gobierno), y el proceso de sucesion adoptado por sus familias.

Una vez reunida toda la informacion, se calificé cada proceso de sucesion como altamente
exitoso, exitoso, moderadamente exitoso, o sin €xito segiin su impacto y desarrollo en la
familia y la empresa. Luego se analizo, en cada caso y por grupo cudles eran los factores que
habian afectado cada resultado, con lo que se definieron los factores claves en el proceso de
sucesion. Finalmente, a partir de los factores claves se genero “la guia para alcanzar con éxito
la sucesion directiva en las empresas familiares de la Octava Region”.

IV. RESULTADOS Y DISCUSION.

IV.1. Perfiles de los participantes.

El perfil de los participantes en la investigacion seglin el Modelo Tridimensional propuesto
por Gersick et. al. (1997), es el siguiente:

Caso 1: Vidrieria

Etapa en la propiedad: Sociedad de hermanos (tercera generacion) y tios (dos miembros
de la segunda generacion). Actualmente, no existe un control o participacion permanente de
los socios, salvo una excepcidn que es quien lleva la gerencia de la empresa. Las reuniones
que se realizan con el objetivo del negocio son escasas y tienen solo un espiritu informativo.

Etapa en la familia: Traspaso del baston. La tercera generacion esta dispuesta a entregar el
bastdn, sin embargo en la cuarta generacion no hay interés por tomarlo. Esto se ve fuertemente
influenciado por el dificil momento econémico que estd pasando la empresa. Mientras la
tercera generacion tuvo un temprano contacto directo con sus actividades, en la cuarta gene-
racion el contacto con la empresa se da mas por conversaciones.

Etapa del negocio: Madurez. Es una empresa pequefia, que ya tiene 80 afios. Comenzd
como la aventura de un grupo de inmigrantes italianos, y luego del fracaso de la sociedad
fundadora, la empresa se torna familiar al incluir en el proyecto a la segunda generacion, esto
cuando ya la empresa tenia algo mas de 10 afios en el mercado. El negocio crecié mucho
durante la segunda guerra mundial debido a que no existia ninguna competencia externa, lo
que duro hasta los afios setenta, cuando la economia se comienza a abrir y con esto aparecen
competidores extranjeros que con mayor tecnologia logran tener productos a muy bajo precio.
Todo esto, en la actualidad, ha llevado a la empresa a una gran crisis financiera.
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Caso 2: Distribuidora

Etapa en la propiedad: En este caso la propiedad est4 en manos de la segunda generacion.
Mantienen un directorio completamente familiar, donde participan dos personas de la primera
generacion y dos de la segunda generacion. En las reuniones participan agentes externos, pero
sin derecho a voto.

Etapa en la familia: Trabajo en conjunto, en este caso la primera y segunda generacion
estan involucradas en el negocio. Tratan de no mantener una jerarquia entre ellos, sin embargo
el liderazgo y la toma de decisiones la lleva el gerente, miembro de la segunda generacion.

Etapa del negocio: Expansion/formalizacion, es una empresa mediana que tiene 52 afios
de vida. Comenz6 como una aventura emprendedora del patriarca, manteniéndose estable
hasta el cambio de liderazgo donde se llevo a cabo un cambio estratégico y se comenzo a
crecer rapidamente.

Caso 3: Polimeros
Etapa en la propiedad: En este caso la participacion corresponde a dos generaciones, no
hay un directorio.

Etapa en la familia: Familia empresarial joven, dos personas de la segunda generacion
estan involucradas, sus familias ain son jovenes. El sucesor, quien ingres6 al negocio hace
algo mas de un afio, y su cufiado, quien fue el fundador junto al padre del sucesor.

Etapa en el negocio: Expansion/formalizacion, es una empresa mediana que tiene tan sélo
6 aflos; comenzo6 como una idea del yerno quien luego fue apoyado por el padre. El negocio
ha ido creciendo paulatinamente.

Caso 4: Iluminacion

Etapa en la propiedad: En este caso la propiedad pertenece a dos generaciones, la segunda,
representada por la madre quien es la propietaria mayorista, y la tercera representada por la
sucesora y su hermana. No tiene un directorio.

Etapa en la familia: Trabajo conjunto, la madre esta involucrada atn en el negocio y junto
a la sucesora lo co-dirigen. La familia de la sucesora es ain muy joven, y la de su hermana
no ha mostrado interés por integrarse al negocio.

Etapa del negocio: Madurez, es una empresa pequefia de 99 afios que fue iniciada por el
abuelo y posteriormente fue dividida entre sus hijos. Luego de pasar por varias crisis, €s uno
de los pocos negocios del rubro que ha podido mantenerse vigente.
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Caso 5: Constructora

Etapa en la propiedad: En este caso la propiedad pertenece a dos generaciones, la segunda,
representada por el sucesor y su esposa, quienes tienen cada uno un 30% de la propiedad y
la tercera, donde estan los cuatro hijos de la pareja que poseen un 10% de la propiedad cada
uno. No existe un directorio formal.

Etapa en la familia: Trabajo en conjunto, la segunda generacion, el sucesor y su esposa
llevan la parte administrativa, de la tercera generacion actualmente trabajan dos personas que
estan ligadas mas al trabajo en terreno. Ambas generaciones fueron expuestas a temprana
edad en el negocio. Las reuniones familiares no se hacen muy a menudo.

Etapa del negocio: Expansion/formalizacion, es una empresa mediana de 45 afios de
antigliedad, comenzd con un solo duefio, el padre del sucesor con objetivos muy pequefios;
una vez que ocurrio la sucesion se crearon departamentos y se comenzo a trabajar con mas
obras ampliando los servicios que se prestaban, el ingreso de la tercera generacion también
signific6 una reformulacion del negocio, con la que se cambid la estructura de la misma y se
le dio un nuevo impulso.

Caso 6: Molinera

Etapa en la propiedad: En la propiedad de esta empresa participan actualmente tres gene-
raciones. La primera representada por la madre, la segunda representada por dos de las tres
hermanas potenciales sucesoras, ya que la tercera (menor de las tres) vendid su parte el afio
pasado, y finalmente la tercera generacion que comenzd a participar tan sélo este afio y que
esta representada por los dos hijos y una hija de una de las sucesoras.

Etapa en la familia: Trabajo en conjunto, en este momento la segunda generacion y tercera
generacion se encuentran compartiendo la responsabilidad del negocio familiar. La segunda
mediante las dos propietarias y la tercera representada por los hijos hombres de una de ellas,
los que realizan actividades separadas, uno mas en el area administrativa y el otro en la parte
operativa. Dado que la familia es joven atn y las relaciones son muy cercanas, las reuniones
familiares son inevitables y en ellas, o mejor dicho en cualquier actividad familiar, les es
imposible olvidar la empresa.

Etapa del negocio: Madurez, es una empresa mediana de 37 afios. Sin embargo, al mo-
mento de comenzar, su fundador ya estaba en el negocio en una sociedad, de la cual se separ6
para emprender solo la actividad. El la hizo crecer durante su administracion, luego de la
sucesion, el negocio estuvo en serios problemas econdmicos lo que significé concentrar to-
dos los esfuerzos en mantener el negocio en manos de la familia. Actualmente, el negocio
tiene un respaldo sé6lido y se mantiene competitivo dentro de su industria. Sin embargo, las
caracteristicas del mercado no presentan oportunidades para crecer en este rubro, por lo que
la tercera generacion ademads esta incursionando en nuevos negocios.
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Caso 7: Metalmecanica

Etapa en la propiedad: Sociedad de hermanos, en esta empresa solo la segunda generacion
tiene participacion de la propiedad, lo que se realizé en 1991 cuando no habia ninguno de
ellos en la empresa lo que demuestra el interés del fundador por el traspaso a la siguiente
generacion. No existe ningtn tipo de directorio.

Etapa en la familia: Trabajo en conjunto, en este momento participa la primera y segunda
generacion, representada por el padre quien se dedica principalmente a la parte operacional y
el sucesor quien lleva la gestion de la empresa. El sucesor y sus hermanas son atn familias
jovenes.

Etapa del negocio: Expansion/Formalizacion, es una empresa pequefia que tiene 22 afios,
sin embargo el fundador ya estaba en el mismo rubro pero con otras personas desde 1965.
Hace un par de afios, luego de la llegada del sucesor, se invirtio en nuevas tecnologias y
se orientd el negocio a la satisfaccion del cliente manteniendo un muy buen control de las
actividades del negocio, en cuanto a costos y la calidad del servicio.

Caso 8: Automotriz

Etapa en la propiedad: En este caso hay participacion de dos generaciones, sin embargo
el propietario mayoritario es de la segunda generacion. No existe un directorio y todas las
decisiones las toma el socio mayoritario, ya que ademas de los propietarios, €l es el tinico que
participa en el negocio

Etapa en la familia: Trabajo en conjunto, en este momento participa la primera, la se-
gunda y hasta la tercera generacion en el negocio, atin cuando el unico de los propietarios
participantes corresponde a la segunda generacion y es quien tiene la gerencia del negocio.
Los otros familiares estan en la parte operacional, puntos que son considerados estratégicos
para el negocio.

Etapa del negocio: Madurez, es una empresa pequefia que ya tiene 53 afios en el mercado
local, pero esta poco profesionalizada.

Caso 9: Fundicion

Etapa en la propiedad: Hasta este afio participaba de la propiedad sélo la primera gene-
racion, pero actualmente se esta integrando toda la segunda generacion. No existe un directo-
rio, sin embargo en la toma de decisiones se escucha a toda la familia.

Etapa en la familia: Trabajo conjunto, en este momento participa la primera y segunda

generacion, representada por el padre y la sucesora y dos de sus hermanos, respectivamente.
El padre, aun cuando no tiene una posicion formal dentro de la estructura organizacional, esta

66



Sucesion del Liderazgo en la Empresa Familiar /Zenteno H.

permanentemente supervisando el ejercicio del negocio tanto en la parte operacional como
en lo administrativo. La segunda generacion esta en la etapa de familia joven, pero ya esta
preocupada de cdmo se realizara la incorporacion de la siguiente generacion.

Etapa del negocio: Madurez, es una empresa pequefia que tiene 43 afios. Tuvo un creci-
miento lento, debido a la inclinacion del duefio fundador a crecer sin deuda, sin embargo
logro consolidarse logrando su mayor crecimiento en los afios ochenta, cuando lograron tener
como clientes a las grandes empresas y se hicieron las primeras asesorias

IV.2. Clasificacion de las Sucesiones Segiin su Grado de Exito.

Usando el marco tedrico expuesto anteriormente, se revisaron las experiencias de la sucesion
en cada empresa familiar para ver el grado de éxito de cada una y cudles caracteristicas o
acciones se repetian en cada caso.

La clasificacion fue la siguiente: las sucesiones altamente exitosas fueron los casos 1, 2,
5, 8, la segunda sucesion del caso 4 y la tercera del caso 9, debido a la suavidad con que se
desarrollaron sin desorganizar ni a la familia ni al negocio.

Los casos exitosos fueron el 3, 7, la segunda sucesion del caso 6 y las dos primeras suce-
siones ocurridas en el caso 9, en los cuales las sucesiones debieron enfrentar conflictos fa-
miliares o, como en el caso 7, conflictos en la organizacion, que luego fueron resueltos y
permitieron a ambos, la familia y el negocio, funcionar adecuadamente.

Sélo uno de los casos, la primera sucesion del caso 4, fue considerado como moderada-
mente exitoso ya que el negocio presentaba grandes dificultades.

Se encontrd sélo un caso posible de calificar sin éxito, que corresponde a la primera suce-
sion del caso 6 y que en su momento llevé al negocio a graves problemas financieros, lo que
luego significo conflictos familiares y la salida del sucesor de su posicion.

IV.2.1. Sucesiones altamente exitosas.

La seleccion del sucesor en todos estos casos se dio de forma natural, aun cuando en la mayo-
ria de ellos existia otro sucesor potencial; siempre al llegar el momento, las circunstancias
llevaban a que no se tuviera que hacer una eleccion, ya fuera porque los otros potenciales
sucesores no mostraban interés, porque no estaban disponibles o en el caso de las familias
mas profesionales, porque la preparacion asi lo indicaba.

Otro aspecto que tienen en comUn todos estos casos es que los sucesores entraron por
decision propia a la empresa familiar y estan dispuestos a sacrificarse por ella, ya que sienten
el peso de la tradicion familiar en lo que hacen.

El elemento gatillador de la sucesion en la mayoria de los casos era promovido por la
familia o el lider, al manifestar su deseo de retirarse. En los casos 1y 8, donde el elemento
gatillador fue una enfermedad inesperada, la asignacion del sucesor como lider se presentaba
como la mejor opcion, debido al largo tiempo que ellos llevaban en la empresa.
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En la mayoria de los casos la preparacion formal de los sucesores fue universitaria. Sin
embargo, en la segunda sucesion del caso 4 la preparacion no estaba relacionada con los
negocios. Uno de los casos presentaba a un sucesor sin preparacion formal completa, y por
otro lado, en tres de los casos los sucesores se habian especializado en el area de gestion de
empresas.

En cuanto a la experiencia es posible separar a los sucesores en dos grupos, los que en-
traron al negocio con experiencia previa y aquellos que la adquirieron en ella. En el primer
grupo se encuentra dos casos en los cuales los sucesores habian trabajado en areas parecidas a
lo que se dedicaron en la empresa familiar y ademas en la empresa trabajaron un par de afios
antes de asumir el liderazgo, lo que les permiti6 apreciar el trabajo que hacia su antecesor. En
el segundo grupo se encuentra tres casos en los cuales los sucesores entraron inmediatamente
de terminados sus estudios universitarios, sin embargo en dos de éstos la sucesion fue pau-
latina y fueron adquiriendo responsabilidades a medida que sus conocimientos aumentaban,
por lo que no se impactd negativamente el negocio. En el otro caso, aunque se le entregaron
las responsabilidades inmediatamente al sucesor, el lider anterior se mantuvo a su lado con lo
que le dio tiempo de aprender sobre el negocio en marcha.

En todos estos casos al traspaso de la propiedad no se le dio mucha importancia, aunque
en la mayoria ocurrié antes de la sucesion o en el momento de ella. La division en casi todos
los casos contemplaba el reparto de iguales proporciones entre los hermanos, sin importar la
participacion que tuvieran en el negocio. A pesar de que la propiedad se dividia en partes
iguales, en la mayoria de los casos el gobierno de la empresa lo seguia llevando una sola per-
sona, inclusive en los casos donde mas de una persona de la familia trabajaba en la empresa.
Sélo en uno de los casos se dio una co-administracion clara de la empresa.

Las relaciones familiares en estos casos son buenas, ninguna niega la aparicion de con-
flictos pero éstos son calificados como los normales de una familia. La comunicaciéon que
mantienen es abierta, se permiten las discusiones pero se respeta la jerarquia familiar. En la
mayoria de estos casos las reuniones familiares son muy comunes y en ellas se les hace im-
posible, aunque todos reconocen intentarlo, mantener fuera los temas de la empresa. En dos
de los casos, los sucesores reconocen que la separacion de los asuntos familiares de los asun-
tos empresariales en su caso no existe. Ademas, entre los lideres existe mucho respeto, en la
mayoria de los casos el sucesor manifesté admiracion por los logros de su antecesor.

En tres de los cinco casos la sucesion significé también un cambi6 en el negocio, lo que
produjo un cambio en la forma en que se desarrollaban las cosas, ninguno de los sucesores
quiso cambiar todo, sino que apuntaban a mejorar lo que realizaban sus antecesores. El
resultado en los tres casos fue muy bueno porque le dio al negocio un nuevo aire.

IV.2.2. Sucesiones Exitosas.

Bajo esta clasificacion quedaron los casos 3, 7, la segunda sucesion del caso 6 y las dos
primeras sucesiones del caso 9.

En tres de estos casos los sucesores fueron elegidos por consenso dentro de la familia,
ya que el elemento gatillador les permitié tomarse un tiempo para tomar la decision, asi el

68



Sucesion del Liderazgo en la Empresa Familiar /Zenteno H.

impacto inmediato en la familia fue bueno. En los otros dos casos fueron las circunstancias
que impulsaron la sucesion y esto provocd un fuerte impacto en la familia.

Los conflictos que se debieron enfrentar en cada caso fueron de distinta naturaleza, en el
caso 7y la primera sucesion del caso 9, los conflictos aparecieron en la empresa porque los
empleados no se acostumbraron al cambio de lider, en un caso por la juventud de él y en el
otro debido a que era considerado un externo y su autoridad poco valida. Incluso, en el caso
7 los clientes dudaban de la confianza que pudiera tener el nuevo lider.

En las sucesiones 3, segunda del caso 6 y segunda del caso 9 los conflictos que se gene-
raron fueron de naturaleza familiar, ya que cuando ocurre el cambio de liderazgo se afecta
fuertemente la jerarquia familiar.

En cuatro de estos casos los sucesores eran profesionales, en el otro caso a pesar de no
serlo tenia mucha experiencia lo que hizo que fuera elegido. Todos los sucesores, exceptuando
el caso 7, tenian varios afios de experiencia en otras empresas. Sin embargo, al momento de
asumir el liderazgo de la empresa familiar, en cuatro de los casos los sucesores tenian menos
de un afio en la empresa, y sélo en la segunda sucesion del caso 6, las sucesoras que tomaron
la co-administracion del negocio tenian 10 y 5 afios de experiencia en el negocio.

En dos de estos casos la estructura de la propiedad no cambi6 durante el proceso de suce-
sion, en los procesos sucesorias 7 y segundo del caso 6 la propiedad se repartié en partes
iguales en la siguiente generacion. Y finalmente en el caso tres, el sucesor entra a formar
parte de la estructura de la propiedad inmediatamente en partes iguales.

Las familias en todos los casos tienen buenas relaciones y son capaces de resolver los con-
flictos, sin embargo reconocen que en muchos casos estas discusiones dejan marcas dificiles
de borrar que afectan posteriormente la relacion, tanto en la familia como en la empresa.

En cuatro de los casos, los sucesores impulsaron cambios en la organizacion que les
sirvieron para ser reconocidos por la organizacién.

1V.2.3. Sucesiones Moderadamente Exitosas.

Dentro de esta clasificacion quedo la primera sucesion del caso 4. En este caso no hubo posi-
bilidad de elegir al sucesor debido a que el elemento que gatillé la sucesion fue la repentina
incapacidad del fundador, lo que dejé como tnica sucesora a su esposa.

Anterior a este evento la sucesora no habia tenido ninguna preparacion ni experiencia
laboral ya que siempre se habia desempefiado como duefia de casa, y repentinamente todas
las responsabilidades cayeron en sus manos, por lo que no hubo tiempo de adaptacion.

La propiedad, dado que no habia existido ninguna preparacion, todavia estaba en manos
del fundador, pero esto no influyé mayormente.

En este caso existe un alto compromiso con el legado que significa para la familia la
empresa, y esto ayudd mucho a superar los problemas que se presentaron al momento de la
sucesion. Ademas, la familia siempre ha tenido muy buenas relaciones, los conflictos que
surgen son calificados como normales de una familia, y se resuelven discutiéndolos. Las
reuniones familiares son comunes y es inevitable hablar del negocio.
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La sucesora cuando entr6 al negocio no tenia herramientas formales para liderarlo, lo que
complicd mucho su funcionamiento que ya estaba muy dafiado debido a la enfermedad que
estaba enfrentando el fundador. Sin embargo, al cabo de unos afios la sucesora fue capaz de
estabilizarlo econdmicamente.

I1V.2.4. Sucesiones Sin Exito.

En esta clasificacion también se encuentra un solo caso que corresponde a la primera sucesion
del caso 6, donde el sucesor fue seleccionado por un criterio familiar, ya que la cultura familiar
indicaba que debia ser un hombre que perteneciera a la familia, que tuviera los conocimientos
y que por supuesto mostrara interés. En ese momento el sucesor era el candidato idoneo.

El elemento gatillador de la sucesion fue la incapacidad del fundador de liderar la em-
presa. La enfermedad del fundador podria haber dado tiempo para planificar una sucesion,
sin embargo, ¢l se negaba a reconocer su incapacidad y no permitia que nadie tomara deci-
siones que anteriormente tomaba él.

La entrada del sucesor fue respondiendo a la solicitud de la familia, pero por su propia
voluntad. Lo hizo casi inmediatamente después de terminar sus estudios universitarios, de
ingenieria comercial, y tomo inmediatamente el liderazgo de la empresa.

En ese momento la propiedad de la empresa pertenecia al fundador y su esposa.

La familia ha sido siempre muy unida, en el momento que decidieron que el sucesor
debia tomar el liderazgo de la empresa todos, exceptuando el padre que igualmente apoyd
la decision, estuvieron de acuerdo. Sin embargo, cuando el sucesor tomd el liderazgo quiso
cambiar todo, la forma como se llevaba el negocio y hasta como se relacionaba la gente. Esto
tuvo un gran impacto negativo en la empresa y como es comtn en las empresas familiares
se trasladé también a la familia, lo que finalmente llevé a la empresa familiar a una crisis
completa que obligo a sacar a este sucesor de la gerencia.

IV.3. Propuesta de factores claves de éxito en la sucesion de empresas familiares, de la
Octava Region.

a) Claridad sobre el sucesor

Como se pudo apreciar en el estudio este factor evita que surjan conflictos durante la sucesion.
No se expone este punto como eleccion del sucesor porque en la mayoria de los casos alta-
mente exitosos esto no se realizd, al menos no conscientemente, y fueron los valores o cultura
de la familia que fueron naturalmente indicando al sucesor. Esto coincide con lo planteado
por Santiago (2000), respecto a que es mas probable que ocurra una sucesion sin problemas
cuando la familia adopta un proceso consistente con sus valores.

b) Acuerdo entre los lideres
No fue mencionada la planificacion como factor clave, porque de manera formal en ninguno
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de los casos se realizo. Sin embargo, se pudo apreciar en los casos altamente exitosos que el
acuerdo entre los lideres es necesario, ya que de esta manera se mantiene la armonia tanto de
la familia como de la empresa. Ademas, esto permite que el lider que esta dejando su posicion
pueda entregar el aporte de su experiencia a la cabeza de la empresa, al lider que esta recién
tomando las riendas del negocio.

c) Experiencia del sucesor en el negocio

Este factor se refiere principalmente a la necesidad de que el sucesor entienda como se lleva
el negocio y gane legitimidad frente a los ojos de los empleados y demas interesados en la
empresa familiar. En los casos en que el sucesor sea un profesional del area y logra desarro-
llar alguna innovacion exitosa, quiza el periodo de aprendizaje sea muy corto, sin embargo
siempre necesitara tiempo para conocer la cultura de la organizacién y adaptarse a ella. Por
otro lado, si el sucesor no tiene la preparacion formal en el area del negocio este proceso sera
mas largo ya que necesitard ir adquiriendo responsabilidades lentamente. Esto, coincide con
lo que ya han manifestado otros autores como Aronoff y Ward (2000).

Luego, la experiencia fuera de la empresa ayuda muchas veces a que el proceso de apren-
dizaje dentro de la empresa familiar sea més corto, ya que permite que el sucesor aprenda
técnicas nuevas que quiza luego pueda aplicar para mejorar la empresa familiar y ademas le
permite conocer como se trabaja en otra organizacion. Sin embargo, frente a la experiencia
que pueda adquirir el sucesor dentro de la empresa, ésta parece ser mas importante.

d) Una forma eficiente para la solucién de conflictos

Durante un periodo de cambio, como es la sucesion, es natural que emerjan conflictos por lo
que es necesario que la familia tenga una forma eficiente de solucionarlos, sea que éstos se
presenten en el negocio o en la familia, de manera de no perjudicar el funcionamiento normal
de la familia ni del negocio.

No resulta conveniente entregar una férmula de la resolucion de los conflictos, porque
como lo sefiala la teoria de la familia cada una es un mundo aparte y tiene sus propios recursos.
Ademas, dependera de cada familia lo que consideraran como un trato normal de los conflictos
y lo que significa una buena solucion.

e) Buenas relaciones familiares

Considerando que en estas empresas no es posible separar completamente el negocio de la
familia, el tener buenas relaciones se refleja en la organizacion, lo que consigue que en la
empresa exista un grato ambiente de trabajo y se minimicen la aparicion de conflictos. Esto
ha sido mencionado antes por otros autores como el concepto de la “gran familia” dentro de
las empresas familiares.

IV.4. Parametros para medir el éxito de una sucesion.

Considerando la interrelacion indiscutible que existe entre la familia y la empresa, en una
empresa familiar la medicion de cualquier proceso que ésta emprenda debe lograr incluir
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estos dos ambitos. Asi, los pardmetros que se proponen para medir el éxito de la sucesion
deben incluir medidas subjetivas y objetivas de los resultados del proceso de sucesion tanto
en el ambito de la familia como en el ambito del negocio, y en ambos casos deben estar de
acuerdo con los objetivos de cada sistema.

Luego, para poder medir el resultado del proceso de sucesion en una empresa familiar, se
necesita conocer muy bien tanto a la familia como a la empresa, de manera de tener claro los
objetivos de cada sistema. Y partir de ellos establecer las variables que se deben medir y el
nivel que se deben buscar en ellas para catalogarlas seglin su grado de éxito.

IV.5. Guia propuesta para alcanzar con éxito la sucesion directiva en las empresas fa-
miliares de la Octava Region.

L. Lo primero, el lider y la familia deben decidir si realmente quieren asegurar la con-
tinuidad de la empresa en la familia. A partir de esto tendran que ser capaces de emprender
acciones que cambien el sistema de poder dentro de la empresa.

2. La familia debe analizar sus relaciones y los recursos que utilizan para resolver los
conflictos. Asi, si no estan conformes pueden trabajar sobre ellos, de manera de estar listos
para cuando surja algin conflicto durante la sucesion.

3. Generar instancias en que la comunicacion sea abierta entre los familiares y otros ac-
tores importantes del proceso, de manera que se pueda desarrollar una vision compartida del
futuro del negocio. En estas instancias se debe asegurar que la empresa familiar pueda seguir
funcionando, en caso de que cualquier evento inesperado suceda.

4. El lider debe ser claro respecto a las caracteristicas que desea en su sucesor para que
de esta manera la eleccion sea lo mas natural posible, respetando los valores de la familia.

5. Los lideres, antecesor y sucesor, deben estar de acuerdo en que la sucesion ocurra, esto
es, debe haber disposicion de ambos para el cambio, ya que muchas veces tendran que ceder
para solucionar los conflictos que puedan emerger.

6. Cuando entre el sucesor, o potenciales sucesores, en la empresa se debe entregar pau-
latinamente las responsabilidades que €l o ellos sean capaces de tomar, de manera que sean

reconocidos por el resto de la organizacion y a la vez ganen confianza.

7. Se debe asegurar que el traspaso de la propiedad a la siguiente generacion sea lo menos
dafiina posible para el patrimonio de la empresa, y para las relaciones de la familia.
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V. CONCLUSIONES.

V.1. Conclusiones del Estudio Teodrico.

El concepto de empresa familiar es de dificil definicion puesto que existen variables asocia-
das, como la influencia de la familia en las relaciones organizacionales, que son de dificil
cuantificacion. Asi, esto se presta para que los investigadores manipulen la definicion segun
la conveniencia del alcance de sus objetivos.

Asi, la misma definicion de empresa familiar plantea las dificultades que presentan las
particularidades de estas organizaciones. Desde un comienzo la preocupacion en el estudio
de las empresas familiares estuvo en el solapamiento de los sistemas familiar y empresarial
y atin cuando se ha avanzado mucho en la investigacion de este fenomeno y se han agregado
nuevas variables, el desafio sigue siendo el mismo, esto es, como evitar que los roles en la
empresa y la familia no afecten negativamente el funcionamiento de ambos sistemas.

La sucesion es un proceso muy complejo ya que envuelve a todos los factores que se in-
volucran en una empresa familiar, tanto los externos como los internos, su manejo puede ser
muy complicado ya que muchos de los factores que participan no pueden ser controlados e in-
cluso han sido influenciados por afios, sin saber cual sera su efecto final en el proceso. Luego,
el proceso de sucesion estd ligado al adecuado funcionamiento de todos los &mbitos de la em-
presa familiar y, por ende, cualquier deficiencia en algunos de ellos repercute negativamente
en el proceso.

V.2. Conclusiones de la Investigacion.

Como ya se observo en el marco tedrico, la investigacion corrobord el fuerte solapamiento que
existe entre la familia y el negocio, y como el funcionamiento de la familia se ve reflejado en
el negocio y viceversa. Por ello, es posible concluir que para trabajar con empresas familiares
se requiere un minimo de comprension sobre la conducta familiar. Sin eso, falla cualquier
intervencion y se corre el riesgo de empeorar las cosas.

La austeridad es un valor que varias de las empresas familiares marcaron como clave para
el éxito de su familia en el negocio familiar, lo que reafirma lo establecido por Martinez
(1992) en cuanto es un valor comun en la mayoria de las empresas familiares chilenas.

A diferencia de lo que plantean muchos tedricos del tema, los casos altamente exitosos
de este estudio demuestran que no siempre la planificacion formal es necesaria para que un
proceso de sucesion sea exitoso, a este respecto se ha coincidido con Santiago (2000) en que
lo importante es que el proceso que se siga esté de acuerdo con los valores de la familia.

Todas las sucesiones que sea posible estudiar en una empresa familiar seran diferentes, ya
que se ven afectadas por todos los factores que puedan distinguir a una familia y a un negocio.
Asi, se tiene dos procesos de sucesion en los cuales se realizan las mismas actividades, los
resultados probablemente seran muy diferentes en cada caso ya que los efectos de las acciones
emprendidas generaran salidas diferentes, pudiendo tener un caso altamente exitoso y otro
solo exitoso o incluso sin éxito. Sin embargo, del estudio fue posible deducir varios factores
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claves que facilitaban el proceso de sucesion, y a partir de éstos se generd la propuesta de
guia para alcanzar con éxito la sucesion en empresas familiares de la Octava Region.

En lo que se refiere a los factores claves de €xito en la sucesion de empresas familiares,
se puede concluir que en la Octava Region, el nimero de candidatos para la sucesion no es
muy importante, sino mas bien es el seguimiento de los valores de la familia que permite en la
mayoria de los casos llegar de forma natural al sucesor del liderazgo de la empresa, evitando
asi, el temor de la familia a la diferenciacion entre hermanos y la aparicion de conflictos dados
por agravios ante tal decision.

El acuerdo entre los lideres, factor que en este estudio fue considerado clave de éxito en
la sucesion, esta muy relacionado con la disposicion del lider a desvincularse del negocio, la
disposicion del sucesor a tomar el liderazgo y la relacion que existe entre ellos, ya que para
que exista tal acuerdo debe haber un potencial de comunicacion y disposicion de ambos a
ceder en algunos aspectos, manteniendo como objetivo final el bienestar de todo el sistema de
la empresa familiar.

Otro de los factores, considerado en este estudio clave para el éxito de la sucesion, es la
experiencia del sucesor en el negocio. Este factor desplazo otros de la mima area considera-
dos influyentes, como la formacién académica y la experiencia laboral en otras empresas.
Coincidiendo ademas con los atributos mas importantes del sucesor, encontrados por Chris-
man et. al. (1998), en cuanto al compromiso con el negocio, que era posible relacionarlo con
los afios que un sucesor se mantiene en la empresa familiar.

La solucion eficiente de los conflictos en las empresas familiares, se considera un factor
clave de éxito ya que en el estudio se observd que en varios casos permitia que la sucesion
siguiera adelante, sin mayores efectos en la familia o el negocio.

Finalmente, una buena relacion familiar es otro factor considerado clave de éxito para la
sucesion de empresas familiares de la Octava Region. Este se relaciona a la vez con el respeto
mutuo entre generaciones y buena comunicacion, lo que favorece a la formacion del lider
sucesor y la percepcion de ambas generaciones respecto al momento indicado para realizar el
traspaso definitivo de la posicion del liderazgo.

Los factores relativos a la propiedad no fueron considerados como claves del éxito para la
sucesion, puesto que en la mayoria de los casos estudiados no constituia un tema de mucha
relevancia, e incluso mas, a diferencia de lo expresado por Lansberg (1995), la estructura de
la propiedad en la mayoria de las veces no representaba la disposicion del liderazgo en la
empresa, en cambio, seguia el conocido criterio democratico de la familia, donde todos los
hijos reciben partes iguales de la propiedad de la empresa, sin importar el grado en que se
encuentren involucrados en ella. Asi, muchas veces aunque se pasaba a otra estructura en
cuanto a la propiedad, la estructura del liderazgo dentro de la empresa, era reciclada. En
estos casos, vuelve nuevamente a primar los valores de la familia, ya que ain cuando en la
mayoria de los casos mas de un miembro de la familia tiene derecho a participar en la toma
de decisiones, existe un acuerdo, la mayoria de las veces tacito, respecto de quién o quiénes
toman las decisiones y esto es respetado por toda la familia, dejando al o los elegidos liderar de
forma auténoma sin tener que recurrir a todos los propietarios para llevar adelante el negocio.
En la mayoria de los casos, en que no todos los propietarios participan del negocio, el o los
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que lo hacen realizan actividades informativas, ya sea formales o informales que permiten
que los demaés familiares se enteren de lo que sucede en la empresa familiar.

Respecto a las experiencias previas al ingreso formal del sucesor en la empresa familiar,
el comportamiento en todos los casos era heterogéneo, sin embargo siempre los sucesores
tenian una imagen muy clara de lo que podria ser el trabajo en ella. Ademas, se pudo apreciar
en varios casos una resistencia inicial a entrar al negocio, influenciada por la imagen pre-
concebida de la empresa familiar, sin embargo, cuando se tomaba la decision de entrar, se
adquiria un gran compromiso pues se sentia el peso del nombre de la familia en el negocio,
lo que significo en muchos casos trabajar atin mas duro en nombre de la familia.

Las demostraciones de afecto no fueron posibles apreciar como un factor clave, sin em-
bargo, en la mayoria de los casos las familias se reunian habitualmente en condiciones sociales
amigables, que daban la oportunidad de hablar de la empresa bajo otro contexto.

Los factores del negocio, que se consideran influyentes en Zenteno (2002), no pudieron
ser comprobados ya que la informacion recabada no permitia tal analisis, sin embargo en
varios de los casos se pudo apreciar que la cultura de la empresa generd conflicto en ella al
cambiar el liderazgo porque la organizacion no reaccion6 favorablemente.

En cuanto a los pardmetros para medir el éxito de una sucesion, se debe destacar la im-
portancia que se le imprime a los objetivos de los sistemas y la concordancia que deben tener
las variables a medir con estos objetivos, lo que estd muy de acuerdo con lo planteado por
Stafford et. al.(1999) en su modelo sobre la empresa familiar sustentable.

V.3. Implicaciones Sobre Futuras Investigaciones.

La fuerte influencia que tiene la cultura de una sociedad en el fenomeno de la familia y por
ende en la empresa familiar, hace necesario la confirmacion, negacion y generacion de teoria
en Chile, respecto a este sistema.

El estudio del proceso sucesorio en el mundo es muy importante debido a la inciden-
cia de éste en la desaparicion de las empresas familiares. Particularmente, en Chile se debe
desarrollar mas teoria al respecto de manera que se pueda ayudar al gran numero de empre-
sas familiares que existe en nuestra economia, a superar este proceso y continuar en buenas
condiciones el negocio para la siguiente generacion

A pesar de la gran cantidad de informacion recogida con la entrevista, no se consiguio su-
ficiente sobre la situacion del negocio durante el proceso de sucesion que permitiera concluir
respecto a los factores del negocio que influyen en las caracteristicas del proceso, propuestos
por Zenteno (2002). Por ello se plantea que en futuras investigaciones se pueda incluir una
herramienta particular que permita medir la situacion de tales factores, con el fin de conocer
su impacto y relevancia en el desarrollo del proceso.

La muestra estudiada en esta investigacion incluye s6lo empresas dentro de la categoria de
pequefia y mediana empresa; luego seria interesante confirmar si los factores claves de éxito
descubiertos aqui, son atribuibles a las grandes empresas.
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VI. LIMITACIONES.

La calidad de la informacién que se reunié durante el estudio es dificil de medir puesto que
en el proceso analizado hay una alta influencia del factor emocional, sobre todo en los casos
donde existieron dificultades en el proceso de sucesion. Esto es una muestra de la principal
dificultad que se tiene para obtener informacion de las familias, como es la barrera de la
privacidad. Es claro que para un ejecutivo es dificil reconocer que sus relaciones con su hijo,
0 con su hermano o con su mujer pueden influir en su toma de decisiones en la empresa. Y
por esto, al ser consultado, puede reconstituir el proceso de toma de decisiones con mucha
logica desde el punto de vista de la organizacion, pero escondiendo la légica familiar.

Debido a que no se encontrd un registro de empresas familiares, encontrar empresas que
se ajustaran a las caracteristicas necesarias para forma parte del estudio fue muy dificil, ya
que las respuestas a los requerimientos de informacion fueron muy bajas.

La desventaja de usar el método de casos fue que sélo nueve empresas familiares fueron
revisadas, y la investigacion sufre de falta de generalizacion estadistica. Ademads, dada las
caracteristicas de la muestra (el pequefio tamafio y las caracteristicas de empresas pequefias
o medianas) utilizada en la investigacion, es posible que lo que se ha establecido sea o no
la realidad para otro tipo de negocios e incluso, pueden existir factores que en esta muestra
no aparecen como importantes, pero que en empresas mas grandes si lo sean, por ejemplo
la sucesion en la propiedad. A pesar de esto, los resultados pueden servir como referencia
para cualquier empresa familiar, no importando la industria o el tamafio, y las lecciones y
experiencias obtenidas pueden ser usadas como una base para mayores investigaciones.

La cultura del area podria afectar los resultados del estudio, luego seria asimismo intere-
sante validar los descubrimientos en otras zonas geograficas del pais.
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