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Resumen

En desarrollo del proyecto de investigacidon que nos ocupa, el grupo
de investigacion de empresas de familia detect6 la conveniencia
de explorar y validar, inicialmente, la relevancia de los procesos de
planificacién de relevo generacional en las empresas familiares, como
factor de singular pertinencia para la estabilidad en el gobierno
corporativo y la perdurabilidad de las empresas de familia. Asimismo,
resulta importante mencionar que esta exploracién de los procesos
de relevo generacional constituye un paso fundamental para la inves-
tigacion relacionada con el impacto de los protocolos de familia en el
gobierno corporativo de las empresas de perfil familiar, puesto que
estos primeros hallazgos expuestos sobre relevo generacional, aportan
evidencia sobre tendencias en el manejo de las empresas de familia,
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organizaciones que suelen estar caracterizadas por altos niveles de
informalidad en sus procesos de administracién y gobierno.

Palabras clave: empresa de familia, relevo generacional, sucesion,
gobierno corporativo, perdurabilidad, planificacion.

Abstract

To develop the research project at hand the research group of family
businesses found initially the suitability to explore and validate the
relevance the processes of generational change planning in family firms
as a factor of peculiar relevance to the stability in corporate governance
and sustainability of these organizations. Also it is important to men-
tion that examination of these processes of generation change is a
fundamental step for researches related to the impact of the protocols
family in the corporate governance of family businesses profile since
these early findings on generational replacement provide evidence
about trends on management of family firms whose organizations are
often characterized by high informality levels into their management
and governance processes.

Keywords: family business, generation change, succession, corporate
governance, sustainability, planning.

Introduccion con el objeto de influir sobre los mismos, y de
conformarlos de acuerdo con unos intereses
La sucesion en la gestidon de la empresa familiar determinados.

en la actualidad constituye uno de los asuntos

que mayor atencion estd reclamando dentro
del estudio de los factores de éxito y de fracaso
de las empresas de familia en el mundo. Este
hecho se destaca mas adelante en el capitulo
relativo al marco tedrico de esta investigacion.
Los investigadores Guinjoan y Llauradé (2000)
sostienen que

[...] planificar la sucesién afnade posibilidades
de supervivencia a la empresa familiar, en la
medida en que un Plan de Sucesion, es un ejer-
cicio de anticipacion a unos acontecimientos
personales, familiares y empresariales futuros,

28

Estos mismos autores destacan dos factores
claves para el éxito en la transmision de mando
en las empresas de familia, a saber: (1) que quien
ceda el control en la gestion de la empresa,
sea consciente de la necesidad de preparar la
transmisién con mucha anticipacion, y (2) que
el cesionario esté bien informado de la estruc-
tura de la empresa. Lo anterior, ademas ante
la realidad que universalmente se reconozcan
los grandes retos en los procesos de transiciéon
generacional en las empresas familiares. Asi,
de 100 empresas familiares que se fundan,
apenas 30 logran sobrevivir al relevo entre la
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primeray segunda generacién, ya que asimismo
Unicamente 13 empresas familiares logran ser
controladas por los nietos de los fundadores.

En nuestro medio son muy precarios los estu-
dios sobre la problematica de la sucesion en
la gestién de las empresas de familia. En esta
materia, cabe sefalar el hallazgo del Grupo
de Investigacion de Empresas de Familia de la
Facultad de Administracion de Empresas de
la Universidad Externado de Colombia (2002-
2003), consistente en que, de una muestra de
400 pymes familiares, Unicamente el 13%
de dichas empresas dicen tener un acuerdo de
gobierno de la empresa familiar, compromiso
comunmente denominado protocolo familiar,
en el cual se contempla generalmente el con-
venio de la familia empresaria para el proceso
de relevo generacional, como mecanismo para
darle estabilidad y perdurabilidad a la sociedad
familiar.

Con el propésito de validar localmente las
tendencias universales respecto a la sucesiéon
en el manejo de la empresa familiar, el Grupo
de Investigacion de Empresas de Familia del
Externado estructurd un instrumento para
explorar los procesos de relevo generacional, en
una primera etapa con 138 organizaciones co-
lombianas de perfil familiar. Resulta importante
mencionar que esta exploracién de los procesos
de relevo generacional constituye un paso
fundamental para la investigacion relacionada
con el impacto de los protocolos de familia en
el gobierno corporativo de las empresas de
perfil familiar, ya que estos primeros hallazgos
expuestos sobre relevo generacional, aportan
evidencia sobre tendencias en el manejo de
las empresas de familia, organizaciones que
suelen estar caracterizadas por altos niveles
deinformalidad en sus procesos de administra-
cién y gobierno.

29

El propdsito de esta investigacion consiste
en establecer hallazgos de interés para los
miembros de familias empresarias que hayan
sido, estén o vayan a ser protagonistas de un
proceso de transicion generacional, asi como
para quienes actuen como consejeros en dichos
procesos.

Los autores de esta investigacion pretenden
abordar conclusiones que sirvan como marco
de referencia sobre buenas practicas en el pro-
ceso de transicion generacional de las empresas
de familia que han atravesado por experiencias
exitosas, para que sirvan de guia a familias
empresarias que estén o vayan a atravesar por
este proceso en el corto plazo. De igual forma,
se pretende validar las teorias sobre sucesion,
y ver su grado de aplicabilidad en las empresas
colombianas.

Las conclusiones, después de la realizacién
del estudio, en alguna medida constituiran un
marco de referencia de buenas practicas de
las empresas que hayan atravesado por una
sucesion exitosa, y como podrian servir de guia
para empresas que estén o vayan a atravesar por
este proceso en el corto plazo.

De igual forma, serd la mejor manera de
contrastar la teoria que hoy en dia se conoce a
nivel mundial sobre la sucesién y ver su grado
de aplicabilidad en las empresas colombianas,
para respaldarla si es el caso, o complementarla
si se tiene un valor agregado diferente por parte
de las empresas o empresarios entrevistados.

Este trabajo ha implicado un contacto directo
con miembros de primera y segunda genera-
cién, y en algunos casos, con otros miembros de
la familia empresaria o de la organizacién con
un papel preponderante en el proceso.
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Marco tedrico sobre sucesion y
relevo generacional

Fred Neubauery Alden G.Lank, mencionanensu
clasica obra, La Empresa familiar (1999), que la su-
cesion del gerente en las empresas familiares es
uno de los asuntos mas analizados y estudiados,
y uno de los principales determinantes, cuando
no el mas importante para que la empresa siga
o no en manos de la familia fundadora. Estos
autores afirman que profesores, investigadores,
asesores y miembros de familias empresarias,
dan ala sucesién en la direccién el primer lugar
en el orden de importancia para la planificacién
de las organizaciones de perfil familiar.

Otros autores como Gersick, Davis y Lansberg
(1997) plantean que, en las empresas de fami-
lia, el asunto de la sucesidén es un proceso de
transiciéon a lo largo de las dimensiones de la
propiedad, de la familiay de la misma empresa,
y resaltan que para que este proceso sea exitoso,
la familia empresaria debe examinar, alinear y
revelar sus suefios compartidos, y a partir de los
mismos suenos, crear un suefo coherente para
la empresa familiar.

Peter Leach (1996) observa que el problema de
la transicién generacional supone retos superio-
res a otro tipo de desafios para la perdurabilidad
de las organizaciones, en la medida en que
“el fundador de una empresa debe enfrentar
poderosos impedimentos psicolégicos para
planear su retiro’, y destaca factores como el
temor a ceder el control y el poder, la pérdida
de su propia identidad, la incapacidad para
elegir entre sus hijos, la incertidumbre frente
a suretiro, y los celos y las rivalidades entre los
miembros de la familia empresaria.

Desde la perspectiva de Craig E. Aronof y de
John Ward (1999), el éxito del proceso de tran-
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sicion generacional radica en buena parte en
el proceso de aprendizaje continuo del sucesor
y de su buena coordinacién con quien le hace
entrega del’bastén de mando; en complemento
con una politica de asimilacién de estrategias
empresariales e historia y cultura familiares.

El marco conceptual de soporte de esta in-
vestigacion se puede plantear a partir de tres
elementos principales que son vitales a la hora
de estudiar la sucesion como un evento comple-
jo, los cuales abordan los principales aspectos
relacionados con el proceso. A continuacién su
descripcién.

Preparacion del sucedido o fundador

Una de las principales causas por las cuales no
se llega a tener una sucesion exitosa, es la falta
de preparacién para el correspondiente retiro
del fundador de la empresa familiar. Esto se
da por diversos motivos, dentro de los que se
encuentran los planes de seguridad financiera,
gue hacen referencia a asegurar los medios
econdmicos con los que pueda contar el fun-
dador a la hora de retirarse de la gestién de la
empresa. Asimismo, muy frecuentemente se
encuentra la falta de planeacién de la sucesién
del patrimonio familiar, cuando los sucesores
toman las riendas de la empresa y no existen
unas politicas claras al respecto. Ademas de
lo anterior, el fundador de la empresa muchas
veces tiende a aferrarse a su cargo por miedo
a romper con la rutina, o por no encontrar una
actividad alterna interesante dénde invertir su
tiempo.

La preparacion de los sucesores

Otro de los problemas frecuentes que se pre-
sentan a la hora de enfrentar el proceso de
relevo generacional es la falta de preparacion

GESTION & SOCIEDAD



Published by Ciencia Unisalle, 2010

Gomez et al.: Tendencias locales en la planificacién de relevos generacionales

del sucesor. Autores como Ward y Aronoff
(1992) recomiendan empezar por transmitir
al elegido (bien sea familiar o externo), los
valores de la familia y de la organizacién, ya
que éstos constituyen la base de la continuidad
de laempresa. Asimismo, otros autores —como
Leach (1996), Neubauer y Lamk (1999), y Ger-
sick, Davis y Lansberg (1997)- sugieren que la
familia debe preocuparse por darle al elegido
una formacién adecuada para enfrentar los
nuevos retos que depara este proceso, asi
como permitir que se adquiera cierto tipo
de experiencia previa, dentro de la empresa
familiar o, tanto mejor, fuera de ésta. Dichos
autores, asimismo, sefialan que, en caso de
que el sucesor no cuente con las habilidades y
competencias ideales para asumir la responsa-
bilidad con idoneidad profesional, o tal vez no
cumpla con una edad adecuada para tomar las
riendas de la organizacion, cabe pensar en un
elegido externo a la familia empresaria como
posible sucesor, siempre y cuando la misma
familia determine el cumplimiento de un con-
junto de atributos personales y profesionales
que puedan hacerse explicitos en el acuerdo
de protocolo familiar.

Preparacion del equipo de socios o
accionistas

Uno de los temores mas latentes en los procesos
de transicion generacional es el de entregar
“en vida” una participaciéon significativa de la
propiedad al sucesor o sucesores. Para esto,
senalan los autores antes referidos, es necesario
preparar y educar con anterioridad un equipo
de socios o accionistas responsables, que
puedan responder tanto a la familia como a la
organizacion.

Nuestra postura es que, en el caso colombiano,
la sucesién en las empresas de familia debe con-
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vertirse en uno de los aspectos relevantes como
tema de investigacion, por la gran incidencia
que representa un proceso planificado de
sucesion en la continuidad y perdurabilidad de
las organizaciones de perfil familiar. Asi, segun
estadisticas citadas por autores tan relevantes
como JohnWard (2006), del ciento por ciento de
empresas de familia que se crean en el mundo,
aproximadamente el 30% logra sobrevivir a la
segunda generacion. De igual forma pasa con
las empresas familiares de la tercera generacion,
es decir, las controladas por los nietos de los
fundadores de estas empresas, que llegan sélo
a un 13% de las originalmente fundadas.

En efecto, en un trabajo de investigacién desa-
rrollado en Colombia por Andrés Gaitan Rozo
y José Danilo Castro sobre empresas de familia
(Supersociedades, 2001), se resalta que el prin-
cipal problema o la principal causa de morta-
lidad en este tipo de empresas es la sucesion
en el manejo de la empresa. De hecho, dicha
investigacion arrojo como hallazgo que sélo el
12% de los encuestados habia planificado en
sus empresas el relevo generacional, dentro
del total que hicieron parte del universo de la
muestra utilizada en la referida investigacion.

Segun el estudio mencionado, existe un agra-
vante que vuelve mas complejo el reto de la
sucesion. En efecto, los autores de este estudio
mencionan que, aproximadamente el 73% de
las empresas de familia, que hacen parte del
sector productivo del pais, fueron fundadas en
la década de los setenta. Esto quiere decir que,
muy probablemente, la gran mayoria de estas
empresas que hoy se mantienen vivas, estan
enfrentando en esta época la sucesion, o al
menos estaran afrontando este reto dentro de
un tiempo muy préximo. Esta realidad permite
deducir que gran parte de las empresas del pais
(grandes, pymes, micros), estan corriendo el
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alto riesgo de no subsistir a la transicion gene-
racional, lo cual podria causar de cierta forma
un impacto negativo en el comportamiento de
variables macroecondémicas como en el empleo
y en la dindmica de crecimiento del producto
interno bruto (PIB), entre otros factores.

Metodologia de investigacion

Esta investigacion sobre tendencias locales de
planificaciéon de la sucesién en las empresas
defamilia se harealizado en diferentes sectoresde
la economia y en diversas escalas empresariales
(grandes, pymes, etc.), habiéndose focalizado la
atencion en el comportamiento de cadaempresa
analizada sobre aspectos relacionados con la
planeacién que se debe llevar a cabo en toda
empresa de familia para lograr una transicién
y un relevo generacional exitoso, entendido
éste como un proceso organizado y planeado
de tal manera que aporte positivamente a la
perdurabilidad de la empresa familiar, y a las rela-
ciones armonicas que deben prevalecer entre los
miembros que compongan la sociedad familiar.

Una vez tomada la decisién por el Grupo de
Investigacion de Empresas de Familia sobre la
importancia de explorar preliminarmente las
tendencias en la planificacién de los relevos
generacionales de las empresas familiares
de nuestro medio, se procedié a identificar,
con base en estudios, la revision bibliografica
del tema, encuestas internacionales (London
Business School, Fundacién Nexia y la Catedra
de Empresa Familiar de IESE Business School),
entre otras fuentes, con el fin de establecer
los factores mas relevantes por analizar en
los procesos de planificacion de la sucesion
generacional. Esto se posibilité con base en el
disefo de un instrumento de 29 preguntas que
conformaron la encuesta con el objetivo de
indagar los aspectos sefialados a continuacion:

32

Perfil empresarial

Perfil del encuestado (empresario)

Relevo generacional de la empresa familiar

Planificacion en la preparacion del sucedido
en la gerencia

+ Planificacion en la preparacion de los suce-
sores en la gerencia

« Sociosy accionistas

Por otra parte, en coherencia con las politicas
de la Facultad de Administracion de Empresas
del Externado, en el sentido de vincular a los
proyectos de investigacion a estudiantes, do-
centes y empresarios del medio, se procedio a
capacitar a 138 estudiantes de noveno semestre
de pregrado, grupos 009C y 009D, quienes
cursaban la asignatura denominada “Enfasis
en Gerencia de Empresas de Familia”. Esta ca-
pacitaciéon fue desarrollada en el transcurso del
primer y segundo semestres de 2008, y primer
semestre de 2009, en cuanto a conceptos y
problematicas fundamentales relacionados con
el gobiernoy la administracién de las empresas
de perfil familiar, con el objeto de entrevistar y
encuestar adecuadamente a cada gerente de
las 138 empresas familiares, previamente ava-
ladas por los docentes. No sobra agregar que,
con base en esta metodologia, se determiné
que cada estudiante presentara y sustentar el
resultado de su propia investigacion mediante
un analisis e interpretacién individual frente a
los docentes, ejercicio que constituyo el trabajo
final de la materia.

A continuacién, una vez aplicadas las encuestas
se procesaron los resultados para interpretar las
respuestas obtenidas que construyen el soporte
de los hallazgos preliminares de investigacion,
mas adelante especificados.
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Finalmente, a continuacién se presenta una
tabla comparativa del impacto de la metodo-

logia utilizada en cada uno de los indicadores
planteados en el proyecto de investigacion.

Tabla 1. Indicadores planteados del proyecto de investigacion.

Impacto primera etapa del proyecto en los programas Proyectado Ejecutado
Estudiantes vinculados al proyecto. etapa inicial 2 138
Profesores de la facultad vinculados al proyecto 3 3

Materiales de clase entregados

1 1

Conferencias u otras actividades derivadas del proyecto

1 1

Materias en las que se usaran materiales producidos de clase

Materias cuyos contenidos serian revisados al terminar el proyecto

Fuente: Autores de la investigacion.

Hipotesis de trabajo: La hipotesis sobre
la cual estd soportada la investigacién se
describe en los siguientes términos: “Dentro
de sus estrategias de perdurabilidad, las
empresas familiares colombianas presentan la

Perfil empresarial

tendencia a no planificar el proceso de relevo
generacional”.

Hallazgos de lainvestigacion: A continuacién
se presentan los resultados de la investigacion.

Tabla 2. Perfil de la empresa.

1. PERFIL DE L& - - . .
ACTIIGAD 2. SECTOR ECONGMICD 3 . ERPLEADOS EF. 4. ACTIVO'S EF
17 3|45 6 |1] 7] 3 4] % 6] 7 8]0, W] 1AW | 11 A0] 71 A% | 508700 | MAS OF 70 | MENOS 731 | EWTRE 7317 F30° | EWTRE 737 ¥ G0y | MAS DF G309
sglaslag |z e[ 1e]4[azlaa[3]ea(swlal0l 2| S0 | 5 | 27 | 22 4 57| ] _ 18 _ 5
428% | 18,1% | 106% | 18.1% 1.3% 31 % 15 3% ik

Fuente: Autores de la investigacion.

Perfil de actividad: Se pudo establecer que la
mayor proporcion de las empresas de la muestra
analizada estan concentradas en desarrollar ac-
tividades de produccion de bienes (56), seguida
de la produccion de servicios (49).

Sector econdmico: Se encontrd que el sector
industrial con 44 empresas encuestadas lidera
sobre los demas sectores indagados en los
resultados de la muestra analizada. En segundo
lugar se presentan los sectores de servicios y
comercio con 42 empresas cada sector.
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Numero de empleados de la empresa fa-
miliar: La muestra permitié establecer que la
mayor proporcién de empresas tiene entre 1y
10 empleados, lo que representa un 42,8%y un
segundo rango entre 21 a 50 empleados, que
equivale a un 19,6%.

Nivel de activos: El 41,3% de la muestra
corresponde a microempresas, acorde con lo
establecido en la definicién de la‘Ley mipyme,
puesto que el nivel de activos es menora $ 231
211 500.
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Perfil del encuestado (empresario)

Tabla 3. Perfil del encuestado.

5. EDAD ERCUESTADD 6. PAREMA ESTABLEY

9. POSICION EM LA FARILIA

22 & | i | .40 | 41.50 S0 | B0 I MAS M Mo k1]
= 1 ir ir BT F q 11 o
E 4 =5 5 [ 4 4 24

7% | 20% |05 | 206% [413% ] T [ 20% B2 A% 17.4%

FADRLE | MADRE |
BT i

- a
4B B

HLIO MEROR |HLIO DEL MEDIC) HLPO BMAYOH | HLIO UHICO NINGUNA
3 ] 5] ] 12 20 ] | ] ]
4, 3% B, % 14, 5% i 14

Fuente: Autores de la investigacion.

Edad promedio del gerente de la empresa
familiar: El rango de edad mas frecuente de los
encuestados se ubica entre 51 y 60 anos, que
corresponde aun 41,3% de la muestra analizada.

Posicion en la familia: Se puede concluir que
de la muestra analizada la primera generacion,
padre o madre, que corresponden a un 63%
aproximadamente, son los que lideran la ges-
tion de la empresa familiar.

Relevo generacional de la empresa familiar

Otros aspectos relevantes: En la muestra
analizada se encontré que el 82,6% de quienes
controlan la gestion de la empresa familiar,
tienen pareja estable. Asimismo, se pudo
establecer que el 50% de los empresarios de la
muestra tienen, en promedio, dos hijos. Por otra
parte, se detecté que el 16,7% de la muestra
tiene dos hermanos.

Tabla 4. Relevo generacional.

11. ESTRATEGIAS |  12. IDENTIFICADO
10, SE HA PENSADO EN 14, ASPECTOS PARA DEFINIRUN | 15, MECANISMOS DE
RELEVD GRACIONAL | PARAPROCESODE | - SUCESORPARA |13, SUCESOR EXTERNO O FAMILIAR il ek

RG. GERENCIA
s N0 sl NO sl [T BT | PR [ wsMR [ 1 [ 2 [ 3 [a s [ 2 [ 3
% 42 ] 107 1 i 17 119 1 M| | M| 1|88 K| % | 4
696% | 304% | 205% | 775% | 504% | 408% | 123% | @62% | 0.7% [55.0%]37.0%]20,3%]0,7%]63.9%] 45.7% | 18.6% | 34.8%

Fuente: Autores de la investigacion.

Empresas que contemplan el relevo genera-
cional y estrategias establecidas: El 69,6% de
las empresas familiares estudiadas lo consideran
un tema relevante pero no han implementado
estrategias claras para realizar un proceso de
relevo generacional, dado que el 77,5% de la
muestra asi lo revela.

Identificacion de un sucesor para la gerencia
de la empresa familiar (externo o familiar): De
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la muestra analizada, el 59,4% tiene claramente
identificado un sucesor para gerenciar la em-
presa familiar una vez que el sucedido tome
la decision de retirarse. El 86,2% contempla
que el sucesor sea un miembro de la familia
empresaria.

Aspectos relevantes para definir el sucesor:
El lider actual considera que dentro de los
atributos importantes para elegir al sucesor
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estan los siguientes, en su orden: experiencia
en laempresa familiar, educacién superior y ex-
periencia en otras empresas fuera de la familiar.

Mecanismos de seleccién del sucesor: Quie-
nes ostentan actualmente el cargo de gerentes,

sefialaron que prefieren en un 45,7% el con-
senso entre los familiares para la eleccion del
sucesor, mientras que el 34,8% prefieren que sea
un consenso entre familiares, la junta directiva
y los gerentes claves de la organizacion.

Planificacion en la preparacion del sucedido en la gerencia

Tabla 5. Preparacion del sucedido en la gerencia.

16. PLANIFICADO 17. DEFINIDO FECHA 19. DISPUESTO A QUE | 20, COMODO CON EL
FINANCIERAMENTE | PARARETIRO DE La | e e ng | CTROSASUMAN | ESTILO DE LIDERAZGO
DESPUES DEL RETIRO GERENCIA RIESGO EN LA EF DEL SUCESOR
sl O sl NO sl NO sl NO sl NO
101 3 % 111 72 66 105 ) a1 3
73.2% 26.1% | 188% | B804% 52.2% 47 8% 76.1% | 232% | 659% | 26.1%

Fuente: Autores de la investigacion.

Preparacion financiera del sucedido y
momento del retiro: El resultado arroja la
evidencia que el 73,2% de los actuales gerentes
de las empresas familiares encuestadas se estan
preparando financieramente para el retiro. Con
relacién al momento de retiro de la gerencia,
el 80,4% no ha decidido sobre el momento de
hacerlo.

Proyectos posteriores al retiro del sucedido:
El 52,2% afirma tener un proyecto de nueva ac-
tividad, empresarial o personal, para desarrollar
a partir de su retiro de la empresa.

Aceptacion del sucedido en cuanto al riesgo
de manejo por parte del relevo: La mayor
parte de la muestra, 76,1%, acepta que el suce-
sor asuma riesgos para mantener el esfuerzo
empresarial de la familia.

Aceptacion del estilo de liderazgo del suce-
sor: Los empresarios encuestados declararon en
una proporcion del 65,9% estar cdmodos con
el estilo de liderazgo del sucesor, aceptando
nuevos criterios y politicas de direccién de la
empresa.

Planificacion en la preparacion de los sucesores en la gerencia

Tabla 6. Preparacion de los sucesores.

21. SUCESOR CON | 22. PLAN DE DESARROLLO | 23. EL SUCESOR TIENE |24. SE ENSERA AL SUCESOR
EXPERIENCIA POR PROFESIONAL PARA EL LAS COMP. Y HABIL. EN LA GERENCIA POR
FUERA DE LA E.F. SUCESOR EN LA GCIA. ADECUADAS MENTOR O LIDER

] NO ] NO Hi NO ] NO

36 92 45 89 84 40 64 B3
26.1% 66,7% 32,6% B4 ,5% 60,9% 29.0% 46 4% 45 7%

Fuente: Autores de la investigacion.
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Experiencia del sucesor obtenida por fuera
de la empresa familiar: En este aspecto, de los
empresarios encuestados, el 66,7% destacan
que el probable sucesor no cuenta alin con una
significativa y suficiente experiencia de trabajo
por fuera de la empresa familiar para asumir la
responsabilidad de la direccién de la organizacion.

Plan de desarrollo profesional para el suce-
sor: En este aspecto, las empresas familiares no
cuentan con planes de desarrollo profesional
concretos para asegurar la capacitacion y el
crecimiento profesional de los sucesores para
la gerencia, ya que el 64,5% de la muestra
investigada asi lo revela.

Competencias y habilidades profesionales
del sucesor: Resulta interesante destacar que

Socios y accionistas

el 60,9% de los empresarios encuestados afirma
que el sucesor si cuenta con las competencias
y habilidades profesionales necesarias para
asumir con idoneidad la responsabilidad de
ejecutivo principal de la organizacién.

Sin embargo, y pese a lo anterior, aceptan
que los sucesores carecen aun de la suficiente
experiencia para desempefar un buen papel
en la gerencia.

Transmision de politicas y estrategias por el
lider actual a los sucesores: Los empresarios
encuestados aceptaron que no desarrollan
actividades encaminadas a transmitir adecua-
damente politicas y estrategias de laempresaa
los futuros sucesores, en proporcién del 45,7%.

Tabla 7. Socios y accionistas.

28. CONOCEN
25. NRO. DE PROPIETARIOS INDIV. | 26. HAY OTROS SOCIOS ENLA |  27. PORCENTAJE DE ACCIONES 0 DERECHOS |  ACCIOMISTAS H'Tﬁﬂgﬁlgﬁwpﬁﬂl
MIEMBROS DE LA FLIA EN LA EF EMPRESA FLIAR POSEE METAS ESTRATEGIAS
EMPRESARIALES
1A3 | 4AS [ GAMD [MASDE®O | 1 | 2 | 3 | & | 0% | 155 [ 620% [2150% |S199% [ 100% | ST | WO sl N0
o | 3 13 ] I {fmjnjmwa|6 2|13 |W0[A[N] M| 8 4
B.2% | 2% | O4% | 4% [ O.79% [123%] 80% ) 79.0% | 4.3% | 14% | 94% [435% | 23.0% [145%) ST.2% | 406% [ 615% 3 B

Fuente: Autores de la investigacion.

Propietarios individuales de la empresa fa-
miliar: El rango de 1 a 3 propietarios familiares
es el de mayor frecuencia en la investigacién
(65,2%), mientras que el de 4 a 5, obtuvo un
22,5%.

Socios extrafamiliares: El 79% de los empresa-
rios afirmaron que sus empresas no tienen so-
cios ajenos a la familia, lo cual permite concluir
la muy alta concentracion del capital familiar en
la muestra analizada.
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Concentracion patrimonial en el gerente de
la empresa familiar: El rango de 21 a 50% de
concentracion patrimonial en manos del geren-
te es el mas frecuente en la muestra analizada,
con un 43,5%, lo cual permite deducir que
existe una relativa alta proporcién de control
patrimonial por quien controla la gestion en la
empresa familiar.

Conocimiento de las metas empresariales y
participacion en la definicion de las estrate-
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gias de la empresa familiar por parte de los
socios: Existe un significativo porcentaje de las
empresas analizadas, 572%, en la cual los socios
conocen las metas empresariales de la familia
propietariay ademas participan en la definicion
de las estrategias en una proporcion del 61,6%.

Conclusiones

En primer término, alaluzdelos hallazgos de la
presente investigacion, y del analisis preceden-
te, se confirma la hipétesis de trabajo planteada,
en el sentido en que hay visibles tendencias
locales de carencia de planificacién del relevo
generacional en las empresas familiares.

Esta realidad preocupa en la medida en que
la crisis econdmica mundial plantea grandes
y nuevos retos para la supervivencia de las
empresas familiares. Por esta misma razoén,
resulta paraddjico que se acepte laimportancia
de planificar el relevo generacional, aunque que
al mismo tiempo se reconozca que no estan lle-
vando a cabo acciones puntuales para preparar
alos candidatos a sucesores en la gestion de las
empresas familiares.
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