M.? KATIUSKA CABRERA SUAREZ *
JuaN MANUEL GARciA FALCON #*

Planteamiento multinivel para
el estudio del proceso de sucesion
en la empresa familiar

SUMARID: I Infroduceidn, 2. Dimensiones del concepro de empresa famtilior, 3. L
sucesion directiva en la empresa fomilior. 4. Metodologia y diseiio de la investipaciin,
3. Factores determinantes del éxito v fracaso del proceso de sucesion. 5.1, La
perspectiva del predecesor, 5.20 La perspectiva del suecesor, 5.3, La perspectiva de las
relaciones interpersonales. 5.4, La influencia del sistema (amiliar. 5.5, La influencia del
sistemy empresarial, 5.6, La influencia de otros participantes. 5.7, Lo influencia del
entarng, & Canclusiones, limitaciones v recomendaciones. 7. Bibliografia,

RESUMEN: La importancia maniliesta de la empresa fomiliar en la mavoria de las eoa-
nomias del mundo ¥ el reconocieniento del problema de la secesion coma la pringipal amena-
L ptra este o de orgamizaciones, ha tenido come consceuencia gue se aborde este cuestion
desde maltiples puntos de vista, los cuales normalmente estin relucionados con los diversos
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1. Introduceion

Dwrante los Gltimos afios se ha producido un ereciente interés en el estudio de
las empresas familiares desde diversos campos y disciplinas; de esta manera, se ha
abordado la problemitica de este tipo particular de organizacion desde maliples
puntos de vistar terapia familiar, psicologia clinica, sociologia, administracion de
empresas, historia ¥ economia (Dver, 1994). Por otra parte, no se trata de un interés
exclusivo por parte de los académicos; también los empresarios, los profesionales e
incluso los medios de comunicacion comienzan a percatarse de que la empresa [a-
miliar significa mucho méds que la «tienda de la esquinas (ARONOFF y Wann, 19914)
¥ areconocer la importancia de este tipo de organizaciones para el tejido empresa-
rial de cualquier pais del mundo (Dver, 1994). Este creciente interés no resulta sor-
prendente, dado que incluso las estimaciones mas conservadoras sefialan que la
proporeiin de empresas de todo el mundo cuya propiedad o direccidn se encuentra
en manos familiares estd entre un 65 v un 80 por 100 (GeErsick ef af., 1997, v si
bien muchas de ellas no son mds que pequefias empresas de propiedad individuoal
que nunca pasarin de una generacion 4 otra, también es cierto que entre ellas se en-
cuentran algunas de las mayores y mads exitosas empresas del munda,

En Espara, la importancia de esta forma de organizacion empresarial es tam-
bién manilicsts, dado que, segin el Instituto de la Empresa Familiar, se puede con-
stderar gque éstas representan casi el 60 por 100 del PNB v ocupan aproximadamen-
tea un 03 por 100 de la poblacidn activa. Por otro lado, el profesor Gallo, director
de la citedra de Empresa Familiar en ¢l IESE, caleula que en nuestro pais un 40 por
100 de las empresas familiares cambiard de generacion antes del aiio 2000; deberin
enlrentarse, por tanto, al problema que los investigadores de este campo reconocen
como el mas importante para este tipo de organizactones: la sucesion (Haxoeng,
1994}, Esta cuestion ha sido abordada desde miltiples puntos de vista pero normal-
mente de una manera aislada, sin gue existan planteamientos integradores que nos
permitun sharcar y entender la complejidad de las interrelaciones que se producen
entre los diversos participantes dentro del sistema global de la empresa familiar,

Por tanto, en el presente trabajo abordamos el problema de la sucesion particn-
do para ello de una clarificacion conceptual, de manera que se estublecen los crite-
rios para poder calificar a una empresa como {amiliar v se describe la sucesion
COINO LI PrOCeso mis gue como un acontecimiento aislado, enfocindose su estudio
desde los maltiples puntos de vista que se han podido identificar en la lileratura so-
bre ¢l tema. Con el fin de lograr este objetivo se ha desarrolludo una metodologia
para el analisis v comprension del proceso de sucesion de la empresa familiar basa-
da en el estudio de casos gque justificamos comao la més oportuna para abordar este
trabajo de investigacion. Finalmente, ofrecemos las conclusiones del estudio reali-
zado sobre sicte casos de empresas familiares donde se ha realizado un andlisis ex-
haustive de los procesos de sucesidn que se han producido en las mismas,

2. Dimensiones del concepto de empresa familiar

Drel andlisis de los diversos estudios realizados sobre la empresa familiar puede
concluirse que no exisle un consenso gencralizado acerca de lo que deline a este
tipo de organizaciones, De esta forma, podemos encontrarmos con una amplia di-
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versidad de definiciones, puardando incluso algunas de ellas muy pocos aspectos
en comun. No obstante, a pesar de esta lalta de consenso sobre lo que define a una
empresa familiar, parece haber un acuerdo general en cuanto a que las tres dimen-
siones fundamentales gque contribuyen, individual o conjuntamente, a la definicion
de este tipo de organizaciones son: la propicdad/direccion de los miembros de una
familia, la implicacion familiar y la transferencia generacional.

La primera de ellas, la propiedad/direccion de los miembros de la familia,
deriva de las deliniciones de empresa familiar que estin concebidas en tomo a
aquellas personas que ostentan la propiedad vio la direccion de la misma
(Rosinoiart ef el 1985 Dy, 1986; GarLo y Garcia Pont, 1989), enfatizén-
dose el hecho de que el parentesco familiar entre propietarios v directivos incide
en la toma de decisiones empresariales, con las consiguientes ventajas ¢ incon-
venientes asociados,

La segunda dimension, relacionada con la implicacion familiar/subsistemas
interdependientes, se fundamenta en la consideracion de que la especilicidad de
eslas empresas radica en la posibilidad de que los miembros de la organizacion
tengan preferencia por las relaciones intraorganizativas basadas cn lazos familia-
res (Litz, 1995} De esta manera, este autor deliende que en la definicion de em-
presa familiar habria que incluir dos dimensiones: la dimension estructural, que
hace referencia a la propiedad/dircecion, y la dimension intencional, que hace re-
ferencia a si los miembros de la empresa familiar desean que se logre, se manien-
ga y/o se incremente la implicacion famihar en las relaciones intraorganizativas
de propiedad y control direcuivo. Por tanto, ¥ como sefiala Hanoier (1990a), las
empresas Tamiliares son dnicas en estructura y proposito, dado que hay miembros
de la familia implicados en la empresa y existen determinados objetivos que im-
ponen 4 la misma. Esta caracterizacion basada en la interaceiom entre dos subsis-
temas cuyos objelivos se solapan, constituye la base sobre Ia que algunos autores
(p. ., Aronorr v Warn, 1995) han intentado explicar la ventaja competitiva de
este tipo de organizaciones, bien porque la implicacion familiar facilita que estas
empresas oblengan una reputacion de integridad moral que permite reducir los
costes de transaceion; o bien porque puede otorgarles una serie de caracteristicas
tules como el compromiso, los valores compartidos, la cultura, la confianza y la
reputacion, que consliluyen, entre otros, lo que s¢ ha dado en denominar recursos
intangibles y capacidades que pueden lundamentar su éxito a largo plazo
(Canwina SUAREZ ¥ DE Sad Pérez, 19946),

Entercer lugar, la dimension de la reansferencia generacional hace referencia a
la influencia que tienen los vineolos familiares en la determinacion de un candidato
a la sucesion directiva en la empresa. Asi, para Warn (1987), es precisamente esta
translerencia de la empresa a la siguiente generacion de una familia lo que define a
la empresa familiar como tal, Por tanto, la eleccion de un sucesar, su formacion v
desarrollo y la transferencia del poder directivo es lo que canstituye el niclen de las
cmpresas familiares.

Llegados a este punto y ante la multiplicidad de deliniciones existentes, consi-
deramos oportuno cspecificar los criterios que adoptaremos como mas relevantes
para definir una empresa come familiar, al objeto de asegurarnos de que en los ca-
sosque estudiamos se presenta loda Ta problemdtica que implican las tres dimensio-
nes que acabamos de mencionar, ¥ que son el origen de la especificidad de este tipo
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de organizaciones. Por ello adoptaremos una definicion integradora, la cual pucde
enunciarse en los siguientes terminos:

Una cmpiresa familiar ex aguella cuva propicdad estd en manos de lox miem-
fras de una familia que ticren lo intencidn de que lay relaciones intraorganizati-
vas de propiedad y control directiva estén basadas en luzos familiores y en donde
s¢ fia producida, se estd produciendo o se prevé gue se va a producir en of fisturo
wnar iransferencia de la empresa a wn miembro de la siguicnte genevacidn de exa
Samidia.

3. La sucesion directiva en la empresa familiar

«de¢ ha dicho que los tres problemas mds importantes a los que se enfrenta una
empresa familiar son la sucesion, la sucesion... ¥ la sucesidny {ARONOFF ¥ Wann,
1991}, Esta importancia fundamental de Ia cuestidn sucesoria es alpo sobre 1o que
los invesligadores del campo parecen estar de acuerdo. Es, por tanto, uno de los te-
mas mas investigados, desde que, hacia la década de los setenta, empezd a surgir
una corriente de literatura relacionada fundamentalmente con la planificacitn fiscal
en relacion con la transmision del patrimonio (Gersick, 1994). A partir de ahi el
tema ha sido estudiado desde maltiples y diversos puntos de vista, poniéndose de
manifiesio su enorme complejidad.

Si nos aproximamos en primer lugar al concepto de sucesion en la empresa fa-
miliar, podemos constatar cdmo es Gsta otra cuestion sobre la que existen diversas
posturas, siendo la idea de considerar 1a sucesidn como un procesy més que como
un acontecimicnto aislado la que parece gozar de mayor apoyo entre los investiga-
dores del campo (Loncesecker v Schoew, 1978; Chnorcnl vy Harroy, 1987
Wancn, 1987: Stomreier, 1988, Hawneer, 1989b, 1990b; GovLppera, 1991 Liea,
1993); es decir, la sucesion se considera un proceso polietdpico que comicnza antes
incluso de que los herederos entren en la empresa, v cuyos elfcelos se extienden mas
alld del momento en que éstos son designados sucesores, De esta forma, los investi-
gadores han destacado aspectos tales como el proceso de socializacidn al que se ven
sometidos los sucesores familiares, y durante ¢l cual son preparados gradualmente
para ¢l liderazgo (LonGeseckEr y Scuoen, 1978): la realidad bioldgica de que los
padres ¥ sus descendientes estin separados por la edad v por la experiencia empre-
sarial, pero estin ligados por lazos de sangre ¥ por una experiencia familiar com-
partida (Courcinee v Hartes, 1987); o el proceso de ajuste mutuo de roles entre el
fundador ¥ los miembros de la familia de la siguiente generacion, de manera que la
evolucidn conjunta de ambas peneraciones se considera la clave para entender Ta
sucesion {Hanniee, 19890),

Ademds de Ta falta de consenso en lo gue se refiere al concepto de la sucesion,
podemos constatar que existe también una falta de consistencia en la literatura so-
bre qué es lo gue hay que tener en cuenta a la hora de considerar un proceso suceso-
rio como exitoso o fracasado, En este sentido, v de acucrdo con diversos autores en
el campo (p. ej., Dyvir, 1986; FriEDvar, 1991), cslimamos que es necesario lener en
cuenta consideraciones tanto familiares como empresariales al hablar de elicacia de
los procesos sucesorios, y por cllo distinguimos entre lo que podriamos denominar
criterios ebjetivos para la definicion del éxito, que estarian relacionados con el
eleeto de la sucesion sobre la eficacia, los resultados v la estrategia organizativos; y
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criterios que podriamos considerar de tipo sulifetive, dado que intentan captar qué
conseeuencias ha tenido la sucesion desde el punto de vista de la satislaccion de los
intereses v necesidades de los distintos participantes. Por consiguiente, de la misma
manera que hemos conceptualizado la empresa familiar como un sistema complejo
de interacciones entre diversos subsistemas, debemos abordar el estudio de 1a suce-
sin desde la perspectiva de los diferentes grupos de interés que interactban a diver-
sas niveles y que incluyen al fundador, ¢l sucesor, otros familiares, otros directivaos,
los propictarios ¥ otros agentes del entorno de la empresa (Lanssenc, 1985;
Havprer v Kran, 1988, Osporng, 1991 Hawovee, 1994 Bagacn v GamTsey,
1995; Harvey vy Evans, 1995 Fox e af., 1996).

En consccuencia organizaremos nuesira discusion con base en estas maltiples
influencias, de la forma representada en la fgura 1. Como se puede apreciar en la
misma, tendremos en cuenta consideraciones a mibltiples niveles, que, siguiendo a
Hanpier v Kram (1988), son: de cardcter individual, con el enfogque sobre el prede-
cesor y el sucesor; de cardeter interpersonal y de grupo, en referencia a las dindmi-
cas dentro de 1a familia y de la empresa y entre los miembros de cada uno de estos
subsislemas; de cardeter organizativo, tratando cuestiones relacionadas con la cul-
tura y la estructura de la empresa, asi como con la planificacidn; v consideraciones
del entorno, que se reficren a las influencias externas sobre la empresa y sobre la fa-
milia. Basandonos en todo ello hemos establecido las proposiciones tedricas que
nos sirven comao puia para nuesiry investigacion,

Fioumra 1 —Participantes en ef proceso de sucesion

Actual | Futuro
dircetar | director
Padres | Descen-
dencia

Oros miembros
de la fumilia

Agentes de apoyo
¥ regulipdoies

f—3= Reluciones entre participuntes intermos

i o Participuntes dentra de lo
TParticipante clave O Participanies externos ¥ r ¥
furmilia o de | conpress

Fuente: BarACn y GARITSEY (1995: 132)
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4. Metadologia v disefio de la investigacidn

Tal como la hemos definido, la sucesion directiva en la empresa familiar es un
fendmeno social complejo que implica a multiples participantes que se interrelacio-
nan entre si en un procesa prolongado en el tiempo. Numerosos son los autores que
han reconocido esta complejidad v que ahopan por estudiar el fendmeno teniendo
en cuenta las perspectivas de los diversos agentes implicados en el proceso, necesi-
dad que, junto con la conveniencia de comparar procesos sucesorios de més o me-
nos exito, ha llevado a algunos especialistas en el campo a defender la utilizacion
de la metedologia del estudio de casos (WeELsch, 1993; Hanoter, 1994; Kirey v
LEE, 1996; Snarma et al., 1997).

Lo este sentido, siguiendo a Y (19947, arpumentamos que el estudio de casos
es la estrategia de investigacién mas apropiada en aquellas situaciones en gue se
preguntan cuestiones del tipo cdmo o por qué acerca de un conjunto de aconteci-
mientos contempordneos sobre los que el investigador tiene poco o ninglin contral,
En el trabajo que nos ocupa, las cuestiones basicas de investigacion abordan como
se han desarrollado los procesos de sucesion que consideraremos exilosos o no exi-
tosos ¥, enconsceuencia, por qué han resultado unos més exitosos que otros, Es de-
cir, nuestra intencidn es explicar y comprender una situacién humana compleja v
no tanto la bisqueda de relaciones causales entre variables. Por otra parte, los fena-
menos que estudiamos son fenomenos contempordneos en cuanto se estin produ-
ciendo en la sctualidad, o bien se han producido en ¢l pasado reciente y sus partici-
pantes estan atn disponibles para informar sobre ellos, Ademds, el investizador no
tiene posibilidad alguna de gjercer control sobre el comportamiento de los partici-
pantes en ¢l proceso, o sobre los factores contextuales que afectan al mismo y, por
lante, no es opartuna la utilizacion de disefios del tipo de los experimentos sociales.
Tuvimos en cuenta también gue las empresas familiares no constituyen un grupo
homogéneo, por consiguiente, es necesario aclarar qué tipo de familia, de empresa
¥ de entorno empresarial se estd estudiando. 8i no se tienen en cuenta esas diferen-
cias ¥ estas empresas son agrupadas para su estudio, se corre ¢l riesgo de que los
descubrimientos sobre el comportamiento basados en promedios no representen a
ninguna de ellas, En definitiva, la estrategia del estudio de casos es (il cuando de-
bemos enfrentarnos a problemas de investigacion donde existen mds variables que
puntos para la obtencion de datos y, como consecuencia, se utilizan fuentes de evi-
dencia miltiples que es necesario triangular, teniendo ademis como punto de parti-
da el desarrollo previo de proposiciones tedricas para guiar la recopilacion y el ana-
lisiz de los datos.

Son precisamente csas proposiciones desarrolladas a partir de las cuestiones del
estudio y sobre la base de la revision de la literatura, las que constituyen el punto de
partida en el proceso metodoldgico seguido en nuestra investigacion, tal ¥ coma
aparece reflejado en la (gura 2.

El segundo aspeeto a tener en cuenta es la definicion de la unidad de andldisis,
es decir, determinar qué es lo que constituye el caso a estudiar, En nuesiro trabajo,
hemaos considerado como tal los procesos de sucesion desarrollades en determina-
das empresas familiares scleceionadas, Una vez que se ha establecido la definicidn
general del caso, es importante clarificar toda una serie de cuestiones relacionadas,
Lales comao qué empresas se van a estudiar y por qué; a qué individuos se considera
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FIGURA 2.—Proceso metodologico de la investizacidn
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miormantes clave y a cudles se considera meros observadores: v la determinacién
del marco wmpaoral bajo estudio, Todas estas cuestiones van a determinar, por un
lado, la seleccian de los casos que van a ser objeto de estudio, ¥, por otro, el discfio
de los protocolos para la recopilacion de los datos,

Para la seleccidn de los casos se lleva a cabo en primer lugar un sondeo general
sobre las empresas familiares localizadas en las Islas Canarias, utilizando para ella
un cuestionario postal que Tue enviado a un total de 260 empresas oblenidas a partir
de la Gran Guia Empresarial de las Islas Canarias, v seleccionadas siguiendo un
criterio de coincidencia de los apellidos de las personas que aparccieran como di-
rectivos en las mismas. De los 62 cuestionarios cumplimentados recibidos, se des-
cartaron aguellas empresas que no accedieron a continuar en la investigacion, que
nuo habian experimentado sucesion y las que no cumplieran con los criterios de defi-
nicion de empresa familiar que habiamos establecido. De esta manera fueran des-
cartadas aquellas cuya direccion estuviera en manos de profesionales no familiares,
o donde la sucesidn se hubiera producido en ajenas a la familia.

D entre los casos gue potencialmente podian ser incluidos en el estudio, se se-
lecciond en primer lugar el que iba a constituir nuestro caso piloto, cuya ulilidad se
puso de manilicsto sobre todo en cuanto a la correccion de determinadas deficien-
cias al realizar las entrevistas, y a la forma adecuada de abordar ciertas cuestiones
especialmente delicadas. Una vez realizado el estudio pilota, se procedio a ir con-
tactando con los casos que se habian considerado comao aplimos para el estudio,
perteneciendo los dos primeros al sector del automaovil: concretamente se trataba de
empresas concesionarias de automaviles. De la realizacion de estos dos estudios se
pudo concluir que este sector presentaba unas caracteristicas diferenciadoras v ha-
bia tenide una evolucion en los ultimos afios que podrian desvirtuar las compara-
ciones con empresas de otros seclores,

Por otra parte, la necesidad de una voluntad de colaboracion importante por
parte de los participantes nos llevd a introducir en el estudio otros cuatro casos de
empresas dedicadas a la misma actividad y cuyas referencias se obtuvieron a traves
de conlactos personales y profesionales y que cumplian con todos los requisitos
para formar parte de nuestra investigacion, Se afiadio ademas un sCPHMG caso que
también habia contestado al cuestionario postal y pertenecia al mismo sector del au-
Lomdwvil,
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Una vez seleccionados los casos v como paso previo a la recopilacion de la in-
formacién, se procedié a elaborar para cada uno de ellos un profocolo para su estu-
dio, en el cual se incluye toda la informacidn previa disponible sobre la empresa, se
determina qué personas van a ser consideradas como informantes, ¥ se considera
otras fuentes de informacion posibles. También se incluye en el protocolo las cues-
tiones a las que se intenta responder con ¢l estudio del caso, que se definen a partir
de las proposiciones tedricas de investigacidn v se reflejan en ¢l guién de las entre-
vistas en profundidad.

Pasamos enlonces a la fase de recopilacion de {a informacion a través funda-
mentalmente de las entrevistas en profundidad v de la revisidn documental. De en-
tre Tos diferentes tipos de entrevistas, hemos optado por la denominada «entrevista
no estructuraday, en la que el investigador sigue un esquema general y Mexible de
preguntas artentado por un guidn encabezado por cuestiones generales sobre 1a his-
toria ¥ la situacidn actual de la empresa familiar, El guion recogia o su vez las cues-
tiones correspondientes al sucesor, el predecesor y a otros participantes en el proce-
s0, siendo necesario en varios de los casos desarrollar guiones parliculares para en-
trevistar a determinados informantes cuya inclusion en el estudio se decidia en
funcion de las necesidades de informacion y contrastacion que se fueran detectan-
do. Se¢ llevo a cabo ademds la revision de diversas fuentes documentales - tales
como bases de datos de asociaciones empresariales, revistas empresariales, cuentas
amuales de las empresas e informacién diversa relacionada con el sector— con el
objetivo principal de triangular la informacion obtenida en las entrevistas en pro-
fundidad, corroborar datos y obtener informacién adicional,

Una vez recopilada la informacion comienza la fuse de andlisis de la misma, En
un primer paso se lleva a cabo la redaccion de informes puramente descriptivos de
los hechos para cada unoe de los casos. Estos informes fueron enviados para su revi-
s10n a los individuos considerados como sucesores, dado su papel de informanies
clave. Sin embargo, en ellos se incluyd tanto la mformacian proporcionada por es-
tos informantes clave como cualguier otra proporcionada por otros informantes y
que pudiera considerarse contradictoria, al objeto de intentar conseguir una aclara-
cidn de los puntos conflictivos y de obtener ¢l mavor nimero de datos adicionales
posible. Después de realizar odas las entrevistas adicionales que derivaron de esta
revision, se procedit al andlisis cruzado de la informacion de los siete casos. Ln
primer borrador de las conclusiones extraidas fue sometido a la revision de seis
compafieros de los investigadores en ¢l Departamento de Eeconomin y Direccian de
Empresas, los cuales realizaron un andlisis detallado de todo el proceso de razona-
miento scguido desde la evidencia inicial hasta 1a obtencidn de conclusiones, apor-
lundo todas las sugerencias, ideas v correcciones que consideraron oportunas,

Todos los elementos que se han tenido en cuenta a la hora de realizar el disefio de
nuestra investigacion lienen como objetivo Gltimo garantizar que se produzca una se-
cuencia logica que conecte los datos empiricos con las cuestiones de investigacion
iniciales del estudio y, en altimo término, con sus conclusiones. Se trata, en definiti-
vit, de asegurar la calidad del disefio de la investigacion en términos de validez y fia-
bilidad, para lo cual hay que tener en cuenta cuatro criterios fundamentales:

Ln primer lugar, fa validez del madelo hace referencia a si se han estublecido
las medidas operativas correclas para estudiar los concepios que se pretende inves-
tigar. Para ello, en nuestro trabajo hemaos aplicado tres tacticas: por un lado, se utili-
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zaron muftiples fuentes de evidencia, v ademis de acudir o diversas fuentes de in-
[ormacion, en cada caso particular se incluyd a tantos informantes como se consi-
derara necesario v [uera posihle para intentar contrastar las diferentes versiones
sobre delerminados hechos; se establecid ademds una cadena de evidencias, de ma-
neri que fuera posible seguir la derivacion de cualgquier conclusion del estudio de
casos a partic de las cuestiones de investigacion v a través del andlisis de la eviden-
eia; y una tercera tictica consistié en la ya mencionada revisidn de los informes pro-
liminares de cada caso asi como del borrador de las conclusiones conjuntas del es-
wdio.

Por su parte, fa validez inferna hace referencia a la necesidad de asegurar que
las inferencias de relaciones entre las variables estudiadas en ¢l cuso son correctas,
que se han considerado todas las explicaciones rivales, v que la evidencia es con-
vergenle con la explicacion que el investigador ofrece, Una tictica para cuniplir
con este criterio es la de ajuste a un determinado patrdn tedrico, para 1o cual el
punto de partida debe ser la revision de la literatura, el desarrallo tedrico v el esta-
blecimiento de las proposiciones de nvestigacion; ello nos servird ademias como
vehiculo para generalizar los resultados del estudio de casos, teniendo en cuenta
que esta peneralizacion tendrd una naturalesa analitica, es decir, del conjunto par-
ticular de resultados a una teoria mas amplia, pero nunca se tratara de una generali-
zacion de tipo estadistico en el sentido de realizar inferencias a una poblacién o uni-
verso sobre la base de los datos oblenidos de una muestra. En relacion con esto, una
segunda tictica para mejorar la validez interna es la construccion de una explica-
cidhn subre el fendmeno bajo estudio, de manera que se analiza la evidencia, se rovi-
sam las proposiciones tedricas v se vuelve a estudiar la evideneia de una forma itera-
tiva.

Can el criterio de validez exrerna se hace alusion al establecimiento del domi-
nio 4l cual pueden generalizarse los descubrimientos de un estudio. De nuevo hay
que resaltar la idea de que en un estudio de casos no se puede hablar de generaliza-
cion estadistica sino de generalizacidn analitica a través de lo que se denomina fogi-
o de replicacion, es decir, una teoria debe ser contrastada mediante la replicacion
de los descubrimicntos en casos donde se ha especilicado que deberian darse los
mismuos resultados, De esta forma, en nuestra investigacion, uno de los primeros
pasos realizados para el andlisis de la informacidn consistio en la determinacion del
grado de éxilo obtenido en el proceso de sucesion, de manera que al comparar los
casos s exitosos con los menos exitosos pudiéramos comprobar s1 sc producia o
no una replicacion de las premisas tedricas iniciales,

Por dltimo, lo que se pretende con la aplicacién de un criterio de fiabilidad es
asegurar que s un investigador siguiera los mismos procedimientos para la recopi-
lacion de datos descritos por un investigador anterior, ¥ realizara ¢l mismo estudio
de casos de nuevo, deberia llegar a los mismos descubrimientos y conclusiones que
¢l primero, Se trata, por tanto, de intentar minimizar los errores v los sesgos en el
estudio. Para ello las tdeticas empleadas fueron, por un lado, el ya descrita protoco-
ferpara el estudio del caso v, por otro lado, el desarrollo de una base de datos que en
nuestro trabajo estd fonmada [undamentalmente por las transcripeiones de las notas
v grabaciones de las entrevistas en profundidad, tanto las que se celebraron en la
primera fase de recopilacion de la informacion como las derivadas de la revision de
los informes preliminares. En estas transcripeiones se afiadieron de forma diferen-
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ciada todas las reflexiones que surgian a medida que se transcribian las entrevistas,
v que tenian que ver, sobre todo, con las impresiones acerca de la sinceridad del en-
trevistado, de su estado de dnimo al contestar, el tono de las respuestas, posibles in-
cangruencias detectadas, ete. Asimismo, se incluyeron todas las observaciones adi-
cionales tales como las impresiones generales, dudas, entorno fisico de los lugares
donde se desarrollaban las entrevistas, fecha, hora, duracion, datos del entrevistadao,
eteélera. Por altima, ofro componente importante de la base datos lo constituycron
los diversos documentos recopilados en relacion con cada uno de los casos en parti-
cular v al sector del automavil en general.

5. Factores determinantes del éxito ¥ fracaso del procese de sucesion

Como yva hemos comentado, las siete empresas analizadas desarrollan o desa-
rrollaban su actividad en el sector de la distribucidn de antomaviles, Se trata de cm-
presas de diferentes dimensiones en términos de nimero de empleados y cifras de
facturacion, Con respecto a la evolucion de los procesos suceserios, en cinco de los
casos el proceso de sucesion a la segunda generacion habia culminado existiendo
distintos grados de avance en la sucesion a la tercera. En un sexto caso, sin cimbar-
go, se ha producido una involucion del proceso en el sentido de que, si bien la se-
punda generacién habia asumido casi totalmente la gerencia de la empresa duranle
un periodo de cuatro afios, ¢l hecho de que el predecesor haya superado unos pro-
blemas de salud graves ha tenido como consecuencia que éste haya asumido de
nuevo las riendas de la empresa de una forma drdstica, lo que estd generando praves
problemas. Finalmente, para el séptimo caso se habia producido ya la sucesion a la
segunda generacion y el fracaso se hizo evidente cuando el traspaso a la tercera es-
taba teniendo lugar, En todos los casos analizados encontramos la problemitica de
sucesion a varios henmanos, si bien existian diferencias en cuanto al nimero de her-
manos ¥ a la combinacién de edades y sexos entre ellos. No obstante, en todos los
casos los sucesores explicitos o implicitos en lo que se refiere a la gerencia de la
CMPTresd Cran varomnes,

Por consiguiente, nuestro punto de partida en el andlisis de la evidencia empiri-
ca recogida cansistid en la determinacion del grado de éxito aleanzado en los res-
peclivos procesos sucesorios. En este sentido, s6lo consideramos un proceso suce-
sorio como totalmente exitoso cuando se producia una evolueion positiva tanto en
términos de los eriterios objetivos de resultados —lundamentalmente cifra de ven-
las v de beneficios —, como también en términos de valoracion subjetiva y salisfac-
cion de los diversos participantes, De esta forma, los casos 1, 3 v 5 fueron conside-
rados como de éxito completo, dada la satisfactoria evolucion en todos los crilerios;
micntras que los casos 2, 4 y 6 fueron considerados como parcialmente exitosos,
puesta que en algunos o varios de los criterios la evolucion no era la descable; y el
caso 7 fue calificado como de fracaso, dada la deslavorable evelucion en todos los
criterios considerados, culminando con la desaparicion de la empresa,

Segnidamente, continuames ¢l andlisis de la evidencia tratando cada una de las
doce proposiciones tedricas de investigacion establecidas y comparando la evolu-
citn de los casos calificados como més exitosos v los de menos éxilo o fracaso, de
manera que pudimos obtener algunas conclusiones que expenemaos a continuacion,
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5.1. LA PERSPECTIVA DEL PREDECESOR

La primera de las proposiciones estudiadas en relacion con el papel del prede-
cesor en ¢l proceso de sucesion fue enunciada de la siguiente forma:

La sucesidn se verd favorecida cuando ol predecesor muestre determinadas
actitudes v compartamientss que indiquen su disposicion a desvineularse progre-
sivamente de lo empresa,

LEn este sentido, la actitud que destaca en cuanto a suponer una diferencia entre
los casos mis y menos exitosos s la capacidad para delegar basada en la confianza
lanlo en el sucesor como en otros empleados de la empresa. Es decir, el predecesar
s capaz de superar las necesidades desproporcionadas de control, reconocimiento
v los sentimientos de desconfianza e indispensabilidad que parccen caracterizarle
(KETS DE VRies, 1985, Lanseerc, 1988), v esto es asi incluso cuando los predeceso-
res, en alzuno de los casos de éxito, identifican claramente la idea de retiro con Ia
idea de muerte y depresion, tal como se ha reflejado en la literatura (Lanspirs,
| 988; Aronorr y Warn, 1991h), La motivacion tltima para esa disposicion a la de-
legacidn parcee constituir una manifestacion de lo que Peay y Dyvis (1959) denomi-
naron spoder socials, es decir, el predecesor no ejerce su poder como un fin en s
misma, sino como un medio para permitir la continuidad de la empresa v de la fa-
milia al frente de la misma. De esta manera, no parece ser incompatible con el éxito
el que los predecesores permanezean al frente de sus organizaciones y guieran per-
manecer informados de los detalles del funcionamiento de 1a misma. Mis bien al
contranio, en los casos mis exitosos los predecesores permanecen pricticamente
hasta el final en activo en la empresa desempefiando un papel de apoyo y comple-
mento a los sucesores, tendiendo a adoptar el estilo que SoNnENEELD (1988) deno-
mina de «embajadors, En los casos de menos éxito, sin embargo, ¢l estilo predomi-
nante ¢s ¢l de wmonarcar, que supone que el predecesor no abandona la eIpresa
husta que se ve obligado a ello por diversas circunstancias, y tampoco facilita que la
sucesion se produrzca de forma no raumatica.

En lo que se refiere a la actitud hacia la formacion del sucesor, ¢l factor diferen-
ciador entre los casos de mis y menos éxito estd no tanto en que el predecesor
adopte ¢l rol de mentor activo, sino en gue fomente un entorno en la empresa donde
¢l sucesor se sienta libre de tomar decisiones v equivocarse, contando con el apoyvo
lanto del predecesor como de otros empleados con experiencia, En este sentido, las
actitudes de desentendimiento por parte del predecesor o reacias a la transmision
del conocimiento parecen estar asociadas a sentimientos de insatistaccion en la des-
cendencia. Estas actitudes pueden ser el reflejo de los sentimientos de pérdida de la
identidad de lideres en la empresa y en la familia descritos por SoNneneiD y
SeiNce (1989) v que, sepin estos autores, pueden resultar traumaticos para los pre-
decesores.

Los faclores asociados al cardeter del predecesor estdn bisicamente relaciona-
dos con las capacidades de comunicacion, de manera que en los casos menos exito-
sus suelen producirse problemas en este sentido, ya sea porque el cardcter del pre-
decesor se distingue por una agresividad que bloquea la comunicacion o bien por-
que sencillamente no la fomenta. Por otro lado, la cuestién de la salud no parece
suponer una diferencia significativa en cuanto al grado de éxito en los procesos su-
cesorios: de hecho, la salud de los predecesores en los casos de éxito es mejor inclu-
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s0 que en los casos de menos éxito. En este sentido, si bien es cierto que los proble-
mas de salud del predecesor aceleran el proceso sucesorio v reducen la resistencia
al mismo, tal y como habian argumentado Hawmee v Kianm (1988), la superacion
de los mismaos, aungue sea temporalmente, puede complicar mas si cabe dicho pro-
ceso en la medida en que hemos observado que puede provocar una invalucion en
el mismo, por el intento del predecesor de controlar de nuevo todos los aspectos de
la direecion de la empresa, quizds como lorma de reafinmar su capacidad para con-
trolar la misma.

Por su parte, la segunda de nuesiras proposiciones relacionadas con ¢l predece-
sor s¢ ostablecid en los siguientes términos: ;

o compronso del predecesor con el liderazgo familior ¥y con un descendien-
e especifico mefora las expectativas de éxito de la sucesion.

Lin relacidn con esta cuestion, la actitud por parte del predecesor que resulta
mis positiva es 1z de preferie la continuidad del caricter familiar de la empresa pero
siempre que ello sea la apeion mis beneficiosa para la misma; es decir, el nepotis-
mao es un criterio a aplicar pero sin que se produzean situaciones de irracionalidad,
de manera que podriamos hablar, siguiendo a Dawco (1992), de un nepotismo (or-
mado ¥ responsable. En wodo caso, v en consonancia con la prioridad de los fines de
la empresa, 1o elecetdn de un sucesor entre varios de los hijos es una decision que se
considera conveniente delegar en éstos, de manera que puedan decidir lo que se
considera mas aporfuno para la empresa. Por tanto, v al contrario de lo que podria
deducirse de la literatura (p. ej., BaracH v Ganitsky, 19935), no parcce ser impres-
cindible que el predecesor deeida quién va a sucederle, pero si podemos estar de
acuerdo con estos aulores en lo que se refiere a la necesidad de que los implicados
csten al cormiente de cudles son los criterios por los que se va a regir la sucesion,
cualesquiera que sean éstos. Sin embargo, en los casos menos exilosos, Nos encon-
tramos que los predecesores son en cierto modo reacios a la identilicacion clara de
un sueesor, pero mias por una falta de voluntad para la delegacion de responsabili-
dades que por un sentido de respeto hacia la voluntad v el criterio de los sucesores y
de beneficio para la empresa.

Finalmente, la tercera de las proposiciones relacionadas con el predecesor que-
do expresada de la sipuiente forma:

L sucesidn fiene mdy posibilidades de éaito si el predecesor ha compartids
claramente tanto fos aspectos positivos como oy negativos del trabajo v de la
vida con fa familia.

Lin cuanto a esta cuestion, si bien en la literatura parece defenderse la idea de
gue el predecesor deberia tratar de transmitir a los sucesores una imagen no excesi-
vamente negativa del trabajo en la empresa familiar (BaracH v GariTsey, 1995), en
nuestro estudio pudimos constatar cémo en los casos de mds éxito la vision de la
empresa transmitida a los sucesores puede calilicarse como «realistan, en el sentido
de que éstos son conscientes de que el trabajo en la empresa ofrece ventajas pero
también inconvenientes v sacrificios. Esto es asi incluso cuando el predecesor no
era consciente de que fransmitia a sus hijos los aspectos negativos de la empresa.
Sin embargo, la visidn de la empresa transmitida por los predecesores en los casos
de menos éxito es fundamentalmente positiva pero, en la mayoria de los casos, de-
bido a una falla de comunicacion real entre predecesor v sucesores,
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5.2, LA PERSPECTTVA DEL SUCESOR

La primera de las proposiciones analizadas en relacion con la figura del sucesaor
se enuncid de la siguiente [orma:

El tipa de formacion gue reciba el sucesar v la forma en gue se produzea of
praceso de aprerdizafe inflwirdr en su capacidad de desarrallarse en las diferen-
fes dimensioney que constinuyen el liderazgo, influvendo, por tanto, en la posibili-
dad de éxito del procesa de sucesidn,

En este sentido, podemos decir que la formacion académica y la experiencia
previa que han recibido los sucesores no parece ser un factor que discrimine dema-
siado entre sucesiones mis y menos exitosas, Sin embargo, es generalizada la valo-
racidn posiliva de la expericneia adquirids que hacen los sucesores que han trabaja-
do en concesionarios de sus marcas respectivas 0 en empresas del sector, lanto si
han realizado esa actividad previamente a la incorporacion a la empresa como si la
han realizado una vez trabajando en la misma, muchas veces como parte de los pro-
gramas de formacion disefiados por los fabricantes, Se destacan como aspectos po-
sitives el adguirir conocimicntos sobre empresas similares a las propias que muchas
veees son madelicas en su actuacion, conocimientos sobre el sector v la posihilidad
de desempefiar el papel de subordinado en una empresa ajena a la propia, evitando
de este modo las situaciones, potencialmente conflictivas, en las que el succsor pasa
de subordinado a superior de sus propios empleados y adguiriendo Ta capacidad de
entender ¢l punto de vista de los empleados en empresas distintas a las que va a di-
rigir. Es, por tanto, una forma de adquirir la confianza en si mismo v de oblener
aceptacion v credibilidad en la empresa, todo lo cual podriamos considerar, si-
guiendo a Barack ef al. (1988), que les legitima en cierlo modo para acceder a las
funciones de liderazgo.

Ln o que se reliere a formaciom académica, solamente los sucesores de uno de
los casos considerados como exitosos han recibido una formacién universitaria que
padriamos considerar completa, A este respecto, independientemente de los cono-
cimientos coneretos adquiridos, se valoran las capacidades que se desarrollan porel
hecho de haber estudiado, tales como la capacidad para analizar v resolver proble-
mas v la capacidad para poder seguir forméndose una vez incorporados a la empre-
si. De cualguier forma, en los otros dos casos mas exitosos se reconoce la impor-
tancia de adquirir determinados conocimientos empresariales, de manera que en
una de ellos la tercera generacion se estd formando en esos aspectos antes de incor-
porarse a la empresa, v en el olro, dada la juventud del sucesor, esa formacion se in-
tenta obtener tras su incorporacion a la misma, Ello puede ser un reflejo de la ten-
dencia creciente hacia la mejora de la formacion académica de los sucesores que ya
observd GoLppers (1996).

LEn cuanto a los conocimientos previos sobre la empresa via trabajos de poca
importancia o trabajos de verana, éstos se habian producido en general para todos
los sucesores. En consonancia con la literatura, la opinion generalizada es que esos
primeros contactos fueron positivos dado el conocimiento mutuoe que se producia ¥
la ilusién por el negocio generada gracias a los mismos.

Por otro lade, encontramos dilerencias signilicativas entre casos en lo que se
refiere al proceso [ormativo v de desarrollo del sucesor una ver incorporado a la
crpresa, Para los tres casos més exitosos se da un factor comun que es la asuncion
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practicamente inmediata de responsabilidades reales, va fuera porgue el predecesor
adoptara una actitud completamente favorable a ello o porgue las circunstancias
gue alravesaba la empresa —fuerte crisis en uno de los casos— lo hacian inevita-
ble. De esta forma, los sucesores pueden acceder a las experiencias, el desafio v las
responsabilidades necesarios para su completo desarrollo como lideres (FieGener o
al,, 1994; FosTer, 1995). En los casos menos exitosos, hallamos situaciones donde
el sucesor ticne que luchar para poder asumir responsabilidades y antonomia. Sin
embargo, ese mismo esfuerzo es valorado como un impartante elemento formativo
por los tres sucesores. No ocurre lo mismao en el caso de fracaso, donde mds bien al
sucesor le resulta demasiado ficil acceder a unas responsabilidades de gerencia, lo
cual. por otra parte, vino propiciado por una decision del fabricante méds que del
propio predecesor, Debido a ello, estas responsabilidades fueron mds nominales
que reales, en la medida en que, en la practica, Ia autonomia del sucesor estaba limi-
tada 4 las actividades de la gestion comercial de la empresa.

Por otro lado, ¥ en consonancia con los descubrimicntos de algunos trabajos
anteriores (p. gf., FieGenee ef all, 1994, 1996), en ninguno de los casos se observs
una formacian del sucesor dentro de la empresa planificada ni formalizada, aungue
s1 existen diferencias en cuanto al papel jugado por el predecesor. Asi, en los casos
mis exilosus s¢ coincide en que, s1 bien el predecesor no adopto un rol extraordina-
riagmente activa de mentorizacion del sucesor, lo cual parece suponer un enorme es-
tuerzo para la personalidad de un empresario, si jugd un importante papel de apoyo
al permitir Ia asuncidn de responsabilidades y al fomentar una atmésfera donde re-
sultara facil la consulta tanta con el propio predecesor como con otros empleados
de la empresa, Sin embargo, en los casos menos exitosos los predecesores parceen
haber adoptado una actitud que podria caracterizarse mas bien comao de «desenten-
dimicentox, con el consiguiente sentimiento de desampara por parte de los suceso-
res, llegando incluso en algunas ocasiones a experimentar un ambiente de represion
en la cmpresa,

En relacion también con el tema de la formacion, watamos finalmente la cues-
tiom relacionada con la contraposicion de estilos de liderazgo entre predecesor v su-
cesor, dada la evidencia previa en cuanto a la importancia que dicho factor puede
lener en la configuracién de un clima organizativo propicio para el completo desa-
rrollo del sucesor. En este sentido podemos decir que en la generalidad de los casos
se producen diferencias, adoptando normalmente los predecesores estilos de lide-
razgo del tipo autocrdtico mientras que los sucesores tienden a adoptar estilos mds
democriticos y de mayor acercamiento a los empleados. Por esta razén no podemos
estar de acuerdo con StemeLer (1988) cuando concluye que esia combinacion de
estilos reduce las posibilidades de éxito en 1a sucesidn, dado que la diferencia entre
casos de mds y menos éxito no estd en gue existan o no diferencias en los estilas,
sino en que la contraposicién y el conflicto que pueda generarse pueda ser conside-
rado por las partes implicadas como constructivo y fructifero desde el punto de vis-
ta de la toma de decisiones. Asi, en los casos de éxito existe una capacidad del pre-
decesor para flexibilizar posturas y escuchar v analizar los puntos de vista de los su-
cesores; on cambio, en los casos menos exitosos los predecesores exhiben un
comportamiento altamente reacio a considerar los puntos de vista de los sucesores,
con lo que la relacion profesional que resulta es descrita por alguno de ellos como
una «carrera de obstaculoss. Por otro lado, si coincidimos con StimpLer (1988) en
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su conelusion de que, en los casos mis exitosos, las diferencias de opinion v los en-
frentamientos suelen quedar limitados al ambito laboral, mientras que, en los casos
de fracaso, se observa una tendencia a que los problemus trasciendan el ambito em-
presarial ¥ alecten al familiar y viceversa.

A su ver, la segunda de las proposiciones con respecto al sucesor se expresa en
los siguientes términos:

El dxite del proceso de sueesion dependerd del grado de compromiso que el
suoesor adguiere con la empresa familiar, que podrd venir determinado fanio por
fas circunsiancias en que se prndzme s fneorporaeidn a la CMPPEsa COma por sy
experiencios posteriores en ef seno de la misia,

En este sentido, y en la misma linea que Barach y Gawnrrsky (1995) podemos
argumentar que el compromiso con la empresa familiar serd fuerte cuando la des-
cendencia desee unirse a la empresa familiar, sc sienta querida y profundamente
bienvenida, no sea presionada a asumir responsabilidades directivas o de sucesion ¥
pueda elegir el entrar o no en la empresa familiar, Con respecto a esta cuestion, sal-
viren uno de los casos donde se produjo una situacion de erisis extraordinaria en la
empresa, ninguno de los sucesores afirma que se sintiera presionado a entrar, Sin
embargo, en los casos de menos éxito, la entrada en la empresa se planicaba como
la tnica alternativa posible, ya fuera por tradicion familiar, por falta de otras opcio-
nes lahorales o porque la extrema juventud de los sucesores hacia que fuera una op-
cion camoda, Por tanto, podriamos matizar en cierto modo 1a literatura anterior en
el sentido de que para que el sucesor vea reducido su grado de compromiso no es
necesario gue se haya sentido coaccionado a entrar en la empresa; es suficiente con
que 1o haya reflexionado sobre ello o que la decision sea frulo de la inmadurez para
que, posteriormente, pueda experimentar sentimientos de duda y falta de compro-
miso, Por otro lado, todos los sucesores en los casos mas exitosos presentan una
clara creencia en el control interno, es decir, en su capacidad para influir en su pro-
pio destino. Sin embargo, para dos de los casos menos exitosos, los sucesores ex-
presan percepeiones acordes con una creencia en el control externo, No ocurre lo
mismo con el sucesar en el olro caso menos exitoso, que declara haber tenido una
firme voluntad de hacerse con la direccion y el control de 1a empresa a pesar de la
oposicion con la que se encontrd, Ello puede explicar de alguna manera ¢l fuerte
compromiso gue ha adquirido con la misma v, como consecuencia, ¢l buen momen-
to que ¢sla alraviesa en la actualidad,

En consonancia con algunas conclusiones extraidas de la literatura (p. el.,
GoLppera, 1991, 1996), encontramos que las perspectivas que manticnen los suceso-
res con respeclo @ la empresa en los casos de éxito son en general positivas; no abs-
tante, hemos concluido que éstas se caracterizan ademds por su realismo, tanto las
previas a la entrada en la empresa como Jas de futuro en cuanto a la incorparacion de
loxs hijos, por ejemplo. En lo que se refiere a los casos menos exitosos, la relacion en-
tre expectativas y compromiso no parece estar tan clarn. Es posible que, on este alti-
mo grupo de casos, la falta de unas expectativas realistas sobre la empresa previas a
la entrada haya podido originar cierla desilusién posterior en los sucesores.

Otro factor que parcee estar relacionado con el atractivo de la empresa familiar
para los sucesores y, por tanto, con el compromiso que éstos adquicren con la mis-
ma, tiene que ver con la posibilidad de que ¢l sucesor satisfaga en el contexto de la
empresa familiar sus necesidades profesionales, personales y las asociadas con
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cada etapa de la vida, dado que ello influird en su nivel de satistaceion, de producti-
vidad y en sus planes futuros (Hanpier, 1989b), En lo que a esta cuestion se refiere,
parece claro que en dos de los casos de éxito de nuestro estudio se ha dado una eva-
lucion plenamente satisfactoria. Sin embargo, las particularidades de otro de los ca-
sos mds exitosos, donde la satisfaccidn del sucesor no es plena, pero aun asi se
mantiene el compromiso, hacen que se plantee la posibilidad de que el compromiso
¥, por tanto, la eficacia del sucesor no se deba tanto a la satisfaccion real de deter-
minadas necesidades sino, mis bien, al tipo de necesidades que estén motivando al
individuo y a su percepcion de gue la empresa familiar le permite o le permilid sa-
tisfacerlas. No ubstante, para los casos de menos éxito tenemos que, en general, se
produce insatisfaccidn en cuanto a determinadas necesidades en alguno de los mo-
mentos de la evolucion de los sucesores a nivel personal y/o profesional, con los
consiguientes sentimicntos de duda v cuestionamiento personal.

5.3. LA PERSPECTIVA DE LAS RELACIONES INTERPERSONALES

En un nivel de andlisis interpersonal, Ia primera de lus proposiciones estudiadas
se planied de la sipuiente forma:

E tipo y la calidad de las relaciones entre sucesor v predecesor determing-
rin fas posibilidades de éxite del proceso sucesario,

Por tanto, estudiamos en primer lugar las relaciones entre generaciones. Con
respecto o esta cueslion encontramos que, en los casos menos exitosos, las relacio-
nes no aleanzan el prado de madurez en la comunicacidn necesario para el desarro-
llo de una relacidn prolesional salida. Tampoco existe sintonia en cuanto a los ri-
terios y politicas de actuacidn en la empresa y ni siquiera en cuanto a lo que podria-
mos considerar los principios bdsicos de la gestién, con lo cual dificilmente se
puede dar el entendimicnto y los comportamicntos complementarios que pueden
facilitar el aprendizaje y el reconocimiento mutuos, lo cual, segin diversos especia-
listas en nuestro campo (p. €., HanpLer, 1989b; Baracn v Gamtsky, 1995), cs fun-
damental para que la relacion pueda considerarse funcional, influyendo también en
las posibilidades de formacién del sucesor en el seno de la empresa, lo cual ya habia
sido sefialado por SEvmour (1993) o LANSEERG v AsTacian (1994), Por lanto, esos
elementos son los que se dan en las relaciones exitosas, tal y como hemos podido
constatar en nuestro estudio, 1o cual no significa que estas relaciones no se vean
wsalpicadass con discusiones y enfrentamientos de opinion —algo que, por otra
parte, parece ser inherente a las relaciones padre/hijo (Keener, 1983 Kiers ne VRizs,
1996}, enfrentamientos que suelen ser valorados positivamente por los implica-
dos en eslos casos de éxito. No asi, sm embargo, con los casos menos exitosos, don-
de esas dilerencias de opinion se perciben como algo a evitar y generan sentimien-
Los de tensidn v frustracion para los sucesores,

Por su parte, la segunda de las proposiciones tratadas en este nivel de andlisis se
expresd en los siguientes términos:

£l éxiter del procese sucesoria se verd afectado por el tipo v la calidad de Tas
relaciones enire miembros de la generacion sucesora en la empresa familiar v
porel grado de adaptacidn y consivtencia de abjerivoy gue alcancen entre elloy,
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Se trata, por tanto, de estudiar la influencia de las relaciones entre hermanos so-
bire el éxito del proceso sucesorio, siendo la conelusion aleanzada que esta influen-
cia puede estar significativamente mediatizada por el sexo de los hermanos gue tra-
bajan en la empresa, dado que ello va a influir en las posibilidades de lograr la
adaptacion entre sus expectativas y necesidades, lo cual, de acuerdo con 1a literatu-
ra, €5 necesario para que la evolucion del proceso sucesorio resulte favorecida
(Hanpier, T989h; Frisnman, 1991). De esta manera, cuando existen varios herma-
nos varones, la relacidn es potencialmente mias conflictiva que cuando existe un
unico vardn y el resto son mujeres. Esto es asi porque, en este altimo caso, la discri-
minacidn a favor del varém en cuanto a la asuncion de responsabilidades en la em-
presa queda de alpuna manera amortiguada por ¢l hecho de que las mujeres bayan
concedido priaridad a su vida personal y familiar sobre la laboral v, de esta manera,
se produce la adecuacidn de necesidades y preferencias individuales, o al menos 1a
conformidad. En los casos en que se produce una coincidencia de hermanos varo-
nes trabajando en la empresa, la tendencia en los casos de mas éxito es al reparto de
responsabilidades en funcidn de las capacidades v preferencias de cada uno, Se da
tamhién en estos casos mds exitosos una absoluta coincidencia entre los hermanaos
en cuanto a los valores y presunciones fundamentales con respecto a la empresa, a
sus objetivos y lormas de trabajar. De esta manera, s¢ genera un patente sentimien-
Lo de equipo entre los hermanos, incluso en uno de los casos en que se produce una
situacion de las denominadas cincongruentess entre la jerarquia familiar v la em-
presarial (KErwer, 1983; Baknes, 1988; Gersick et al., 1997); es decir, un hermano
menor ¢s el considerado sucesor. En relacion con esta cuestion, hemos concluido
lambién que cuando el criterio de primogenitura es percibido comao totalmente arbi-
trario, el potencial de conflicto disluncional es muy superior, no sicndo asi cuanda
se percibe como la dnica opeidn factible,

5.4, LA INFLUENCIA DEL SISTEMA FAMILIAR

La proposicion tratada en relacion a esta cuestidn fue enunciada de Ta siguiente
farma:

Las velaciones, dindmivas y enltura familiores influyen en la interaccidn fa-
miliafempresa ¥, por tanto, en el éxito del proceso sucesario.

Con respeclo a esla cuestion y en consonancia con los descubrimientos de
Dver (1986]), pudimos observar cdmo en los casos mis exitosos el proceso suce-
sorio en la empresa ha venido acompariado por una evolucién cultural en la fami-
lin de manera que, al madurar los sucesores/hijos, el predecesor/patriarca va ce-
diendo en su postura y s¢ abre paso a patrones mis colaboradores y participativos,
Lin los casos menos exitosos, parece existir una coincidencia en que al predecesor
le cuesta reconocer gl proceso de maduracion de sus hijos v abandonar el cardeter
patriareal, tanto en la empresa como en la familia, generando sentimientos de des-
mativacian, lrustracion e incluso tensiones v desconfiansa entre los miembros de
la Tamilia.

Lin cuanto a las formas de compromiso de [a familia hacia la empresa para los
cusos de mis y menos éxito, podemos decir que, en los primeros, aungue exisie
stempre preferencia por la continuidad de la familia al frente de la empresa, ¢l ob-
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Jetivo Gltimo es la supervivencia de ésta. De esta manera, en dos de estos casos se
esli dispuesto incluso a renunciar a que la direceion esté en manos lamiliares si
cllo pudiera perjudicar a la empresa, ya que aparte de ser el medio de vida de la
familia, se considera también un medio de vida de las personas que trabajan en
ella, ¥ salvaguardarla se convierte en el objetivo de orden superior, tal ¥ como lo
describen Dyver (1986) v Hawoier {19890), en el sentido de respeto ¥ compromi-
sovcon los fines tltimos de la empresa; es decir, la familia es la que se adapta a las
necesidades de la empresa y no al contrario. S embargo, en los casos menos exi-
tosos, no se aprecia ese compromiso con la supervivencia de la empresa, de mane-
ra que muchas veces existe una clara oposicion al cambio en los patrones tradicio-
nales de funcionamiento aunque ello signifique dificultar la capacidad de adapta-
cion de la empresa. Sin embargo, las circunstancias de crisis pueden llegar a
aumentar el grado de compromiso de la familia, o de una parte de ¢lla, con la em-
presa, posibilitando de esta manera su recuperacion. No ocurrid lo mismo en el
caso de frucaso, donde ni siquiera la crisis logré aumentar los niveles de compro-
miso de los miembros de la familia para con la empresa, lo que en ultimo término
provocd su desaparicion.

Paor otro lado, v siguiendo a Lanssera v Astractan (1994), estudiamos las re-
laciones [amiliares y su influencia sobre el proceso de sucesion en funcion de dos
variables que se consideran vinculadas a las relaciones familiares saludables, a sa-
ber: la cohesion y la adaptabilidad. En lo que se reficre al grado de cohesién —en-
tendida ésta como ¢l grado de conexidn y vinculacion emocional que los micnibros
de la familia experimentan dentro de la misma— pudimos observar que cs patente
la diferencia entre los patrones de interaceidn en las familias de los casos mds exito-
508 ¥ Menos exitosos, Ln los primeros, las relaciones familiares se caracterizan cn
general por la interaceion y la cercania de los miembros, aunque cada uno de ellos
mantetiga su propia independencia personal y, aunque no sean muy frecuentes, las
reuniones familiares fuera de la empresa sc valoran como algo positivo, Fn los ca-
504 menos exitosos, no obstante, la sucesion suele verse influida por relaciones fa-
miliares bastante problemdlicas caracterizadas por la falta de vinculacién entre los
miembros de la familia, no existiendo pricticamente contacto entre ellos fuera de lo
que exige la relacion laboral,

Por olra parte, en cuanto al grado de adaptabilidad familiar, es decir, la habili-
dad del sistema familiar para hacer cambios internos en respuesta a las necesida-
des impuestas por la situacion v por el desarrollo de la familia, observamos una
mavor tendencia a lu Mexibilidad en los patrones de interaccion de las familias
mis alortunadas en la sucesidn. Sin embargo, en dos de los casos esa mayor flexi-
bilidad puede atribuirse en gran parte a la crisis que experimenta la empresa, lo
cual provoca ademds que la cohesidn entre los familiares —o al menos entre parte
de ellos— se vea aumentada cn beneficio de la empresa. Sin embargo, la familia
en el caso de fracaso no logra superar sus diferencias para adaptarse a las necesi-
dades de cambio,
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5.5, La INFLUENCTA TIEL SISTIMA EMPRESARIAL

Sobre Ia base de los factores mencionados en la literaturs anterior en relacion a
la influencia del sistema empresarial sobre el proceso de sucesion se enuncid la pri-
mera de las proposiciones en este sentido de [a siguiente manera:

La sitwacion en la que s¢ encuenitre el negocio, lay interacciones 1 dindmicas
e se den en ef mismo con bave en las presunciones culluraley dominanies Via
exirucivrg empresarial gue se derive de todo ello afectardn a los posibilidades de
&xitn del procesa sucesoria,

En relacidn con estas cuestiones, podemos decir que en la generalidad de los
casos estudiados nos encontramos con estilos culturales paternalistas aun cuan-
do las empresas se encuentran en distintas generaciones, lo cual puede apoyar la
hipdtesis planteads por HanoLer (1989b) de que el estilo cultural imperante es
mas una consecuencia de las circunstancias sociales y culturales de un momento
determinado de la historia que del namero de la generacidn que se encuentre al
frente de la empresa. Por tanto, 1a diferencia no se encuentra en que se presenien
estilos paternalistas o no, como podria derivarse de las conclusiones de Dvier
(1986), sino en que, de hecho, v tal como apuntaban Barach v Ganrsky (1993),
determinados valores culturales asociados al patrén paternalista pueden favore-
cer la sucesion, tales como el mantener el control de los factores de éxito por
parte de los miembros de la familia o que éstos ejerzan un rol eritico en las deci-
siones estralégicas clave, Lo que ocurre es que parcee existir una diferenciacidn
entre lo que podrinmos denominar estilos paternalistas «funcionalesy y adisfun-
cionales», que viene determinada por los efectos positivos o negativos para la
empresa, respectivamente, y cuya distincidn se basa principalmente en la acti-
tud del predecesor ante lu delegacion v la transmision de los fundamentos de la
gestion a la siguiente generacian, de manera que en los casos de éxilo su actitud
es mucho méis proclive a ello.

Por otro lado, existe un Tactor que ejerce una enorme influencia en que el es-
lilo tipicamente paternalista se vea atenuado en cuanto a una de sus desventajas
tipicas, esto es, la dilicultad para que los sucesores asuman responsabilidades
reales, ¥ es el hecho de que la empresa esté pasando por circunstancias especial-
mente dificiles, tal como demuestra la evolucion seguida por los sucesores en
dos de los casos analizados. En estos casos, las estruciuras jerdrquicas existen-
tes en la empresa no supusicron ningin obstaculo para el desarallo de los suce-
BOTES puesto que éstas se estaban desmoronando como consecuencia de la crisis,
En la situacion opuesta, podemaos observar como, en dos de los casos de &xito, Ia
buena salud de 1a empresa favorecio la asuncian de responsabilidades por parte
del sucesor,

[ segunda de las proposiciones establecidas en relacion al sistema empresarial
se expresd asi:

Eltipo y ol nivel de aerividad planificadora que se realice en la empresa ex-
favan relacionadss con fo planificaciin de los distintos aspectos de la swcesicn y,
par tantn, con el éxito de la mivma,

Nuestro punto de partida con respecto a esta cuestion fue la consideracion de la
planificacidn de la sucesion como parte del proceso de planificacion de los recursos
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humanos de la organizacion (Astracian ¥ Kocesko, 1994; LEenman y Brug, 1994),
el cual a su ver deberia enmarcarse en el proceso global de la planificacion estraté-
gica de la organizacidn (Warp, 1987; Snarma et al,, 1997), Con respecto a ello po-
demos decir que, en términos generales y en consonancia con lo que se refleja en la
literatura sobre empresa familiar, se observan unos grados de planificacién bastante
eclementales, si bien en dos de los casos mds exitosos parece haberse coneedido a la
planificacion algo mas de importancia pero nunca de una manera excesivamente
formal. Por otro lado, la pauta comin en las empresas analizadas es la considera-
cidn de la sucesion como un sproceso naturals de transmision de padres a hijos, sin
que sea necesario, por otra parte, discriminar entre los hijos en cuanto a la transmi-
siom de Ta propiedad; a lo sumo se realiza algin tipo de planificacion en cuanto al
aspecto fiscal, Sin embargo, la tendencia entre los sucesores, sobre todo los de méas
exito en la gestion, es conceder mds importancia a la planificacion v a la figura del
consejo de administracidn.

3.6, LA INFLUENCLA DE OTROS PARTICIPANTES

Ademis de las fipuras principales del predecesor v de los sucesores, en el pro-
cesa de sucesion influyen otros participantes, principalmente otros directivos fami-
liares ¥ no familiares, cuya consideracion en nuestro estudio se tradujo en la undé-
cima proposicion:

La sucesion se ve favorecida cuando los obfetivos personales, las trayecto-
rigy profesionales v of poder de los otvos participanies en el procese favarecen la
teayeetorin profesional de la siguicnte gencracidn.

Comao resultado del andlisis de esas influencias podemos concluir que, en
los casos de mids éxito, en general los sucesores mencionan el apoyo que les pro-
poreiond algin otro participante en el proceso sucesorio, ya fuera como wmento-
resyw, «aliados» o simples wespectadores» segin la clasificacion de Davis
(1988). De hecho, en estos casos se valora muy positivamente el papel de deter-
minadas personas de las que se destaca su fidelidad v su espiritn de colabora-
cion. Lin este sentido, en alguno de los casos més exitosos se ha evitado la [rus-
traciom de divectivos ajenos a la familia muy capacitados mediante procesos de
delegacion de poder e inclusidn en las decisiones importantes de la empresa,
factores que ya hablan sido apuntados en la literatura como importantes elemen-
los motivadores para estos participantes (p, ej., Galeo, 1991; Baracn y
Cranirsey, 1995) No ocwrre lo mismo en los casos menos exilosos, donde o bien
los otros participantes suponen un obstéculo al desarrollo del sucesor porgue
claramente se oponen a que éste asuma responsabilidades, va que ven amenaza-
da su propia capacidad de influencia, o, en el caso menos negativo, actilan como
simples espectadores tan lmitados o mas que el propio sucesor para lograr su
desarrollo profesional en la empresa. En el caso mds grave, ocurrid que ¢l pro-
pio sucesar impaosibilitd en gran manera que olros direetivos muy capacitados le
apoyaran para superar la crisis, dificultando gue se implantaran correctamente
determinadas decisiones que se habian tomado por consensa.
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5.7, LA INFLUENCIA DEL BENTORMOD

Muestra tltima proposicion fue expresada en los siguicntes términos:

Fxisten fuerzas en el entorne que pueden promover el inicto de wn proceso
sueesarie wWa influir en las posibilidedes de éxito del mismo.

En este sentido, hemos constatado cdmo los factores del entorno a un nivel ge-
nérico ejercen una influencia indirecta en todos los demdas factores implicados,
como seria el caso, por ejemplo, de la influencia que el entorno social ¥ cultural
puede tener sobre los patrones culturales familiar v empresarial v las formas de in-
leraccion entre participantes que resulten de los mismos. En un nivel més concreto,
observamos camao las especiales circunstancias del scctor en cuestion o de seclores
relacionados pueden influir directamente sobre los resultados del proceso suceso-
rin, Asi, por un lado, observamos como Tas dificiles circunstancias experimentadas
en el mercado del automavil a comienzos de los noventa influyeron en la situacidn
de algunas de las empresas estudiadas acelerando ¢l proceso de sucesion, tal y
como ya habia observado Hanpier (1989b). Por otro lado, tenemos que, en el dnico
casa de fracaso estediado, el Tactor que constituyd el determinante Gltimo de la si-
tuacion de crisis fueron las especiales dificultades por las que atravesaba el sector
inmabiliario, lo cual impidio que la empresa pudiera deshacerse de sus fuertes in-
versiones en inmuchles y sanearse a tiempo. A su ver, la desaparicién de esta em-
presa puede ser una de las causas que expliquen ¢l buen momento atravesado por
atro de los casos estudiados en los afios mis eriticos para el sector. Por su parte, e
comportamiento de los labricantes, de los que dependen o han dependido en algin
mamenta todas las empresas estudiadas, supone también una importante influencia,
efl la medida en que fijan muchos de los pardmelros de actuacion de las mismas, ta-
les como su stares como importadoras o simples concesionarias, lo cual, como se
ha observado en dos de los casos, ha supuesto un factor determinante en la evolu-
cian de las empresas.

6. Conclusiones, limitaciones y recomendaciones

A maodo de conclusién global, presentamos ¢l modelo que aparece recoprido en
lafigura 3 que ha sido desarrollado tomando como base el defendido por Lassnins
¥ AsTRACHAN (1994]) v gque hemos completado afadiendo aquellas mfluencias que
se nos han manifestado como mis determinantes en la evolucidn del proceso suce-
sorio a partiv del andlisis de la evidencia recogida para nuestros siete casos de cstu-
dio. En dicho modelo puede observarse, en lines con las conclusiones de los autores
anteriores, que las relaciones familiares son el punto de partida o [undamento base
de todas las influencias que se van a producir sobre el proceso de sucesion v que
van a determinar los resultados de dicho proceso, tanto en términos objetivos como
subjelivos,

Az, Ta calidad de las relaciones familiares que se produzcan va a determinar,
por un lado, el grado de compromiso familiar hacia la empresa v, por otro, la cali-
dad de las relaciones entre los familiares que trabajan en la misma. Estos factores
son los que, segin la evidencia que hemos analizado, diseriminan mds fuertemente
entre los casos de més ¥ menos éxito, dado que son los que dan origen al contexta
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Figura 3.—Modelo global de influencias sobre el proceso de sucesion
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necesario para que el sucesor o los sucesores puedan desarrollarse en todo su potern-
cial, ya seu en cuanto a su formacion en el seno de la empresa como en cuanto a la
satisfaccion de las dilerenles necesidades asociadas a cada una de sus etapas vita-
les, Por su parte, es la actuacién del sucesor i que en dltimo término va a determi-
nar los resultados del proceso sucesorio.

Por otro lado, podemos observar también en nuestro modelo como los factores
relacionados con la empresa van a influir en los demis aspectos del proceso. Asi,
por ejemplo, hemos comprobado como la situacion econdmica/financiera de la mis-
ma determina en gran manera las posibilidades de formacion y desarrollo del suce-
sor, ya sea porque la bonanza permite la holgura de recursos necesaria para que
puedan asumir iniciativas ¥ responsabilidades o, en el caso contrario, las crisis los
someten 4 procesos de asuncion de responsabilidades que se podrian definir como
«vertiginososs y que, en el caso de que logren superarse, constituyen una experien-
cia formativa de incaleulable valor para ellos. La influencia de la siluacion de Ia
empresa tiene también otra direccidn, en el sentido de que hemos observado como
las circunstancias dificiles contribuyen a poner de manifiesio si el grado de com-
promiso de la familia con la empresa es el suficiente pusra que puedan superarse las
mismas, Asi, un factor determinante en la superacion de las crisis en algunos de los
casos fue la anteposicion del interés de la empresa sobre otros intereses de tipa fa-
miliar, en lo cual influyd en gran manera el aumento del grado de cohesion entre la
familia o parte de ella que se lograba como consecuencia de la situacion especial-
menle destavorable,
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A su vez, los factores del entorno ejercen también una influencia indirecta en
todos los demids factores implicados de la lorma que hemaos descerito en nuestro tra-
bajo. Por ultimao, la Techa representativa del feedback pretende sefialar la influencia
que gjercen los resultados obtenidos en cada fase del proceso de sucesion sobre la
propia evolucion de la empresa. Estos efeclos s¢ manifiestan tanto en términos pu-
ramente econdmicos como en cucstiones mds sutiles comao el cambio de los patro-
nes culturales de interaccion y, por tanto, en el comportamiento de los individuos
implicados en la misma. A su vez, esa evolucion de la empresa va a condicionar la
evolucitn Tutura del propio proceso sucesorio, de manera que los resultados obteni-
dos en cada una de las etapas determinarin el potencial de éxito del proceso global,

Inevitablemente nuestro trabajo presenta una seric de limitaciones que a la vez
dan pie para sugerir algunas posibilidades para la investigacion futura, Asi, una pri-
mera limitacion de la investigacion estd relacionada con las positilidades de gene-
radizacion de los resultados. En este sentido, v dada la metodologia utilizada, no es
posible la realizacion de ningin tipo de inferencia de tipo estadistico en el sentido
de gencralizar Jos resultados a poblaciones mayores. La Gnica posibilidad a este
respecto que permite un estudio de casos es la ya mencionada ageneralizacion ana-
liticawn, es decir, la ampliacion de los planteamientos tedricos existentes en funcion
del andlisis de la evidencia obtenida a través de la logica de la construccion de una
explicacion. Por consiguiente, se plantea la posibilidad de gque en el futuro se reali-
cen estudios wilizando otro tipo de metodologias que permitan dicha generaliza-
cion estadistica, tales como estudios cuantitativos basados en cuestionarios que per-
mitan acceder a poblaciones mayores de empresas familiares. En cualquier caso,
cse lipo de estudio deberfa especificar claramente qué factores se estd tratando de
abardar ¥ qué tipo de empresa familiar se estd estudiando, ya que, en caso contrario,
los resultados de estudios de estas caracteristicas aplicados a un tipo de organiza-
cion empresarial tan compleja como es la empresa familiar podran verse seriamen-
te desvirtuados,

Por otro lado, el fnstrumento parva la obtencidn de informacicn utilizado en este
estudio ha sido fundamentalmente la entrevista en profimdidad, que si bien permite
abordar exhaustivamente los temas abjeto de estudio, puede estar sujeta a limitacio-
nes importantes en funcion de la disposicidn, capacidad v objetividad del informan-
Le para opinar sobre si mismo y sobre otros participantes. Se corre el riesgo, por tan-
to, de que los datas proporcionados no sean fiables, con lo cual queda amenazada Ia
validez de la investigacion, Con respecto a esta cuestion, aparte de las medidas que
hemaos tomado para reducir en lo posible estos riesgos, tales como la utilizacion de
miltiples fuentes de evidencia y la redaccion de informes preliminares para su revi-
ston por los informantes, podria resultar de suma utilidad contar con mds elementos
de validacion, tales como la opinidn de especialistas en el campo de 1a psicologia,
particularmente la psicologia de la familia. Ello nos da pie para recomendar que, en
futuras investigaciones, se trate de adoptar un enfoque multidisciplinario, recomen-
dacion que viene avalada ademis por nuestra conclusion de que las relaciones fami-
liares representan una influencia clave para la evolucidn del proceso sucesorio,

Una tercera limitacion estd relacionada con la cuestidn del sexo de loy suceso-
res, dado que la totalidad de los sucesores que participaron en nuestro estudio son
hombres. Cabe planiearse, por lanto, qué diferencias existen en las diversas varia-
hles analizadas —. ej., relacion con el predecesor, relaciones entre hermanos, for-
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macidn, satisfaceion de necesidades, ele.— cuando el sucesor es una mujer, En este
senlido, se recomienda la realizacion de estudios comparativos de la evolucian de
sucesores masculinos y femeninos en empresas familiares de similares caracteristi-
cas, al igual que seria inferesante estudiar como se resuelve la cuestion de la adapia-
cidn entre hermanos en cuanto a expectativas en la empresa, dado el cambio de acti-
tudes que se estd produciendo actualmente en cuanto al rol de las mujeres en la so-
ciedad en general y en las cmpresas en particular, Asimismo, cabria plantearse las
particularidades que se presentarian en el caso de que el predecesor fuese una
mujer,

Por otra parte, hemos observado que fa rigueza de la informacion obtenida
para fox casoy de mds éxilo ey sigrificativamente mayor que para {08 casos de wie-
new éxite o de fracaso. Ello pone de mantficsto las dificultades que entrana el estu-
divde las empresas familiares, pero nos leva asimismo a recomendar que se insista
en el estudio comparativo de casos mis y menos exitosos, dada la importancia de la
informacién que podria abtenerse en el andlisis de estos Gllimos, tal ¥ como hemos
podido constatar en nuestro estudio.

Adicionalmente, podrizmos recomendar la continuidad en el estudio de la evo-
lucion de los casos que han formado parte de nuestro estudio (salvo, obviamente, gl
caso de completo fracaso), dadas las miltiples ventajas que podrian deparar esin-
dios longifudinales de estas caracteristicas. Asimismo, seria interesanie ampliar ef
estedio tanto de estos casos como de otros que pudieran abordarse, incluyendo la
perspectiva de determinados agentes externos tales como clientes o proveedores,
asi como incluyendo el punto de vista de otro impaortante grupo de interés dentro de
cualquier empresa, esto es, los empleados sin responsabilidades directivas. Isto nos
lleva, por tltima, a plantear la conveniencia de realizar estudios comparativos de
empresas de similares caracteristicas pero diferenciadas por su cardcler de familia-
res o no familiares, en cuanto a maltples cuestiones relacionadas con los procesos
gue Henen lugar a distintos niveles dentro de la organizacian, tales como la motiva-
cion, el desarrollo individual, estilos de liderazgo, comunicacidn, dindmicas de po-
der e influencia, conflicto, formacidn y desarrollo de grupos, papel del consejo de
administracion ¥ de la junta directiva, estructura y disefio, cultura y planilicacidn
eslratégica, entre olras.
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