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Resumen: El objetivo de este trabajo es disefiar y contrastar empiricamente un modelo explicativo del éxito del
proceso de sucesion en la empresa familiar en funcion de una serie de variables frecuentemente asociadas a dicho
éxito en la literatura. Los datos fueron obtenidos de 113 cuestionarios realizados a predecesores y sucesores en 93
empresas familiares. Los resultados indican que el éxito del proceso de sucesién esta relacionado positivamente
con el compromiso afectivo y normativo del sucesor, pero no con la implicacién del predecesor en la formacién del
sucesor. También se concluye que la calidad de la relacion entre predecesor y sucesor tiene una influencia positiva
sobre el compromiso afectivo y sobre la implicacion del predecesor en la formacién del sucesor, pero no sobre el
compromiso normativo. Finalmente, los resultados indican que existe una relacién negativa entre las dimensiones
normativa y afectiva del compromiso del sucesor.
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The Influence of Intergenerational Relationships on Successor’s Training and
Commitment: Effects on the Succesion Process in the Family Firm

Abstract: The objective of this work is to design and empirically test a model explaining success in the succession
process in the family firm according to a series of variables frequently identified in the literature as being linked to
that success. The data were obtained from 113 questionnaires completed by predecessors and successors in 93
family firms. The results indicate that success in the succession process is favorably influenced by both affective
and normative commitment of the successor but not by the predecessor’s involvement in the training of the succes-
sor. They also show that the quality of the relationship between predecessor and successor has a positive influence
on affective commitment and the predecessor’s involvement in the successor’s training, but not on normative com-
mitment. Finally, results show that there is a negative relation between the normative and affective dimensions of
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successor's commitment.
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INTRODUCCION

El desarrollo de los lideres futuros es un as-
pecto estratégico clave para la supervivencia de
las empresas dado que el liderazgo puede consi-
derarse una fuente de ventaja competitiva (Day,
2001). En las empresas familiares esta cuestion
es especialmente importante dado que muchos
autores consideran que la transferencia interge-
neracional del liderazgo dentro de la familia
constituye la esencia propia de la naturaleza de
este tipo de empresa (Goldberg, 1996; Goldberg
y Woolridge, 1993; Handler, 1989; Lansberg,
1999; Ward, 1987; Westhead, 2003). Por tanto,
la sucesion es uno de los aspectos mas investiga-
dos en el campo de la empresa familiar, y la
transferencia del liderazgo ha dominado la inves-
tigacion en ese campo (Handler, 1994; Wortman,
1994). Sin embargo, la literatura esta todavia
muy fragmentada y hay escasez de modelos con-
ceptuales y de trabajos cuantitativos que contras-
ten empiricamente las relaciones entre las varia-

bles clave y que contribuyan a una comprension
del proceso, sobre todo en las empresas familia-
res pequenias y medianas (Venter, Boshoff y
Maas, 2005).

Este estudio se centra especificamente en la
cuestion de la transferencia de liderazgo a un su-
cesor en la familia. En este sentido, existe evi-
dencia de que en las empresas familiares lo mas
habitual es realizar la sucesion a los hijos. Esto
ha sido tradicionalmente atribuido al nepotismo,
pero puede tener una racionalidad econdémica en
la medida en que, desde una perspectiva de cos-
tes de transaccion, la seleccion de un miembro
de la familia como sucesor es preferible cuando
el denominado conocimiento idiosincratico se
considera muy relevante para el funcionamiento
con éxito del negocio (Bjuggren y Sund, 2002;
Lee, Lee y Lim, 2003; Royer, Simons, Boyd y
Rafferty, 2008). Un argumento similar pero fun-
damentado en la vision de la empresa basada en
los recursos y capacidades es utilizado por Ca-
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brera, De Saa y Garcia (2001) cuando argumen-
tan que la sucesion en el seno de la familia puede
ser la clave para mantener y desarrollar el con-
junto de recursos y capacidades especifico y dis-
tintivo de una empresa que resulta de la implica-
cion familiar y que constituye la base para la
ventaja estratégica de estas empresas. Frecuen-
temente, el fundamento de estos recursos y capa-
cidades, que constituyen el denominado famili-
ness en la literatura anglosajona (Habbershon y
Williams, 1999), se apoya en el alto grado de
conocimiento con un fuerte componente tacito, y
que suele estar incorporado en individuos con-
cretos, como el predecesor. Por tanto, una de las
variables clave para asegurar el éxito del proceso
de sucesion esta relacionada con la implicacion
del predecesor en el proceso de desarrollo y
formacion del sucesor a lo largo de su trayectoria
en la empresa familiar como una forma de
transmitir el conocimiento que puede fundamen-
tar la ventaja competitiva de estas empresas
(Cabrera, 2005; Cabrera et al., 2001; Le Breton-
Miller, Miller y Steier, 2004).

A su vez, el nivel de compromiso del sucesor
hacia la empresa familiar es otra de la variables
clave relacionadas con el desarrollo del lideraz-
go, y ha sido identificada en diversos estudios
como uno de los atributos mas deseables del su-
cesor para alcanzar el éxito en el proceso de su-
cesion (Cabrera, 2005; Motwani, Levenburg,
Schwarz y Blankson, 2006; Sharma, Chrisman y
Chua, 2003; Sharma e Irving, 2005). De hecho,
la literatura sobre sucesion sugiere que el com-
promiso puede ser mas importante para el éxito
del sucesor que las capacidades técnicas si se
pretenden mantener ciertos recursos clave como
la reputacion (Chrisman, Chua y Sharma, 2005).
De esta forma, en la literatura sobre empresa fa-
miliar el compromiso ha sido tratado como un
constructo unidimensional equivalente a la di-
mension afectiva del compromiso que se ha
identificado en la literatura general sobre el
compromiso organizativo (e.g., Allen y Meyer,
1990, 1996; Meyer y Allen 1991; Meyer, Allen
y Smith, 1993). Esta dimension refleja un vincu-
lo afectivo con la organizacidon que se caracteriza
por un deseo de incorporarse y permanecer en
ella. Sin embargo, en las empresas familiares es
posible encontrar situaciones donde los motivos
que llevan al sucesor a incorporarse a la empresa
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y a asumir las responsabilidades de la sucesion
estan mas relacionados con un sentimiento de
obligacion y lealtad hacia la familia que a un de-
seo intrinseco de hacerlo (Bergman, 2006;
Sharma e Irving, 2005). Estas motivaciones en-
cajan en la dimension normativa del compromi-
s0, que ha sido también identificada en la litera-
tura general sobre esta cuestion. Las dos dimen-
siones del compromiso —afectiva y normativa—
pueden estar muy ligadas y llegar a confundirse
en las empresas familiares, pero pueden tener re-
sultados motivacionales y de comportamiento
del sucesor muy distintas (Sharma e Irving,
2005).

Asimismo, la literatura sobre sucesion en las
empresas familiares sefiala las relaciones entre
predecesor y sucesor como un factor clave para
el éxito del proceso, tanto por su influencia sobre
la capacidad del predecesor para formar al suce-
sor como sobre el desarrollo de los motivos que
llevan al sucesor a vincularse a la empresa
familiar (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005; Le
Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2005).
De esta forma, estas relaciones intergeneraciona-
les constituyen uno de los mejores ejemplos de
los aspectos relacionales que adquieren una
importancia critica en las empresas familia-
res.

Sobre esta base, el objetivo de este trabajo es
disefiar y contrastar empiricamente un modelo de
relaciones entre esas variables asociadas al éxito
del proceso de sucesion en las empresas familia-
res. En este sentido, una sucesion exitosa implica
asegurar la viabilidad del negocio, mantener la
integridad de la familia y la satisfaccion de los
intereses de los implicados. De esta manera, el
grado de satisfaccion con el proceso de sucesion
que experimenten diversas personas o grupos
de interés (e.g., la familia, los empleados no fa-
miliares) va a determinar la propia definicion
del éxito sucesorio, puesto que el comportamien-
to de estos grupos de interés condicionara en
gran medida el éxito futuro de la empresa (Ca-
brera et al., 2001; Dyer, 1986; Handler, 1989; Le
Breton-Miller et al.,, 2004; Morris et al.,
1997).

El estudio se centra en el analisis de los pro-
cesos de sucesion de primera a segunda genera-
cion que han tenido lugar —o que estan teniendo
lugar— en una muestra de empresas familiares.
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En este sentido, en el trabajo se asume que una
empresa familiar es aquella donde una familia
posee el porcentaje de acciones suficiente para
controlar la empresa, los miembros de la familia
ocupan los puestos de direccion del negocio y el
sucesor en el liderazgo de la empresa es —o se
espera que sea— un miembro de la familia. Esta
implicacion transgeneracional de una familia en
una empresa tanto a nivel de propiedad como de
direccion es el origen del complejo sistema de
relaciones que caracteriza las empresas familia-
res y que las distingue de las empresas no fami-
liares (Astrachan, Klein y Smyrnios, 2002; Ca-
brera, 2005; Chrisman, Chua y Litz, 2004; Chua,
Chrisman y Sharma, 1999; Dyer, 2003).

Este articulo pretende contribuir a la literatu-
ra sobre sucesion en la empresa familiar de tres
formas. Por un lado, introduce aportaciones teo-
ricas procedentes de la literatura general sobre
liderazgo y compromiso organizativo que enri-
quecen la literatura especifica relacionada con la
sucesion en la empresa familiar. Por otro lado, se
desarrollan escalas validas para medir los con-
ceptos teoricos relevantes y, finalmente, se iden-
tifican las relaciones entre esos conceptos me-
diante la proposicidon y contraste empirico de un
modelo de relaciones estructurales.

El trabajo se estructura de la siguiente forma.
La primera seccion contiene una revision de la
literatura que proporciona un examen de los to-
picos relacionados con la formacion y el com-
promiso del sucesor y las relaciones entre prede-
cesor y sucesor como factores de éxito en el pro-
ceso de sucesion. Esta revision permite estable-
cer las hipotesis y el modelo que se pretende
contrastar empiricamente. La siguiente seccion
se dedica a la descripcion de la metodologia uti-
lizada, seguida de la seccion dedicada a la pre-
sentacion de los resultados obtenidos. La ultima
seccion presenta las conclusiones principales del
trabajo, asi como sus implicaciones y limitacio-
nes.

MARCO TEORICO
LA FORMACION DEL SUCESOR:
LA TRANSMISION DE CONOCIMIENTO

El proceso de liderazgo puede considerarse
como una interaccion compleja entre el lider y su

La influencia de las relaciones intergeneracionales...

entorno social y organizativo (Fiedler, 1996).
Bésicamente, el liderazgo representa una forma
compleja de resolver problemas grupales. Con el
fin de resolver esos problemas, el lider debe de-
sarrollar ciertas habilidades y, a su vez, la apli-
cacion eficaz de esas habilidades depende del
conocimiento. La solucién de los problemas que
implica el liderazgo requiere conocimiento so-
bre: 1) las tareas a realizar, 2) la organizacion, y
3) el personal con el que se trabaja. Es también
muy importante el desarrollo de conocimiento
tacito que se adquiere con la experiencia y que
puede estructurarse en términos de redes asocia-
tivas. A ese respecto, varios autores resaltan la
importancia de la formacion a través de la expe-
riencia en el puesto (Day, 2001). El conocimien-
to y las habilidades se desarrollan a través de la
experiencia, y ciertas experiencias se consideran
particularmente beneficiosas, entre ellas: 1) la
asignacion de tareas que impliquen exposicion a
problemas nuevos y desafiantes, 2) la mentoriza-
cion, 3) una formacion apropiada, y 4) una expe-
riencia real en la solucion de problemas (Mum-
ford, Zaccaro, Harding, Jacobs y Fleishman,
2000).

En las empresas familiares es especialmente
importante que los sucesores logren la credibili-
dad y la legitimidad para ser capaces de asumir
las responsabilidades mas altas en la empresa. Es
necesario, ademas, que desarrollen la confianza
en si mismos que les permita realizar contribu-
ciones significativas a la empresa. También de-
ben lograr la aceptacion y la credibilidad necesa-
rias para que confien en ellos no sélo el predece-
sor, sino también otros miembros de la familia,
los empleados y otros grupos de interés impor-
tantes (Barach, Ganitsky, Carson y Doochin,
1988). La preparacion de los sucesores para el
liderazgo va mas alla de conocer los aspectos
clave de la empresa, ya que es necesario que
también obtengan conocimientos sobre el sector
en el que opera la empresa, que desarrollen ca-
pacidades directivas especificas y que logren un
conocimiento de si mismos, de manera que sean
conscientes de sus fortalezas y debilidades (Fos-
ter, 1995; Kur y Bunning, 1996). Por tanto, el
desarrollo de las capacidades de liderazgo no s6-
lo requiere que el sucesor reciba formacion antes
de incorporarse a la empresa, sino que ese proce-
so de formacion continte a lo largo de su trayec-
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toria en la empresa familiar (Fiegener, Brown,
Prince y File, 1994). En ese sentido, asumir res-
ponsabilidades relacionadas con problemas no-
vedosos y que supongan un reto, la rotacion de
puestos y el desarrollo de relaciones con los gru-
pos de interés fuera de la empresa favorecen el
desarrollo de las capacidades de liderazgo (Holt-
Larsen, 1996; Mumford, Marks, Connelly, Zac-
caro y Reiter-Palmon, 2000).

Los predecesores en las empresas familiares
pueden jugar un papel clave en la creacion de un
entorno que aliente al sucesor a aprender de la
experiencia y a aceptar sus errores, y donde pue-
da desarrollar la confianza en si mismo y la au-
tonomia directiva (Cabrera et al., 2001; Cabrera,
2005; Goldberg, 1991; Goldberg y Woolridge,
1993). Sin embargo, diversos estudios han suge-
rido que las mismas caracteristicas que motiva-
ron al fundador a crear una empresa pueden cau-
sar problemas en el momento de la sucesion
(Handler y Kram, 1988; Kets de Vries, 1985,
1996; Sonnenfeld y Spence, 1989). En general,
los fundadores son individuos que estan orienta-
dos al logro (Chell, Haworth y Brearley, 1991) y
que poseen elevados niveles de energia, perseve-
rancia e imaginacion. Como resultado de estos
rasgos psicologicos algunos fundadores pueden
desarrollar una excesiva necesidad de control y
reconocimiento, asi como profundos sentimien-
tos de desconfianza con el mundo que les rodea
(Kets de Vries, 1985, 1996). Todo ello parece re-
flejar un fuerte deseo de permanencia y una
creencia en que su papel es indispensable para la
empresa, lo cual hace que les resulte especial-
mente dificil pensar en la sucesion y permitir el
desarrollo del sucesor, porque esto significaria
tener que enfrentarse a la idea de su propia
muerte (Lansberg, 1988).

Los fundadores son los principales artifices
de la cultura corporativa, de manera que los
principios que establecen se asientan profunda-
mente, y su influencia se mantiene en las empre-
sas que permanecen bajo la direccion de miem-
bros de la familia (Schein, 1983, 1985). En ese
sentido, al menos en las empresas familiares de
primera generacion, el modelo cultural denomi-
nado “paternalista” es el patron dominante. Este
patron se caracteriza por una tendencia a las re-
laciones jerarquicas donde el fundador —u otros
miembros de la familia— retienen todo el poder
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para la toma de decisiones y la informacion cla-
ve acerca de las operaciones de la empresa
(Dyer, 1986). Asimismo, suele estar asociado a
una falta de sistemas adecuados para la forma-
cion y el desarrollo de capacidades directivas. La
razon es que los fundadores no tienen tiempo pa-
ra formar a los lideres futuros o no estan dis-
puestos a delegar la responsabilidad, de forma
que el sucesor no tiene la oportunidad de tomar
sus propias decisiones y de desarrollar sus ideas
e iniciativas.

Este ultimo punto es importante porque se
considera que las empresas familiares utilizan
planteamientos mas personales y directos cen-
trados en las relaciones para el desarrollo de los
sucesores, mientras que las empresas no familia-
res utilizan planteamientos mas formales, deta-
llados y centrados en las tareas (Fiegener et al.,
1994, 1996). En consecuencia, la calidad de las
relaciones entre los sucesores y otras personas
implicadas en su desarrollo (padre, otros directi-
vos, empleados no familiares...) puede jugar un
papel determinante en la evolucion del pro-
ceso (Barach y Ganitski, 1995; Cabrera, 2005;
Friedman, 1991; Handler, 1989) y puede afectar
a la experiencia del sucesor en la empresa.

La calidad de las relaciones padre-hijos es
importante porque puede afectar a la habilidad
del predecesor para ensefiar y formar a su des-
cendencia de forma que sea posible la transmi-
sion del conocimiento importante para la empre-
sa (Cabrera et al., 2001). La habilidad para
transmitir conocimiento se considera una capa-
cidad esencial para un lider exitoso (Barnett y
Tichy, 2000). Esto es asi porque la mayor parte
de las habilidades esenciales para la eficiencia
directiva estan fuertemente basadas en el cono-
cimiento tacito y en las capacidades que a menu-
do derivan de la interaccién entre los rasgos in-
trinsecos de un individuo y la experiencia acu-
mulada. En este proceso, quiza la funcion mas
eficaz que el predecesor puede realizar es formar
y apoyar a quien quiera que haya elegido como
sucesor y prepararle para el puesto proporcio-
nandole los recursos, el respaldo y la orientacion
para alentarle en el proceso de su propio desarro-
llo (Bartlett y Ghoshal, 1997).

De esa manera, el desarrollo de relaciones de
mentorizacion es una modalidad de formacion en
el puesto de trabajo utilizada en el desarrollo de
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los lideres. De hecho, la investigacion indica que
las personas fortalecen sus capacidades de lide-
razgo al ser expuestas a diferentes supervisores
con diferentes estilos (McCall, Lombardo y Mo-
rrison, 1988). En este sentido, uno de los pocos
estudios sobre las caracteristicas apropiadas de
un mentor sugiere que entre ellas se encuentran
la habilidad para escuchar, la comunicacion, los
conocimientos sobre la empresa y el sector, la
paciencia, la habilidad para comprender a otros,
la honestidad y la fiabilidad (Allen y Poteet,
1999, citado en Day, 2001). Dependiendo del
grado en el que un mentor desarrolle esos com-
portamientos, podemos predecir una relaciéon de
mentorizaciéon mas o menos beneficiosa basada
en la confianza, el respeto y el compromiso
(Day, 2001).

Hay que tener en cuenta que en las empresas
familiares, las relaciones padre-hijos se caracte-
rizan normalmente por cierto grado de ambiva-
lencia. Por un lado, los hijos se identifican con
sus padres y quieren ser como ellos pero, por
otro, existen sentimientos de rivalidad entre ellos
que tienen sus raices en la infancia cuando com-
pe-tian por la atencion de la madre (Kepner,
1983; Kets de Vries, 1996)1. Existe también evi-
dencia de que los predecesores generalmente
perciben las practicas y la cultura de la em-
presa, asi como la evolucion del proceso de su-
cesion, de forma mas positiva que otros miem-
bros de la familia (Poza, Alfred y Maheshwa-
ri, 1997). Esto significa que una relacion de
mentorizacion entre un padre-predecesor y un
hijo-sucesor puede ser mas dificil de desarrollar
que en el caso de un mentor no familiar. La ra-
z6n es que la relacion con el padre estd influida
por los roles, normas y experiencias familiares
(Seymour, 1993).

Sobre la base de la discusion anterior, se pue-
de afirmar que la calidad de las relaciones entre
predecesor y sucesor, es decir, el grado en que la
relacion entre ambos se caracterice por la capa-
cidad de comunicarse y de ponerse de acuerdo
aunque tengan criterios diferentes, por el respeto
y la confianza mutuos y por la madurez puede
facilitar el proceso de formacion del sucesor y,
por tanto, el éxito del proceso de sucesion (Ca-
brera et al., 2001; Cabrera, 2005; Handler, 1989;
Lansberg y Astrachan, 1994; Seymour, 1993).
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Por consiguiente, podemos establecer las dos
primeras hipotesis de investigacion en los si-
guientes términos:

e H;: Existe una relacion positiva entre la cali-
dad de la relacion entre predecesor y sucesor y
la implicacion del predecesor en el proceso de
formacion del sucesor.

e H,: Existe una relacion positiva entre la impli-
cacion del predecesor en la formacion del su-
cesor y el éxito del proceso de sucesion.

EL COMPROMISO DEL SUCESOR

El compromiso es otro de los factores clave
en el proceso de sucesion de la empresa familiar
porque se asume que los sucesores comprometi-
dos tienen la voluntad de desarrollar una carrera
profesional en la empresa familiar y de asumir
las funciones de liderazgo en ella logrando, de
esta forma, un alto grado de satisfaccion con el
proceso de sucesion (Cabrera, 2005; Chrisman,
Chua y Sharma, 1998; Handler, 1989; Sharma e
Irving, 2005; Venter et al., 2005).

La acepcion tipica del término “compromiso”
en la literatura sobre empresa familiar es consis-
tente con lo que la literatura sobre compromiso
organizativo define como “compromiso afecti-
vo” (Allen y Meyer, 1990, 1996; Meyer y Allen
1991; Meyer, Allen y Smith, 1993; Sharma e Ir-
ving, 2005). Este tipo de compromiso esta basa-
do en lazos emocionales, la identificacion y la
implicacion con la organizacion a la que el indi-
viduo quiere unirse y permanecer, en la que cree
fuertemente, y en cuyos objetivos tiene grandes
esperanzas, deseando contribuir a la realizacion
de esos objetivos organizativos con niveles de
esfuerzo que van mas alla de lo que seria estric-
tamente su deber. De esta forma, una persona
que piensa que sus aspiraciones profesionales y
su necesidad de logro pueden ser satisfechas en
el contexto de la empresa familiar estara mas
comprometida con la empresa y logrard un sen-
timiento de identidad personal, satisfaccion y
productividad (Barach y Ganitsky, 1995; Hand-
ler, 1989; Lansberg, 1999).

Sin embargo, en las empresas familiares
puede darse la situacion de que el sucesor se im-
plique sobre la base de sus percepciones de cua-
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les son las expectativas que la familia —y
fundamentalmente el predecesor— tiene sobre su
futuro papel en la empresa. Es decir, los suceso-
res pueden estar impulsados por sentimientos de
obligacion y lealtad mas que por sus deseos in-
trinsecos. El tipo de compromiso que actia en
tales casos se denomina “compromiso norma-
tivo” (Meyer y Allen, 1991; Meyer y Hersco-
vitch, 2001; Sharma e Irving, 2005). Su origen
radica en el sentimiento de deber u obliga-
cion con la familia y con sus tradiciones y nor-
mas, tales como la primogenitura, y no necesa-
riamente tiene que ser percibido de forma nega-
tiva por parte de los sucesores (Sharma e
Irving, 2005). Sin embargo, una posible conse-
cuencia es que los sucesores no dediquen el
maximo esfuerzo a la empresa o que no aprecien
en su totalidad lo que obtienen de ella. Incluso
pueden sentirse privados de otras oportunidades
que les parecen mejores o de seguir otros intere-
ses profesionales que perciban como mas apro-
piados (Barach y Ganitsky, 1995; Lansberg,
1999).

Sobre la base de lo anterior se establecen las
dos siguientes hipotesis de investigacion:

e H3: Existe una relacién positiva entre el com-
promiso afectivo del sucesor y el éxito del pro-
ceso de sucesion.

e H,: En comparacién con el compromiso afecti-
Vo, existe una relacion positiva mas débil entre
el compromiso normativo del sucesor y el éxito
del proceso de sucesion.

El sentimiento de identidad que desarrollan
los sucesores y su conocimiento y afecto en rela-
cién con la empresa familiar pueden venir de-
terminados en gran medida por el comporta-
miento del predecesor y por la imagen que este
transmita sobre la empresa. Asi, los fundadores
pueden transmitir un fuerte entusiasmo a una
organizacion (Kets de Vries, 1996) a través
de la comunicacion tanto de forma verbal como
no verbal de su orgullo, implicacion y satis-
faccion con el hecho de haber desarrollado su
vida profesional en la empresa familiar (Levin-
son, 1971). Esta forma de modelado del compor-
tamiento por parte del predecesor puede ejercer
una fuerte influencia en los sentimientos de or-
gullo e identidad del sucesor (Sharma e Irving,
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2005). A este respecto, un factor que puede fa-
vorecer la sucesion tiene que ver con la capaci-
dad del predecesor para transmitir a la familia —y
especialmente a sus potenciales sucesores— una
imagen de la empresa que transmita orgullo, en-
tusiasmo y deseo de continuar (Danco, 1992).
Sin embargo, esto requiere que el padre/director
general haga un esfuerzo por equilibrar las de-
mandas del puesto con las de la familia, algo que
a menudo es dificil por la dedicacion total que la
empresa exige a su propietario. De esta forma, si
la vision que los hijos tienen sobre la empresa es
que esta exige una dedicacion total, pueden ex-
perimentar desmotivacion e incluso pueden
adoptar una actitud rebelde (Barach y Ganitsky,
1995). Sin embargo, hay que tener en cuenta
también la necesidad de transmitir una vision
realista de la empresa, de forma que los hijos
sean conscientes de que el trabajo en la empresa
implica ventajas, pero también desventajas y es-
fuerzos (Cabrera, 2005; Venter et al., 2005).

Por consiguiente, si la relacion entre predece-
sor y sucesor se caracteriza por fundamentarse
en una comunicacion abierta, sincera y madura,
serd posible que ambos puedan expresar su Vvi-
sion real acerca de la empresa y de sus expecta-
tivas y deseos en relacion con ella. De esta for-
ma, sera posible, por un lado, incrementar el ni-
vel de compromiso afectivo por parte del sucesor
y, por otro, detectar a tiempo y evitar situaciones
en las que los vinculos con la empresa familiar
estén mas basados en la asuncion automatica de
normas y tradiciones familiares (compromiso
normativo) que en los deseos reales de los suce-
sores. De hecho, si el sucesor no es capaz de rea-
lizar una reflexion sobre sus verdaderas aspira-
ciones y expresar sus ideas puede darse la cir-
cunstancia de que confunda sus propias motiva-
ciones. El contexto familiar puede originar con
cierta facilidad esta confusion puesto que la fuer-
te socializacion que los sucesores experimentan
en la familia desde la infancia (Cabrera et al.,
2001; Dyer, 1986; Kets de Vries, 1996; Lans-
berg, 1999) puede llevar a que sus percepciones
sobre su propia identidad, deseos y aspiraciones
estén condicionadas por sus percepciones de de-
ber y obligacion hacia la familia y hacia el pre-
decesor. Por tanto:

¢ Hs: Existe una relacion positiva entre la cali-
dad de la relacion entre predecesor y sucesor y
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el compromiso afectivo del sucesor con la em-
presa familiar.

e Hg: Existe una relacion negativa entre la cali-
dad de la relacion entre predecesor y sucesor y
el compromiso normativo del sucesor con la
empresa familiar.

Finalmente, es posible que las dos dimensio-
nes del compromiso que se han analizado no
sean independientes entre si y que incluso pue-
dan cambiar a lo largo del tiempo (Sharma e Ir-
ving, 2005). De hecho, los sucesores que se in-
corporan a la empresa familiar por motivos rela-
cionados con sentimientos de deber y obligacion,
pero que no perciben que sus necesidades y aspi-
raciones puedan ser satisfechas en la empresa
familiar, puedan acabar desarrollando sentimien-
tos de resentimiento, enfado y cinismo acerca de
su experiencia en la empresa (Handler, 1989).
De esta forma, la tltima hipdtesis que se deriva
es la siguiente:

e H;: Existe una relacion negativa entre el com-
promiso normativo del sucesor con la empresa
familiar y su compromiso afectivo.

La figura 1 muestra un esquema del modelo
de relaciones a contrastar sobre la base de las
hipétesis propuestas en este trabajo.

Figura 1.- Modelo propuesto de éxito del proceso de
sucesion

Implicacion
del predecesor
en la formacion
del sucesor

H;(+) H;(+)

Calidad de
la relacion
predecesor-sucesor,

Compromiso
afectivo

Compromiso
normativo

METODOLOGIA

Para poder identificar las empresas familiares
que habian estado o que estaban inmersas en un
proceso de sucesion fue necesario llevar a cabo
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dos estudios cuantitativos. El primero de ellos
tenia por objeto identificar las empresas de ca-
racter familiar existentes en la provincia de Las
Palmas a través de la realizacion de encuestas te-
lefonicas realizadas a sus propietarios o directi-
vos. La poblacion de este estudio la conformaron
aquellas empresas de las que existia algln regis-
tro en las bases de datos de la Camara de Co-
mercio de Las Palmas vinculadas con actos y ac-
tividades relacionadas con el topico de empresa
familiar. Esta poblacion, que ascendié en un
principio a 6.454 empresas, se depuré de forma
exhaustiva eliminando los registros unipersona-
les no propietarios de empresas, las duplici-
dades de registros y las empresas de las que no
se disponia de numero telefonico, por lo que la
poblacion se redujo a 3.427 empresas. Al finali-
zar el trabajo de campo de este primer estudio, el
numero de encuestas telefonicas realizadas as-
cendi6 a 749 empresas. No obstante, después de
proceder a su edicion y control, la muestra final
fue de 667 empresas, ya que fue necesario elimi-
nar aquellas empresas que no eran de caracter
familiar (principalmente despachos profesiona-
les), asi como las encuestas incompletas. Las ca-
racteristicas de estas 667 empresas encuestadas
telefonicamente se detallan en la tabla 1. Como
se puede apreciar, la mayor parte de las empresas
tienen menos de diez afios de edad, es decir, son
empresas en las primeras fases de su evolucion y
desarrollo; la forma juridica que predomina es la
de empresario individual, que supone mas de la
mitad de la muestra; la distribucion sectorial de
las empresas refleja un claro predominio del co-
mercio minorista, que representa un 46,1% de la
muestra; el mayor porcentaje de empresas tiene
entre uno y diez empleados (63,8%); la distribu-
cion de las empresas en términos de cifra de fac-
turacion indica que mas de la mitad de las em-
presas no alcanza los 250.000 euros anuales de
ventas; las empresas tienen mayoritariamente un
ambito de actuaciéon municipal e insular; practi-
camente la totalidad de las empresas de la mues-
tra tienen su capital en manos exclusivamente
familiares; y la concentracion del poder directivo
en manos de la familia es muy elevado, dado que
en un 96,9% de las empresas el equipo directivo
esta formado exclusivamente por miembros de la
familia. Estos datos nos indican que la muestra
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utilizada encaja perfectamente con la definicion
de empresa familiar utilizada en este estudio:
“una empresa familiar es aquella en la cual una
familia posee un porcentaje de acciones que le
confiere el control de la misma y al menos un
miembro de la familia asume responsabilidades
en la alta direccion de la empresa”.

Tabla 1.- Perfil sociodemografico de las empresas
encuestadas en el estudio telefonico

CARACTERISTICAS %

EDAD

Hasta 10 afios 46,9

Entre 11 y 20 afios 29,0

Mas de 20 afios 24,1
FORMA JURIDICA ACTUAL

S.A. 4,0

S.L. 39,7

Empresario individual/autonomo 53,5

Otras 2,7
SECTOR DE ACTIVIDAD

Agricultura, ganaderia, pesca y actividades extractivas 2,1

Construccion 4.7

Industria 10,
Comercio mayorista

Comercio minorista

Hoteles, restaurantes y ocio

Agencias de publicidad, imagen y sonido

Asesoria, consultoria y despachos profesionales
Promocion inmobiliaria

Transportes y aduanas

Servicios de estética y salud y farmacias

Servicios de electricidad, telecomunicac. e informatica
Fotografia

Servicios educativos y asistenciales

Otros servicios

IS
e

_.
—O O~ —~ N WIR
00 00 \O 00— 00 — 00 O W —
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Partiendo de esta poblacion de 667 empresas,
se llevo a cabo el segundo estudio con el que se
pretendia analizar la evolucion de proceso suce-
sorio en términos de las variables incluidas en
nuestra investigacion. Partiendo de la informa-
cion obtenida en este primer estudio, se determi-
noé que en 138 empresas se estaba desarrollando
—o habia culminado— un proceso de sucesion. En
este segundo estudio se consider6 conveniente
utilizar como instrumento de recogida de infor-
macion una encuesta personal realizada en la se-
de de las empresas, con el fin de conseguir una
tasa de respuesta elevada. Para ello se contd con
un grupo de once encuestadores debidamente
formados y los cuales debian contactar inicial-
mente con las empresas por via telefonica para
concertar una cita con los posibles encuesta-
dos. La determinacion de los informantes clave
para este segundo estudio dependia de la situa-
cion en la que se encontraba el proceso sucesorio
en ese momento: 1) empresas en las cuales el
predecesor toma las decisiones y el sucesor tiene
un papel de colaborador en la empresa: en estos
casos se encuestod tanto al predecesor como al
sucesor; 2) empresas en las que el sucesor ya te-
nia responsabilidades directivas y la habilidad
para tomar decisiones, pero el predecesor toda-
via supervisaba las actuaciones del sucesor: en

NUMERO DE EMPLEADOS estos casos se encuestd también al predecesor y
Sin asalariados 18,6
Entre 1 y 10 empleados 638 al sucesor; y 3) empresas en las cuales el prede-
Entre 11y 49 empleados 15,7 cesor ya no esta implicado en la empresa y el su-
Entre 50 y 249 empleados 1,8 .. .
250 0 més empleados 02 cesor es el Unico responsable de la toma de deci-
CIFRA DE FACTURACION/VENTAS EN EL ULTIMO ANO siones: en estos casos solo se encuesto al suce-
Menos de 250.000 euros anuales 57,6 Sor
Entre 250.000 y 500.000 euros anuales 19,5 : . . .
Entre 500.001 y 1.000.000 euros anuales 10,2 La tabla 2 proporciona las especificaciones
Dt 1 000.00% Y, 3-000.000 euros anuales o técnicas del segundo estudio y resume el proceso
MBITO GEOGRAFICO DE ACTUACION metodologico. Puede 0bservars§ que la muestra
Municipal 63,1 final se compuso de 113 cuestionarios (42 pre-
{f}{i“vlfnrcial 13’(5) decesores, 27 sucesores en curso y 44 sucesores
Regional 5.0 consumados), que representaban a 93 empresas
Nacional ) 1.8 familiares.
Internacional (exportacion) 2,6 La tabla 3 ¢ | fil de 1
PORCENTAJE DE CAPITAL FAMILIAR a fabla > muestra el perlil de las empresas
Entre 50-99% 0,5 encuestadas y revela que la muestra se divide
100% 99,5 practicamente al 50% entre aquellas empresas
PORCENTAIJE DE DIRECTIVOS FAMILIARES : : ~ HPNKT
Entre 0-50% 26 que tienen hasta veinte afios de antlguedad. y
Entre 51-99% 0,5 aquellas que superan esta edad, alcanzando in-
0, ~ .
100% 96,9 cluso un pequefio porcentaje de ellas (6,7%) una
GENERACION : : ~ .
Primera 887 eflgd superior a los cincuenta afios. La fqmga ju-
Segunda 10,5 ridica predominante es la de sociedad limitada,
Tercera 08 que supone mas de un 50% de la muestra, segui-
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da por la de empresario individual/auténomo,
que representa un 35,5%. El sector con mayor
peso en la muestra es el del comercio minorista
donde se enmarcan un 47,8% de las empresas,
seguido a gran distancia por la industria, la cons-
truccion, el comercio mayorista y los hoteles res-
taurantes y ocio, que suman entre todos un
34,8%. El 77,4% de las empresas tienen menos
de diez empleados. El 51,6% no alcanza los
250.000 euros de facturacion. Y el ambito de ac-
tuacion estd limitado a su entorno municipal,
aunque un 20,7% actlia a nivel insular y un 12%
alcanza el nivel regional.

En la tabla 4 se recogen los perfiles de los
tres tipos de informantes clave del estudio. Co-
mo se desprende de los datos recogidos en esta
tabla, el perfil de los predecesores se caracteriza

La influencia de las relaciones intergeneracionales...

Tabla 2.- Especificaciones técnicas de la investiga-
cion

Procedimiento Encuestas personales con cuestionarios to-
metodolégico talmente estructurados

., 138 empresas identificadas en una encues-
Poblacion

ta telefonica previa como implicadas en un

del estudio -y
proceso de sucesion

Regién Gran Canaria

Predecesores, sucesores consumados, su-
CESOores en proceso

Informantes clave

Lugar de contacto | Sede de las empresas

113 encuestas completas que representan a

Muestra final ili
uestra final 93 empresas familiares

Fechas del trabajo

Entre el 1 y el 22 de marzo de 2006
de campo

Tabla 3.- Perfil sociodemografico de las empresas
encuestadas en el estudio de sucesion

por tratarse de personas con una edad superior a CARACTERISTICAS o
los 45 afios, con estudios primarios o secunda- °
rios, con mas de diez afios de antigliedad en la EDAD
empresa y ocupando durante afios el cargo de gjtsrt: ll?;r;)saﬁos ;2’8
gerente, propietario o presid;nte del consejo. El Entre 21 y 30 afios 214
segundo grupo, que lo constituyen aquellas per- Entre 31 y 50 afios 214
sonas que han sido designadas como sucesoras Mis de 50 afios 6,7
en sus empresas, pero que todavia trabajan con FORMA JURIDICA ACTUAL 6
sus predecesores con distintos grados de reparto S.L. 548
de responsabilidades, estd formado por personas Empresario individual/autonomo 35,5
., . . 2
jovenes, con una mayor presencia de mujeres Otras 3
SECTOR DE ACTIVIDAD
qqe eI} el. gmpo de predecesores, con un porcep— Agricultura, ganaderia, pesca y actividades extractivas 2,2
taje significativo de personas con estudios uni- Construccion 8,7
versitarios, con un numeroso grupo de personas Industria . 10,9
ue no llegan a los cinco afios de antigiiedad en Comercio mayorista 7.6
q g N g D Comercio minorista 47,8
la empresa, ocupando puestos sin responsabili- Hoteles, restaurantes y ocio 7.6
dades directivas y con poca experiencia profe_ Asesoria, consultoriaydespachos profesionales 2,2
. 1 t El lti de i Transportes y aduanas 43
sional en otras empresas. El ultimo grupo de in- Fotografia 33
formantes representa a sucesores que ya han Otros servicios 54
culminado el proceso de asuncion de responsabi- NUMERO DE EMPLEADOS
lidades transferidas por sus predecesores familia- Sin asalariados 16,1
h do todavi Entre 1 y 10 empleados 61,3
res y que, a su vez, no han comenzado todavia a Entre 11 y 49 empleados 2004
plantearse su propio proceso sucesorio. Como se Entre 50 y 249 empleados 2,2
desprende de los resultados de la tabla, se trata 250 0 més empleados , _
de individuos que tienen mayoritariamente entre CIFRA DE FACTURACION/VENTAS EN EL ULTIMO ANO
- Menos de 250.000 euros anuales 51,6
31 y 45 afos de edad, son hombres en su mayo- Entre 250.000 y 500.000 euros anuales 19,4
ria, no alcanzan el nivel de estudios universita- Entre 500.001 y 1.000.000 euros anuales 9,7
rio, su antigiledad en la empresa presenta una Entre 1.000.001 y 3.000.000 euros anuales 9.7
distribuci di 1 s £ Mas de 3.000.000 de euros anuales 9,7
istribucion muy dispersa, los cargos mas fre- AMBITO GEOGRAFICO DE ACTUACION
cuentes que ocupan son el de propietario, admi- Municipal 58,7
nistrador o gerente, aunque con una antigiiedad Insular | %(2)7(7)
. ~ Provincia ,
que no supera los diez afios, y con poca expe- Regional 65
riencia profesional fuera de la empresa fami- Nacional 1,1
liar. Internacional (exportacion) 1,1
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Tabla 4.- Perfil sociodemografico de los informantes
clave

. SUC-| SuUC-
CARACTERISTICAS PRED CUR | CONS
EDAD
Entre 18-30 afios 241 51,9 139
Entre 31 y 45 aflos 24,5\ 44,4 55,8
Entre 46 y 55 afios 24,5\ 3,7 20,9
Entre 55 y 65 afios 39,0 - 9,4
Mas de 65 afios 9,6 - -
GENERO
Hombre 81,0| 55,6| 523
Mujer 19,0 44.4| 477
NIVEL DE ESTUDIOS
Primarios 48,8| 25,9| 25,0
Bachiller/FP 36,6| 33,3| 47,7
Universitarios medios 12,2 11,1 13,6
Universitarios superiores 2,4] 29,6 11,4
ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA
Entre 1y 5 afios 14,3| 37,0 22,7
Entre 6 y 10 afios 14,3| 33,3 27,3
Entre 11 y 20 afios 40,5 29,7 27,3
Entre 21 y 40 afios 26,2 - 22,7
Mas de 40 afos 4,7 - -
CARGO ACTUAL
Propietario 357| 3,71 349
Gerente/Jefe 429 3,7 209
Miembro del equipo de direccion 48| 29,6 7,0
Administrador 14,3 7.4 233
Consejero delegado/Presidente 24| - 2,3
Empleado ---| 55,5| 11,7
ANTIGUEDAD EN EL CARGO
Entre 1y 5 afios 19,0\ 51,9 47,7
Entre 6 y 10 afios 143 259| 22,7
Entre 11 y 20 afios 40,5 22,2| 20,5
Entre 21 y 30 afios 14,3 — 9,1
Mas de 30 afios 11,9 - -
EXPERIENCIA ANTERIOR EN OTRA
EMPRESA
Si | 33,3| 38,6
No -—-| 66,7 614
EXPERIENCIA ANTERIOR EN EL CARGO
ACTUAL
Si - 3,7 114
No -1 96,3| 88,6
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ban medidos en una escala Likert de cinco pun-
tos. Las escalas utilizadas en el estudio fueron
desarrolladas por los autores sobre la base de la
literatura tedrica y empirica relevante. De esta
forma, en relacion con la variable “compromi-
s0”, algunos de los items propuestos en las esca-
las se extrajeron de la literatura sobre compromi-
so organizativo (e.g., Allen y Meyer, 1990; Me-
yer y Herscovitch, 2001; Sharma e Irving, 2005).
Sin embargo, otros items fueron desarrollados
por los autores en un intento de captar las nocio-
nes de deseo y obligacion para distinguir entre
las dimensiones afectiva y normativa del com-
promiso, tratando de adaptarlas, ademas, al con-
texto especifico de la sucesion en las empresas
familiares. En relacién con las variables “impli-
cacion del predecesor en la formacion del suce-
sor” y “calidad de las relaciones entre predecesor
y sucesor”, los items se desarrollaron sobre la
base de la literatura relevante sobre sucesion en
la empresa familiar (Cabrera, 2005; Cabrera et
al., 2001; Dyer, 1986; Goldberg, 1996; Handler,
1989; Lansberg y Astrachan, 1994; Seymour,
1993; Venter et al., 2005). Finalmente, la varia-
ble “éxito del proceso sucesorio” deberia incluir
consideraciones acerca de la evolucion de la em-
presa y de la satisfaccion de los diferentes gru-
pos de interés implicados y afectados por el pro-
ceso de sucesion (Cabrera et al., 2001; Chrisman
et al., 2005; Dyer, 1986; Handler, 1989; Le Bre-
ton Miller et al., 2004, Venter et al., 2005), en
este caso, concretamente, los empleados y la fa-
milia. Los items, que se detallan en la tabla 5,
corresponden a los indicadores que forman las
escalas que fueron validadas utilizando analisis
exploratorios y confirmatorios.

Tabla 5.- items definitivos de las escalas de medida
de los constructos integrantes del modelo

PRED: Predecesores; SUC-CUR: Sucesores en curso; SUC-CON:
Sucesores consumados. Somos capaces de alcanzar un acuerdo
5 REL1 incluso cuando tenemos diferentes
§ puntos de vista
El cuestionario para los predecesores y los 3 —
imil tenido. dad S92 |reL2 Tenemos una relacion de respeto y
sucesores era muy similar fen contenido, dado =% confianza mutuos
que ambos informantes debian indicar sus per- El —
cepciones subjetivas en relacion con el proceso g 7 Nuestra relacién es la de dos adultos,
., K L e g > |[REL3 con independencia de nuestros lazos
de sucesion mediante las escalas disefiadas a par- g familiares
. .., . . ks
tir de la revision de la literatura. Todas las varia- c N : R
. . . 0S comunicamos bien ablamos
bles incluidas en el modelo fueron medidas con REL4 & Y
i L, i recuentemente
instrumentos multi-item y todos los items esta-
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Tabla 5 (continuacion).- items definitivos de las es-
calas de medida de los constructos integrantes del
modelo

Es conveniente que asuma yo mismo la

IMPLL formacién del sucesor

Tengo la intencion de ensefiar al suce-

IMPL2 sor todo lo que sé sobre la empresa

He presentado/presentaré a mi sucesor
IMPL3 a los clientes, proveedores, institucio-
nes financieras, etc.

Superviso las decisiones que toma el

IMPL4 X
sucesor con el fin de evitar errores

Implicacion del predecesor en
la formacion del sucesor(*)

COMAFEC1 |Disfruto trabajando en la empresa

Es importante para mi permanecer co-

COMAFEC2 .
mo miembro de la empresa

Considero que mi futuro profesional en

COMAFEC3 .
la empresa es atractivo

Compromiso afectivo
(**)

Me gustaria que mis hijos trabajaran en

COMAFEC4 B
la empresa algtin dia

Me incorporé¢ a la empresa porque mi

La influencia de las relaciones intergeneracionales...

varianza extraida para evaluar la fiabilidad de las
escalas. En todos los casos, los valores obtenidos
excedian los valores minimos recomendados.

Las tablas 6, 7, 8 y 9 muestran los resultados
del analisis factorial confirmatorio de cada uno
de los constructos que forman parte del modelo,
y revelan que los indicadores de bondad del
ajuste son satisfactorios dado que todas las me-
didas de ajuste absoluto ¢ incremental, asi como
de parquedad, estan en torno a los limites reco-
mendados en la literatura. Ademas, todos los co-
eficientes de regresion estandarizados muestran
unas razones criticas por encima del valor reco-
mendado de +1,96.

Tabla 6.- Resultados del modelo de medida de la ca-
lidad de la relacion entre predecesor y sucesor

ESTIMAD. [RAZONES
ESTAND. |CRiTICAS| P

Rel. predecesor-sucesor 0,818

INDICADORES

REL1

cion de la empresa

*Cuestiones formuladas a los predecesores y sucesores con las
adaptaciones oportunas en cada caso. **Cuestiones formuladas
solo a los sucesores.

RESULTADOS

VALIDACION DE LAS ESCALAS

Como paso previo al contraste de las hipdte-
sis se procedio a determinar la validez y fiabili-
dad de las escalas de medida utilizadas. Con ese
fin se llevaron a cabo analisis factoriales explo-
ratorios para refinar las escalas y conocer su na-
turaleza dimensional. A continuacion se realiza-
ron analisis factoriales confirmatorios para con-
firmar los resultados a través de modelos de
ecuaciones estructurales y, finalmente, se anali-
zaron las medidas del estadistico alpha de Cron-
bach, el coeficiente de fiabilidad compuesta y la

k= COMNORL [p - ba cme 1o hic <
g amilia esperaba que 10 hiciera REL2| « [Rel. predecesor-sucesor | 0,814 8,122 0,000
2 o COMNOR2 En cierto modo, me senti presionado REL3| «— [Rel. predecesor-sucesor 0,739 7,330 [0,000
° >
.2 % para entrar en la empresa REL4| < [Rel. predecesor-sucesor 0,734 7,256 10,000
§ > K . K INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE
5 Mi padre y otros familiares se hubieran _ _
= . S . . CMIN = 1,143 ( p=0,565)
g COMNOR3  |sentido desilusionados si no me hubie- CFIL= 1.000
O ra incorporado a la empresa RMSEA = 0,000
EXITOL La empresa ha evolucionado positiva- NFI = 0,993
o mente desde que trabajo en ella PCFI = 0,200
§ 3& La empresa ha mejorado su fortaleza y CMINP F=0,572
2 = EXIT02 posicion competitiva desde que trabajo PNFI = 0,199
it en ella INDICADORES DE FIABILIDAD
[SR] Sy - _
- - - — Fiabilidad ta =0,8589
—g Y El ambiente de trabajo y la satisfaccion 1abriica comrpuei a
z 2 EXITO3 de los empleados han mejorado Varianza extraida = 0,604 1
o o — - Alpha de Cronbach = 0,8539
EXIT04 La familia esta satisfecha con la evolu-

Tabla 7.- Resultados del modelo de medida de la im-
plicacion del predecesor en la formacion del sucesor

ESTIMAD. |RAZONES

INDICADORES ESTAND. |CRITICAS p

IMPLL| Implicaciéon del pryede- 0527
cesor en la formacion

IMpL2| « |Implicacion del prede-) o gq0 | 4250 0,000
cesor en la formacion

IMpL3| « |Implicacion del prede-) o o004 391 0,000
cesor en la formacion

IMpL4| « |Implicacion del prede-] o 41y | 5505 0001
cesor en la formacion

INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE
CMIN = 0,038 ( p=0,981)
CFI = 1,000
RMSEA = 0,000
NFI = 1,000
PCFI = 0,200
CMINDF = 0,019
PNFI = 0,200

INDICADORES DE FIABILIDAD
Fiabilidad compuesta = 0,7235
Varianza extraida = 0,4166
Alpha de Cronbach = 0,6991
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Tabla 8.- Resultados del modelo de medida del com-
promiso

ESTIMAD. [RAZONES
INDICADORES ESTAND. |CriTicAs| P
COMAFEC1 | « |Compromiso 0,916
afectivo
coMAFEC? | « |COmpromiso 0,601 | 4400 |0,000
afectivo
COMAFEC3 | « |Compromiso 0,655 4,747 {0,000
afectivo
COMAFEC4 | « |Compromiso 0,391 2,962 0,003
afectivo
COMNOR1 | « |Compromiso 0,767
normativo
COMNOR2 | « |Compromiso 0,735 | 5213 |0,000
normativo
COMNOR3 | « |Compromiso 0,778 5284 0,000
normativo

INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE
CMIN = 13,063 ( p=0,443)
CFI= 0,999
RMSEA = 0,007
NFI=0,910
PCFI = 0,464
CMINDF = 1,005
PNFI = 0,422
INDICADORES DE FIABILIDAD
Fiabilidad compuesta = 0,8707
Varianza extraida = 0,5023
Alpha de Cronbach Compromiso afectivo = 0,6362
Alpha de Cronbach Compromiso afectivo = 0,8036

Tabla 9.- Resultados del modelo de medida del éxito
del proceso de sucesion

ESTIMAD. [RAZONES
INDICADORES ESTAND. |CriTiCAS| P
EXITOL - Ex1topr.oceso 0,648
SuUcesorio
ExiToz | « [|EXito proceso 0813 | 4,603 [0,000
SUcCesorio
ExiTo3 | « |EXitoproceso 0,682 | 4225 |0,000
SuUcesorio
ExiTos | « |EXitoproceso 0,639 | 4,152 0,000
SUcCesorio

INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE
CMIN = 1,124 ( p=0,570)
CFI = 1,000
RMSEA = 0,000
NFI = 0,983
PCFI = 0,200
CMINDF = 0,562
PNFI = 0,197

INDICADORES DE FIABILIDAD
Fiabilidad compuesta = 0,7909
Varianza extraida = 0,4886
Alpha de Cronbach = 0,7501

CONTRASTE DE LAS HIPOTESIS

La figura 2 muestra el modelo estructural es-
pecificado para contrastar las hipotesis propues-
tas en este trabajo. El modelo presenta una bon-
dad de ajuste aceptable dado que todas las medi-
das de ajuste absoluto e incremental, asi como de
parquedad, estan en torno a los limites recomen-
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dados en la literatura. Ademas, la mayor parte de
los coeficientes de regresion estandarizados pre-
sentan ratios criticas por encima de los valores
recomendados. Asimismo, el nivel del coeficien-
te de determinacion (R?) refleja que el modelo
explica un porcentaje considerable del éxito del
proceso de sucesion (43%).

Un examen detallado de los estimadores es-
tandarizados y de las razones criticas del modelo
especificado permite extraer las siguientes con-
clusiones:

—La calidad de la relacion entre el predecesor y
el sucesor es un antecedente directo de la im-
plicacion del predecesor en la formacion del
sucesor, lo cual nos lleva aceptar la hipdtesis
H,. Esto significa que cuanto mejor sea la rela-
cion entre estos dos participantes clave en el
proceso de sucesion, mayor serd la implicacion
del predecesor en el proceso de formacion del
sucesor dentro de la empresa.

—La implicacion del predecesor en el proceso de
formacion del sucesor no presenta una influen-
cia significativa en el éxito percibido del pro-
ceso de sucesion. Este resultado lleva a recha-
zar la hipotesis H,.

—Tanto el compromiso afectivo como el norma-
tivo del sucesor tienen una influencia directa y
positiva sobre el éxito percibido del proceso de
sucesion. Ademas, la influencia de la primera
dimension es mayor que la de la segunda. Es-
tos resultados nos permiten aceptar las hipote-
SiS H3 y H4.

—Mientras que la calidad de la relacion entre
predecesor y sucesor ejerce una influencia di-
recta y positiva sobre el compromiso afectivo,
no existe una influencia estadisticamente signi-
ficativa sobre el compromiso normativo. Estos
resultados nos llevan a aceptar la hipotesis Hs y
a rechazar la Hg. Sin embargo, como se espera-
ba, el signo de la relacion entre la calidad de
las relaciones entre sucesor y predecesor y el
compromiso normativo es negativo.

—Finalmente, los resultados indican que la rela-
cion entre las dimensiones afectiva y normativa
del compromiso del sucesor es negativa. En
otras palabras, cuanto mayor sea el nivel de
compromiso normativo, la intensidad del com-
promiso afectivo experimentado por el sucesor
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sera menor. Este resultado lleva a aceptar la
hipotesis Hy.

Figura 2.- Modelo estructural del éxito del proceso
de sucesion

Implicacion
del predecesor
en la formacion
del sucesor

Calidad de
la relacion
predecesor-sucesor,

Compromiso
afectivo

0,207
(0,151)

Compromiso
normativo

INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE
CMIN = 168,362 (p = 0,099)
CFI=0,951
RMSEA = 0,037
NFI = 0,740
PCFI1= 10,731
CMINDF = 1,153
PNFI = 0,568

DISCUSION

Después de proceder al contraste de las hipo-
tesis formuladas, las conclusiones que pueden
extraerse del analisis empirico son, en primer lu-
gar, que el éxito del proceso de sucesion se ve
influido positivamente tanto por la dimension
afectiva como normativa del compromiso del su-
cesor y, en contra de lo esperado, no lo esta por
la implicacion del predecesor en la formacion
del sucesor. En segundo lugar, la calidad de las
relaciones entre predecesor y sucesor tiene una
influencia positiva sobre el grado de compromi-
so afectivo del sucesor y sobre la implicacion del
predecesor en la formacion del sucesor, pero no
sobre el grado de compromiso normativo.

Estos resultados apoyan las evidencias ante-
riores citadas en la literatura (Cabrera, 2005;
Handler, 1989; Le Breton-Miller et al., 2004;
Seymour, 1993) acerca de la importancia de las
dindmicas interpersonales, particularmente entre
predecesor y sucesor, para el desarrollo del pro-
ceso de sucesion en las empresas familiares. La
explicacion esta relacionada con el hecho de que
una relacion de alta calidad entre esos dos parti-

La influencia de las relaciones intergeneracionales...

cipantes clave en el proceso tiene una influencia
positiva en la implicacion del predecesor en el
proceso de formacion del sucesor, lo cual consti-
tuye la base para la transmision del conocimien-
to entre generaciones (Cabrera et al., 2001). Sin
embargo, nuestros resultados no permiten la con-
firmacion de la influencia de la implicacion del
predecesor en la formacion del sucesor sobre el
éxito del proceso de sucesion. Una posible ex-
plicaciéon podria ser que, aunque la implicacion
del predecesor en la formacion del sucesor puede
implicar la transmision de conocimiento, ese co-
nocimiento puede no ser el mas adecuado para
garantizar la evolucion apropiada de la empresa,
ya sea porque el entorno empresarial —cada vez
mas competitivo y dinamico— requiere que el
conocimiento y las capacidades estén constan-
temente renovandose o, simplemente, porque el
conocimiento existente no estaba generando ven-
tajas competitivas para la empresa. En relacion
con esto, hay que destacar que las empresas par-
ticipantes en el estudio son basicamente micro-
empresas en el sector del comercio minorista. La
situacion de este tipo de empresas encaja con la
descrita por Royer et al. (2008), caracterizada
por una baja relevancia para la capacidad com-
petitiva de la empresa del conocimiento especifi-
co frecuentemente incorporado en la figura del
predecesor, lo cual podria explicar este resultado
inesperado. Esta evidencia sugiere la necesidad
de investigacion adicional en la linea sugerida
por Chrisman et al. (2005) en relacion con la
identificacion de los recursos y capacidades, y
mas especificamente el conocimiento que debe
ser transmitido entre generaciones para que el
sucesor sea capaz de lograr su vision de la em-
presa.

Los resultados de este trabajo también con-
firman la existencia de una relacion directa y po-
sitiva entre la calidad de las relaciones entre el
predecesor y el sucesor y el desarrollo de moti-
vaciones por parte del sucesor para incorporarse
a la empresa familiar relacionadas con senti-
mientos de tipo afectivo. Es decir, que es mas
probable que el sucesor decida desarrollar una
carrera profesional en la empresa familiar por
motivos relacionados con sus verdaderas necesi-
dades y aspiraciones cuando existe una relacion
basada en el respeto, la confianza mutua y la
comunicacion. Sin embargo, de los resultados no
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puede afirmarse que una relacion con esas carac-
teristicas positivas pueda evitar que los sucesores
se incorporen a la empresa familiar impulsados
por un compromiso de tipo normativo basado en
sentimientos de obligacion o lealtad. La explica-
cion puede encontrarse en el hecho de que las
buenas relaciones entre predecesor y sucesor,
aunque en teoria deberian garantizar una comu-
nicacion madura que posibilitaria al sucesor ex-
poner cuales son realmente sus deseos, también
puede suponer que motivaciones del sucesor re-
lacionadas con el sentido de la lealtad y de la
obligacion hacia el padre y/o hacia el resto de la
familia queden en cierto modo enmascaradas, o
bien que al sucesor le resulte emocionalmente
mas dificil exponer sus verdaderas aspiraciones,
que pueden no coincidir con lo que se espera de
él.

Por otra parte, también se ha encontrado evi-
dencia de que las dos dimensiones del compro-
miso no son independientes, de manera que
cuanto mas fuerte es el sentimiento de compro-
miso normativo expresado por los sucesores,
mas débil es su expresion de compromiso afecti-
vo. La importancia de esta cuestion se pone de
manifiesto dado que los resultados también indi-
can que el compromiso afectivo tiene una rela-
cion mas fuerte con el éxito del proceso de suce-
sidn que el compromiso normativo.

IMPLICACIONES Y LIMITACIONES

Con respecto a las implicaciones académicas
del trabajo, el objetivo era contribuir al estudio
empirico de la influencia de ciertas variables so-
bre el éxito del proceso de sucesion. Hasta ahora,
esas variables han sido tratadas bdsicamente
desde una perspectiva cualitativa sin que se haya
establecido el valor y la direccion de las relacio-
nes. Otra contribucion del trabajo ha sido el de-
sarrollo y validacién de escalas de medida de los
constructos que integran el modelo propuesto de
éxito y que pueden ser utilizadas y refinadas en
la investigacion futura.

Con respecto a las implicaciones practicas,
este trabajo sugiere lineas de accion a seguir en
el ambito de las empresas familiares, tales como
la necesidad de mejorar los procesos de selec-
cion y formacion de los sucesores sobre la base
de sus motivaciones. También parece esencial
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hacer conscientes a las empresas familiares de la
importancia de crear, mantener y fortalecer rela-
ciones basadas en la comunicacion, el compro-
miso y la confianza entre las partes implicadas, y
mas especificamente entre el predecesor y el su-
cesor. Por tanto, los resultados de este trabajo
apoyan las recomendaciones que se suelen reali-
zar a las empresas familiares en relacion con las
ventajas de desarrollar mecanismos de gobierno
en el ambito de la familia con el fin de mejorar
la comunicacion y las relaciones familia-empre-
sa.

Sin embargo, dadas las limitaciones del traba-
jo, los resultados deberian interpretarse con cau-
tela. En primer lugar, el disefio del estudio no
nos permite confirmar un estricto cumplimiento
de las condiciones de causalidad y, por consi-
guiente, no es posible garantizar que cambios en
las causas provoquen cambios en los efectos. En
los modelos estructurales la causalidad debe en-
tenderse en términos de asociacion estadistica y
no en los mismos términos que en un disefio ex-
perimental. No obstante, el trabajo propone rela-
ciones causales sobre unos fundamentos teoricos
relevantes. También hay que tener en cuenta que
los modelos de ecuaciones estructurales asumen
relaciones lineales entre variables, lo cual supo-
ne otra limitacion del trabajo en el caso de que
las relaciones reales no sean lineales. En segun-
do lugar, el ambito de la investigacion permite
que los resultados sean extrapolados so6lo a la
poblacion de la cual se extrajo la muestra y, por
tanto, seria recomendable replicar la investiga-
cion en otros contextos empresariales.

Finalmente, el éxito del proceso de sucesion
puede estar influenciado por otras variables tales
como las relacionadas con el proceso de selec-
cion del sucesor, las relaciones familiares, el
comportamiento de empleados no familiares o
las caracteristicas de la empresa y del sector en
el que opera. Sobre la base de estas limitaciones,
es recomendable continuar esta linea de investi-
gacion, proponiendo modelos de éxito del proce-
so de sucesion que consideren variables adicio-
nales para mejorar su poder explicativo y de
prediccion. También seria recomendable el dise-
flo de otras medidas de éxito que incluyan indi-
cadores objetivos de la evolucion de la empresa,
asi como informacién proporcionada por otros
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grupos de interés con el fin de mejorar la medida
de la dimension subjetiva de esa variable.

NOTAS

1. Las relaciones con las hijas parecen ser menos
conflictivas en un entorno empresarial (Dumas,
1989, 1992; Kets de Vries, 1996).
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