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Resumen

Este trabajo analiza las estrategias aplicadasen las empresas, especificamente en las empresas
familiares, para planificarel proceso de sucesion y relevo generacional, teniendo en cuenta
diferentes Opticas planteadas en varios sectores y otros paises. Dentro de este analisis se espera
generar un nuevo parametro o punto de partida para direccionar a los gerentes y directivos al
momento de ceder el poder y la administracion de sus organizaciones, para ello, se indagaran las
diferentes clases de generaciones actuales que conviven en las empresas logrando identificar
como afectan de manerapositiva o negativa la transferencia de poder y la sostenibilidad de estas.
Por otra parte, se planteara e identificara cuales serian los factores y mejor orientacion referente

al ideal de un plan de continuidad de negocio por un cambio generacional.

Palabras claves

Relevo, cambio generacional, factores de éxito, planificacion, empresa familiar

Abstract

This paper analyzes the strategies applied in companies, specifically in family businesses, to plan
the process of succession and generational handover, considering different points of view raised
in various sectors and other countries. Within this analysis it is expected to generate a new
parameter to guide managers and directors at the moment of ceding power and administration of
their organizations, for this, the different types of current generations that coexist in the
companies and how they affect positively or negatively the transfer of power and the
sustainability of these will be investigated. On the other hand, it will be proposed and identified
which would be the factors, plans and best orientation regarding the ideal of a business

continuity plan for a generational change.
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Introduccidn

Segun un estudio realizado por la Superintendencia de Sociedadesen Colombia
aproximadamente el 70% de las empresas son familiares, para el afio 2019 existian alrededor de
un millon seiscientos veinte mil empresas, siendo significativa la participacion de las empresas
familiares en la economia del pais. El fendmeno creciente de este tipo de organizaciones es
generado notablemente por la ley 590 del 2000 que promueve la creaciony el desarrollo de las
micro, pequefias y medianas empresas; por tanto, se considera mas relevante que sean sostenibles

con el pasar de los afios y con el cambio generacional que se presenta en las mismas.

El cambio generacional si no se encuentraplanificado y desarrollado de manera correcta
dentro de una organizacion, puede generar toma de decisiones erradas y por ende la quiebray
cierre de lamisma; es por esta razon que la sucesiony el relevo generacional es considerado vital
e indispensable para la sostenibilidad y el éxito de las organizaciones. Por otro lado, el tipo de
generaciones actuales que estén dentro de las organizaciones pueden afectar de manera positiva 0
negativa el crecimiento o decrecimiento de estas, por esto, es importante conocer més a detalle
las clases existentes, la manera en que piensan, analizan y se proyectan dentro de su roly en su

vida misma.

Lo anteriormente mencionado, permitird determinar factores y casos de éxito que puedan
orientar al ideal de un plan de continuidad del negocio por un cambio generacional necesario,
vigilado y planificado contiempoy visionado al cumplimiento de la misién de las diferentes

organizaciones.



Conceptualizacién de empresas familiares

Para comenzar, es importante tener claro el concepto de lo que es una empresa familiar,
este tipo de organizaciones se caracterizan porque su direccion, las cabezas principales o quienes
toman decisiones, hacen parte de un mismo nucleo familiar o de dos grupos familiares, donde

sus descendientes tienden a continuar y dedicarse a su legado.

Dentro de la informacion analizada, se encuentran diversas definiciones y/o
caracteristicas de las empresas familiares, como se muestra en la figura No. 1, estas definiciones
fueron establecidas desde varios puntosde vista y permiten tener un principio basico en el

abordaje para entender la manera en que un grupo familiar conformaempresa.

2. La mayoria de las acciones con
derecho a voto estan en posesion de la
persona fisica que fundo la compaiia,

en posesion de la persona o personas
fisicas que han adquirido la empresa, o
en manos de sus conyuges, padres, hijos
o descendientes de éstos

1. Una empresa familiar es una
organizacion comercial o corporativa
cuyas decisiones estan controladas o
influenciadas por un grupo familiar,
cuyas sucesivas generaciones suelen
dedicarse a la empresa

4. Las empresas cotizadas se consideran
familiares si la persona que fundo o
adquirio la compaiiia o sus familias o
descendientes poseen al menos el 25%
del derecho a voto conferido por su
porcentaje de capital social.

3. La posesion de la mayoria de las
acciones con derecho a voto puede ser
por via directa o indirecta

Figura No.1 Definiciones deempresa familiar
Fuente: Elaboracion propia a partirde Tapies (2011).



Este tipo de organizaciones se encuentran constituidas en tres nucleos: La familia, la
empresay la propiedad. Trevinyo -Rodriguez (2010), indica que “estos sistemas son un modelo
conocido como el modelo de los tres circulos™, ilustrado en la figura No 2, este modelo fue
disefiado por los autores John Davis y Renato Tagiuri en 1982.

2

Propiedad

1 3

Familia Empresa

Figura No.2 Modelo delostres circulos
Fuente: Elaboracion propia a partir de Nava (2004).

El modelo clasifica a cada uno de los tres sistemas asi: el circulo de la familia hace
referencia a cada uno de los miembros que la componen, el circulo empresacorresponde a cada
uno de los miembros de la familia que trabajan dentro de la organizacién o que reciben una

remuneracion econdmicay el circulo de la propiedad contempla a los accionistas de la empresa.

Como se observa en la figura No 2, de la interseccién o integracion de los tres nicleos, se
generan siete subgrupos de personas que interactian en las empresas, donde cada uno tiene un
interés propio o comun y de acuerdo con el manejo que se le dé, puede generar pros o contras a
la sostenibilidad de esta; en la siguiente tabla se precisa cada uno de estos subgrupos para su
mayor comprension.



Tabla 1
Grupos de personas en empresas familiares

No Grupo
Miembros de la familia, que no son propietarios y no trabajan en la misma

Propietarios de la empresa, que no son miembros de la familia y no trabajan en la empresa
Empleados de la empresa, que nos son miembros de la empresa y no son propietarios
Miembros de la familia, que son propietarios y no trabajan en la misma

Miembros de la familia, que no son propietarios y trabajan en la misma

Propietarios, que no son miembros de la familia y trabajan en la empresa

~N o o0~ W N

Miembros de la familia, que son propietarios y trabajan en la misma

Nota. Elaboracidnpropia a partir de Molina (2012)

Cuando los miembros de una organizacion tienen claridad e identificado su rol dentro de
la empresa, es posible mitigar los conflictos y dar un mejor manejo a las confusiones que se

generan entre la propiedad, la familiay la empresa.

Proceso de sucesion.

Teniendo claro el concepto de empresa familiar, se continuaré analizando y explicando en
que consiste el proceso de sucesion dentro de unaorganizaciéon familiar y la relevancia que tiene
de manera positiva o negativa para la sostenibilidad y la continuidad de esta, la Real Academia

Espafola define la palabra sucesion como “Sustitucion de alguien en un lugar o en el desempefo
de una funcion” (Real Academia Espafiola [RAE], 2020).

Dentro de las empresas, segun Gersick y Davis (1997), se puede encontrar “un modelo
evolutivo que consiste, en los cambios que se dan con el pasar de los afios considerando tanto el

entorno interno como el externo”, en el modelo que se aprecia en la figura No. 3, se observaque



amedida que la empresa entra en unanueva etapa desde diferentes Opticas, adquiere diferentes

formasy tiene nuevas caracteristicas.

Madurez Eje de la empresa

Expansion
farmalizacion

Arrangue
Familia joven Ingreso en Trabajo Cesidn de
de negocios el negocio conjunto la batuta
VAN FAN FAN FAN

Eje de la familia

Propietario
controlador

Sociedad de
hermanas

Eje de la propiedad

Consarcio
de primos

Figura No. 3. EI modelo evolutivotridimensional.
Fuente. Gersick y Davis (1997). Empresas familiares, generaciéna generacion. Editorial Mc Graw Hill.
p.p.18.

Los inicios de una empresa familiar se dan por el fundador quien con gran esfuerzo y
empefio levanta una organizacion con la esperanza que sea rentable y que pueda brindar
estabilidad financiera a su familia, este origen, inicio o preludio, se conoce como la primera
generacion quien es considerada como la que construye el negocio. Esta persona, quien esel
que forjasu futuroy el futuro de su familia; en muchas ocasiones, se niega a abandonar la
direccion de la compafiiay no es consciente que las metodologias y los procesos paraadministrar
han cambiado, la manera de hacer negocios y la misma tecnologia ha dado un giro de 180 grados

a las empresas.

El modelo de negocio que el fundador plantea y que en su momento fue exitosoy
novedoso, al pasar los afios ya no lo fue; permite a esta generacion darse cuenta de que no se
visiond dentro de su planificacion el pensar que tendria que delegar su funcion a otra persona de

su familia, pudiera ser uno de sus hijos o familiares mas allegados quienes continten con el



legado empresarial. Con un porcentaje muy bajo algunos de la primera generacién, si
contemplaron que el momento de este relevo se daria y llevaban a sus hijos pequefios, les
hablaban y les mostraban la importancia de su direccidn, haciéndolos conscientes del valor de las

cosas que se logran con esfuerzo y motivandolos paraser parte de la empresa.

Cuando esto sucede, la segunda generacion ingresa a darle una renovaciéony un giro
profesional, se esperaria que los nuevos gerentes estén capacitados y cumplan con estudios y
enfoques mas profesionales, que les permitany les otorguen las herramientas y el conocimiento
para direccionar unaempresa. En consideracion con lo anterior, esta nueva generacion recibe un
peso en sus hombros por el legado que deja el fundador, quien se destacd por sus logros y buenas
decisiones, y los deméas miembros de la compafiia esperan que ellos logren mantenerse como
minimo y si fuera el caso, proyecten de otra manera la vision y la consecucion de gananciay
renombre en el sector en que el este.

Después vendrala tercerageneracion, también conocida como la empresade primos. En
esta se espera se continte con mas relevancia la continuidad y trascendencia para obtener la
sostenibilidad de la organizacion, pero en ocasiones esta nueva gerencia hace masdificil las
relacionesy las decisiones, debido a que el vinculo familiar suele ser menory tienen valores y

formaciones diferentes.

Segun Ramon Asociados (2016), “el 85 % de las empresas familiares tiendena su
desaparicién y solo el 15% pueden llegar a la tercera generacion”, lo que denota la importancia
de la planificacion del relevo generacional; asi mismo lo da a entender Rius (2017), para explicar
de una manera mas practica y clara este fenomeno nos argumenta que “aproximadamente una de
cada tres empresas encuentray logra el éxito para pasar a la siguiente generacion” (p.30), lo

anterior lo podemos apreciar en la figura No. 4.



Generacion

Primera Segunda Tercera

1 13 179

Proporcion de continuidad

Continuidad . Desaparicion

Figura No 4. Porcentaje deéxito en sucesién de la empresa familiar.
Fuente. Tomadode Rius (2017).

Los problemas que acarrea la sucesion en las empresas son mucho mas complejos de lo
que parece, debido a que no se consideran todos los aspectos que estos conllevay se vuelve tan
relevante tanto para temas personales e intrafamiliares como para la misma gestion de la
organizacién, como lo ilustra Barbeito, Guillen, Martinezy Dominguez (2004) “se consideran

dos aspectos: legales y los conflictos familiares” en la figura No. 5
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Patrimonio

Problemas fiscales

Sucesion y donaciones

Problemas de la
sucesion

Existe plan de
Conflictos familiares sucesion

cuando llega el
momento del

traspaso geneHC|onal No existe plan de

sucesion

Figura No 5. Problemas dela sucesion.
Fuente. Tomadode Barbeitoet.al (2004).

En Colombia una problematica fundamental en las empresas familiareses el no contar
con un plan de sucesion establecido al momento de pasar la administracion a las nuevas
generaciones, este plan es vital si dentro de su vision esta que la compafiia trasciendacon el
tiempo; de acuerdo con un estudio realizado por la PriceWaterHouseCoopers-PWC (2019)

indica:

El 60% del total de empresas familiares en Colombia no cuenta con un plan de sucesion,
mientras que a nivel global el porcentaje es menor (44%); el 12% en Colombia cuenta
con un plan, pero menos formal, y tan solo el 22% tiene un plan de sucesion solido,

formalizadoy comunicado solo el 60%. (p.46).

En consecuencia, con lo mencionado anteriormente, y lo que se ilustra en la figura No 5,
en el afo 2019, Colombia comparada a nivel global no cuenta con una planificacion de manera
formal o informal con un plan de relevo generacional, lo que es preocupante al notar que cada
vez més las empresas al morir su fundador van mitigando sus operaciones y finalmente terminan

vendiendo sus acciones o en el peor de los casos cerrando sus actividades.
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Cuentan con un plan _ 22%

robusto, formalizado y

documentado 15%  mcolombia mGlobal
Existe un plan, pero _ 12%
menos formal 349%
" | 60%
No hay plan
44%,

I

7%

No sabe

Figura No 5. ¢ Existe un plan de Sucesion?
Fuente. Tomadode PWC (2019)

Este es un tema poco mencionado en las organizaciones debido a que generan fricciones
entre las partes, y quienes deberian iniciar y manifestar desde un principio esta necesidad son
indudablemente las gerencias o directores, prioritariamente el pionero, quien es el que ha

visionado y logrado la importancia y relevancia que han llevado a la organizacion al éxito.

Clases de generaciones en la actualidad

Ahora bien, conocer los tipos de generaciones que actualmente hacen parte de las
organizaciones, detallando los aspectos que los diversifican, su manera de pensary gestionar y
como sus valores, creencias y vivencias afectan la toma de decisiones; es fundamental, aclarar
que la diversidad de las generaciones se ha venido presentando por los diversos cambios que ha

tenido la sociedad.

Para iniciar, ¢que se entiende por generacion?, La Real Academia Espafola define la

palabra generacién como “Conjunto de personas que, habiendo nacido en fechas proximas y
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recibido educacién e influjos culturales y sociales semejantes, adoptan unaactitud en cierto
modo comun en el &mbito del pensamiento o de la creacion” (Real Academia Espafiola [RAE],
2020).

En la tabla No. 2 se observan las diferentes generaciones existentes en el mundo, lo que
permite analizar el impacto y la participacidn de cada una en las empresas actualmente; Se parte
desde el afio 1928 hastael 2012 y se detalla el promedio de edad en la que se encuentra cadauna

actualmente.

Tabla No. 2

Tipos de Generaciones

A0S Nombre Caracteristicas

1928 a 1945 Generacion Silenciosa  Actualmente estan entre los 76 y 93 afios aproximadamente

Personas nacidas después de la segunda guerra mundial.

1946 21964  Generacion Baby Boomer . ~ .
y Actualmente estan entre los 57 y 75 afios aproximadamente

Actualmente tienen entre 41 y 56 afios aproximadamente.
1965 a 1980 Generacion X Han vivido el nacimiento del internet y el aumento del
porcentaje de participacion de la mujer en los trabajos.

Actualmente tienen entre 25 y 40 afios aproximadamente.

198121996  Generacion Y o Millennials L . .
Su vida sin tecnologia no es vida

Actualmente tienen entre 9 y 24 afios aproximadamente.

1997 a2012  Generacion Z o Centennials . .
Son independientes y emprendedores.

Nota. Elaboraciénpropia a partir de Segura y Garcia (2010)

Comprendiendo las fechas y las edades en las que actualmente estarian las distintas
generaciones, sin duda, se evidencian que tres de estas se encuentran activas dentro de las

organizaciones: la generacion baby boomer, la generacion Xy la generacion Y.
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Generacion baby boomer

Esta generacion ha sido valoradacomo la que més cambios de la sociedad ha vivido, es

asi como Tolbize (2008) nos indica lo siguiente al respecto:

Protestando contra el poder caracterizé los afios formativos de muchas de las personas
que ahora ocupan puestos de liderazgo en numerosas organizaciones. Crecieronen una
era de "prosperidad y optimismoy reforzado por el sentido de que son unaespecial
generacion capaz de cambiar el mundo, ha equipar6 el trabajo con la autoestima, la

contribucién y realizacién persona (p.6).
Generacion X

Esta generacion ha sido valorada como la que mas pequefia a comparacion de los

boomers, retomando nuevamente a Tolbize (2008) afirma:

Son los hijos de los boomers mayores, que crecieron en un periodo de inseguridad
econdmica, familiar y social. Fueron testigos del despido de sus padresy el declive del
poder global estadounidense. Ellos crecieron con un mercado laboral estancado,
reduccion de personal corporativo, y movilidad salarial limitada, y son los primeros
individuos predice que ganaran menos que sus padres (p.7).

GeneracionyY

Esta generacion es considerada como la que mas ha vivido los avances tecnolégicos,

Tolbize (2008) afirma “En general, la generacion Y comparte muchas de las caracteristicas de

Xers. Se supone que valoran el trabajo en equipo y accion colectiva”

Ahora bien, se consideranecesario realizar una comparacion de las caracteristicas de
cada una de las tres generaciones activas en la compafiia, enfocada hacia dos variables notables:

la motivacion y el trabajo, como lo muestra la tabla No 3.



Tabla No. 3
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Cuadro comparativo: Generaciones activas laboralmente

Variable Baby Boomer Generacion X Generacion Y
Les motiva el poder y altos niveles de  Valoran el balance entre trabajo . .
. Impacientes e innovadores

desarrollo y la vida

o Autosuficientes, independientes e Presentan desinterés ante la Sacrifican ganancia financiera a

.\5\\'90 interesados en riquezas materiales autoridad cambio de cosas significativas
P Optimistas Son equilibrados Les gusta viajar
Ante la autoridad expresan amor y . . Mejor desempefio en entornos
. Liderazgo por competencia .
odio creativos
Dispuestos a sacrificar la familia por el Buscan equilibrio entre lo laboral i
P . P a Buscan flexibilidad laboral
trabajo y lo personal
. . . El trabajo es algo temporal
El trabajo a presion es su estilo de ) g P i y Poca lealtad con los empleadores,
. cada empresa es unescalonpara .. . .
gestion . posiciones variadas en los trabajos.
alcanzar algo mejor
o L . Se esfuerzan por alcanzar sus ~ Buscan flexibilidad entre el trabajo y la
&>  Dedicacion al trabajo . -
‘,y propias metas familia
< Esperan tener libertad para tomar
Busqueda de status y mejora en el . . decisiones.
. g . ymel Buscan beneficio en cada trabajo .
nivel de vida Oportunidades de desarrollo y
aprendizaje.

Disciplinados, manejan la formalidad y Se esfuerzan por alcanzar las

autoridad

Independientes, delegan

metas de la organizacion responsabilidades

Nota: Elaboraciénpropia a partir de Kapoory Solomon (2008)

Después de enumerar las diferentes caracteristicas y a las variables mencionadas en la

tabla anterior, se puede establecer como de manera positiva 0 manera negativa cada generacion

aportaria y gestionaria la sucesion y sostenibilidad de una empresa, es aqui donde se muestra el

tipo de liderazgo y la inventiva que se tiene para lograr engranar cada unay obtener el beneficio

mutuo.

Claves de éxito en la sucesion generacional

Las empresas familiares deben ser pertinentes con el proceso del relevo generacional, ya

que con esto logran obtener unaventaja competitiva y estabilidad econdmica para todos los

dependientes de la organizacion, puesto que desde un principio se definio6 la vision y los
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objetivos para llegar a esa meta definida. Como ya se ha mencionado antes, el proceso de

sucesion debe ser iniciado a partir de la primera generacion.

Por consiguiente, es fundamental tener en cuenta lo mencionado por Ventura,
Campuzano y Endara (2018) donde establecen tres etapas para este proceso “La formacion
adecuada de los sucesores, la identificacion y capacitacion de directivosno familiares y el
manejo adecuado de la superposicion de los sistemas empresa y familia”, ilustrado en la figura
No 6.

Superposicion

Figura No 6. Etapas para el procesode sucesion.
Fuente. Elaboracion propia a partirde Venturaetal. (2018)

Estas etapas orientan el proceso y permiten tener un manejo organizado y orientado al
cuidado del valor del patrimonio, al cumplimiento de las directrices administrativas y financieras
que se establezcan y a velar porque la nueva administracién continte ejerciendo con los mismos

valores y la esencia con la que manejo todos los aspectos su fundador.



16

Cabe mencionar a Romero (2010), quien indicaque paraobtener éxito de la sucesion
“existen cinco claves para el éxito del proceso de sucesion familiar: entendimiento, autoridad,
acciones administrativas, respeto, comprension de las necesidades de sus trabajadoresy de la
empresa”. Lasucesionno debe seralgo tomado de un dia para otro, es un proceso planificadoy
premeditado, debe ser un consenso con todos los miembros de la familia mediante una
comunicacionabierta, clara y acordada, donde se da la delegacion de funciones y se ponen en

consideracion intereses y opiniones.

La planeacién de la sucesidn es prioritaria en este proceso, el disefiar un modelo o un
protocolo que permita una mejor orientacion referente al ideal de un plan de continuidad de
negocio por un cambio generacional, lo que permite trazar una hoja de ruta que guie y ayudé a
tomar las mejores determinaciones; en la siguiente figura se relacionan algunas acciones para
tener en cuenta al momento de disefiar un modelo de sucesion.

Traspasoxde la
filosofia
empresarial

Definicién de politicas de
empleo para familiares

Figura No 7. Acciones para el disefio de modelo de sucesion.
Fuente. Elaboracion propia a partirde Venturaetal. (2018)

Sumado a lo anterior, también es relevante realizar un protocolo familiar el cual permitira
integrar diferentes aspectos de la organizacién tanto para la comunicacién y la armonia familiar,

como para establecer metas y objetivos, Herreros, Calafy Rovira (2001), sefialan “que es una
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normativa que regula las relaciones profesionales y econdémicas entre la familia y la empresa,
teniendo como fin Gltimo asegurar la continuidad de esta sin perjudicar la conveniencia

familiar”.

Es asi como el modelo y el protocolo paraplanificar el relevo generacional se convierten
en herramientas estratégicas para construir y proyectar la trascendencia de la organizacion; de
comun acuerdo con los miembros de la organizacion familiar y concertar de manera
mancomunadatodos los items mencionados para llegar al ideal del plan de continuidad de

negocio por un cambio generacional.
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Conclusiones

Las empresas familiares en Colombia presentan un porcentaje de participacion en la
economia del pais bastante marcado y relevante, es asi como se denota, cuan importante es su
trascendencia e importanciaen la sociedad. Las condicionesdel entornoecondémico,
tecnologico, social y politico van cambiando con el tiempo y van afectando de manera
considerable la situacidn de las empresas al no contar con una planificacion y proyeccién a largo
plazo. De acuerdo con lo argumentado, se evidencia en este tipo de organizaciones al momento

de entrar en una crisis, que no cuentan con un plan de sucesion generacional.

El proceso de sucesion es necesario realizarlo desde la primera generacion, por lo cual es
considerado como un proceso a largo plazo y continuo, podra apoyarse de asesores externos para
la parte legal como para el manejo administrativo. ES necesario establecer pardmetros que
permitan la seleccidn correctadel sucesor, enfocado a las necesidades futuras, teniendo en cuenta
los nuevos conocimientos, las nuevas tecnologias y en especial personas mas capacitadas y

estudiadas que le brinden profesionalismo a la administracién de la organizacion.

En el anélisis realizado a las tres generaciones (baby boomer, generacion Xy la
generacion Y), permite a las empresas la concientizacion de las diferenciasentre cadauna de
ellas; especificamente en las variables de la motivacion y el trabajo, lo que puede afectar
notablemente el proceso de sucesidn desde la segunday tercera generaciéon. Cabe sefialar, que
en la tercera generacién se ha vuelto mas notorio su negacion para continuar con el legado
familiar, cuando este tipo de situacién se da en organizacion familiar, se debera pensar en optar
por la contratacidn de un externo siendo un gerente que rindacuentas a la junta directiva o en el

peor de los casos se decida vender la compafiia.
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Para finalizar, el modelo de sucesién define y permite tener un punto de partida como
estrategia para establecer un relevo generacional, poniendo en practica cinco ejes principales, el
entendimiento, la autoridad, las acciones administrativas, el respeto y la comprension a los

trabajadores; siendo clave paratener en cuenta y que podran servir para futuros estudios.
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