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RESUMEN

La sucesion gerencial se considera un reto especialmente critico en empresas
familiares. Por tanto, este trabajo presenta un modelo de sucesidon gerencial en empresas
familiares que permita llevar a cabo el proceso de manera exitosa. En primer lugar, se definen
los conceptos mas importantes relacionados con esta tematica, tomando como referencia
diversos modelos de sucesion gerencial en empresas familiares. Para el marco conceptual,
fusionamos el modelo de los Tres Circulos con el proceso de sucesion del CEO, y

proponemos un modelo facil de usar para las pymes familiares.

Palabras clave: Pyme, Pyme familiar, sucesion, sucesion en empresas familiares.



ABSTRACT

The managerial succession is considered an especially critical challenge in family
businesses. Therefore, this work presents a model of managerial succession in family
businesses that allows for a successful process. First, the most important concepts related to
this topic are defined, taking various models of managerial succession in family businesses
as a reference. For the conceptual framework, we merge the three-circle model with the CEO
succession process and propose a user-friendly model for family-owned small and medium-

sized enterprises (SMEs).

Keywords: SME, family-owned SME, succession, succession in family businesses.



INTRODUCCION

Mas del 80% de las empresas colombianas nacen como empresas familiares y son las
primeras generaciones las que le aportan la intensidad y la duracion a las mismas. Los fundadores
conciben las empresas familiares como “hijos”, por lo que suelen desarrollar sentimientos
paternalistas que les apegan a las mismas, generando temores que hacen mas complejo el proceso

de sucesion y el manejo de la empresa a nuevas y/o futuras generaciones.

Es por esto, que, si bien los planes de sucesion en las pymes familiares son de gran
importancia, y segun el Diario de Negocios La Republica, al menos un 96% de las mismas desea
proteger su legado y que este trascienda, en Colombia solo un 22% de las empresas familiares
existentes tiene concebido un plan de sucesion gerencial, y solo un 12% cuenta con uno menos
formal. Esto nos deja un 66% de empresas que, si bien tienen la intencion de proteger su legado,
por falta de conocimiento, ignorancia frente al tema o miedo a soltar el mando, termina realizando
el proceso de sucesion gerencial de manera fortuita o forzada y las empresas que se formaron con
gran esfuerzo, inversion en tiempo y dinero por sus fundadores, se acaban liquidando, vendiendo

o dividiendo al faltar o fallecer su(s) fundador(es) (La Republica, 2019).

Con el animo de concientizar a las pymes familiares de la importancia del proceso para
preservar el legado familiar, se desarrolld este trabajo de investigacion. En primer lugar, se definen
los conceptos claves sobre sucesion gerencial en pymes familiares segin la literatura.
Adicionalmente, estos conceptos se complementaron con evidencia empirica obtenida a través de
entrevistas a siete presidentes (CEOs, Chief Executives Officers) de pymes de Medellin y Santa

Marta. Estas pymes familiares demostraron, de una parte, que un buen proceso de sucesion



gerencial les ha permitido a algunas ser exitosas, mientras que otras, dada la ausencia de un buen
plan de sucesion, han estado cerca de la liquidacion. También se da el caso de una pyme familiar
que se vio en la necesidad de ser liquidada al no elaborar con antelacion el debido proceso de

sucesion.

Este escrito consta de tres secciones: marco conceptual, disefio metodoldgico y resultados.
En el marco conceptual se definen los conceptos claves para esta investigacion, se cita la
importancia de las pymes en Colombia, y se presentan los procesos de sucesion en empresas
familiares segun el planteamiento de importantes consultores. Ademas, se referencian dos de los
modelos de sucesion en empresas familiares mas relevantes para nuestra investigacion y los
componentes que han hecho de estos modelos los mas citados por los asesores especializados en

sucesiones de empresas familiares a nivel mundial.

En el disefio metodolégico se explica como se realizod esta investigacion cualitativa. Se
explican las técnicas de recoleccion de datos: entrevistas estructuradas a CEO de pymes familiares
en Medellin y Santa Marta y revision documental de las organizaciones bajo estudio. Ademas, se
presenta el analisis realizado a la informacion obtenida. Para este se revisaron los factores que
aportan positiva o negativamente en el proceso de sucesion. Entre estos podemos destacar: la
relacion entre los diferentes grupos de interés empresariales, la relacion entre los familiares
propietarios de la empresa, la confianza y asesoria por parte de una firma consultora y/o un asesor
externo especializado en sucesiones en empresas familiares. Por tltimo, se contrasta la evidencia
empirica con el marco conceptual construido a partir de la combinacion del modelo de los Tres

Circulos y el proceso de sucesion de CEO.

En los resultados de la investigacion se presentan las caracteristicas de cada caso analizado

y el modelo de sucesion propuesto para empresas familiares. Ademas, se justifica su uso y la

7



manera de hacerlo para preservar el legado familiar a través de las siguientes generaciones, de
manera que se logre el éxito corporativo sin afectar a los diferentes grupos de interés, la cultura y

la estrategia de la empresa.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La ausencia de planes de sucesion entre las distintas generaciones, es la razon mas comun
por la que desaparecen las empresas familiares. Esto se explica porque la persona que mejor conoce
la empresa y que la ha operado desde su fundacion, se aparte sibitamente de ella. Segun datos
proporcionados por KPMG, México, cuando la sucesion empresarial carece de la planeacion
adecuada (al menos 3 a 5 afios dependiendo del tamafio de la empresa), el fracaso es casi siempre
asegurado, ya sea por falta de informacion, por roces entre los diferentes grupos de interés dentro
de la empresa familiar, por choque cultural con la nueva administracion o porque falle el enfoque
corporativo y la implementacion de la estrategia corporativa del nuevo administrador respecto al
del anterior CEO. Adicionalmente, solo tres de cada diez empresas sobreviven al primer cambio

generacional, y solo una de ellas al tercero (Dosal, 2018).

Generalmente las empresas surgen del trabajo, ambicion, vision y dedicacién de sus
fundadores, quienes tras construir todo desde el comienzo conocen los procesos y operaciones de
la empresa. Por tanto, los fundadores perciben sus empresas como un hijo, al que han dado origen,
han visto crecer y han dedicado su vida. Lo anterior hace al negocio ser completamente
dependiente del fundador. Esto es problematico cuando, a pesar de la inevitable vejez del fundador,

no se planea la debida cesion o traspaso generacional.



La dependencia del fundador, tal y como se menciona previamente, puede ser en ambas
direcciones. La empresa no es capaz de sobrevivir sin la presencia permanente del fundador y, a
su vez, el fundador no es capaz de retirarse y poner asi el bienestar del negocio por encima del
suyo propio. El deseo y necesidad de sentirse el centro de su empresa suele nublar la idea de pensar
en un futuro donde €l no sea el eje del negocio. Esto le puede producir la sensacion de
obsolescencia, que lo lleva a aferrarse al poder que tiene sobre su empresay, a su vez, desencadenar

en un cierre o quiebra cuando el fundador no entrega las riendas del negocio (Bermejo, 2015).

De otra parte, la confianza entre las distintas generaciones de la familia juega un papel
importante. Existe el temor por parte de la generacion fundadora que dificulta la cesion del poder
a la siguiente generacion. Paralelamente, la generacion entrante tiende a desconfiar de los procesos
que recibe, pensando que son obsoletos; por tanto, suelen proponer cambios abruptos que pueden
ser rechazados por los trabajadores y no apoyados por los fundadores; esto pone en tela de juicio
la nueva gerencia, lo que erosiona la legitimidad que se requiere para administrar estratégicamente
la organizacion. Ademas, se generan frustraciones innecesarias a la nueva administracion, que

pueden acelerar el fracaso.

Adicionalmente, por el hecho de ser empresas familiares, se cree que la generacion entrante
debe ser asumida por un familiar sin examinar su preparacion, formacion y habilidades. Cuando
lo anterior ocurre, puede llegar a ser sumamente delicado, pues no solo se ocasionan divisiones al
interior de la familia, sino que se menoscaban las capacidades de la empresa. Se han identificado
casos en los que dicha division conlleva a los familiares que no quedan a cargo de la empresa, a

iniciar otro negocio, convirtiéndose en competencia directa del actual. Es decir, se llevan



conocimiento y capacidades criticas, lo que crea riesgos tanto para la empresa como para la

relacion familiar.

Al llegar una nueva generacion, puede ocurrir algo similar con el manejo financiero de la
empresa. Sus nuevas ideas y planes pueden desestabilizarla y perder capacidad financiera; esto a
su vez, conlleva a la pérdida de acceso a diferentes fuentes de financiacioén o de capacidad de
endeudamiento, lo que hace que aumenten no solo los riesgos financieros, sino también los

reputacionales; y esto puede afectar toda una trayectoria empresarial de la familia.

Finalmente, uno de los factores mas importantes en toda sucesion empresarial, es la pasion
y entrega por parte de la generacion entrante con la sostenibilidad de la empresa. Ser conscientes
de lo que dicha responsabilidad representa para la empresa y la familia, requiere de su capacidad
de aprendizaje, liderazgo y trabajo. Por consiguiente, si solo se concibe la empresa en torno a una
familia, y ningin familiar desea continuar, solo quedan dos opciones: venta o cesion a personas
externas, o la liquidacion definitiva de la sociedad familiar, siendo este el fin de una era importante

para la familia.

JUSTIFICACION

Segun PricewaterhouseCoopers (2019b), previo a la pandemia del COVID-19, mas del
85% de las sociedades colombianas se constituyen como empresas familiares, que representan
cerca del 70% del PIB y generan cerca del 65% del empleo nacional. Por esta razdn, es fundamental
que las empresas familiares sean conscientes de la importancia, no solo de continuar con el legado
familiar, sino también de adaptar las empresas de acuerdo al contexto competitivo que enfrenta

cada generacion de administradores.
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La Superintendencia de Sociedades, afirma que los porcentajes de sucesiones exitosas entre
segundas y terceras generaciones son poco alentadores para toda empresa familiar; son muy pocas
las que sobreviven y perduran en el tiempo (SuperSociedades, 2021). Por esta razdn, este trabajo
espera aportar con un modelo de sucesion gerencial disefiado para que las pymes familiares
encuentren alternativas para garantizar la continuidad y crecimiento de los negocios. Ambas
autoras tienen especial interés en el tema, dado que sus familias tienen empresas en las que ellas

juegan un rol importante como generacion entrante.

La muestra que se trabajo en esta investigacion corresponde a empresas de Medellin y
Santa Marta, ciudades reconocidas a nivel nacional y regional por ser cuna de emprendimientos.
Ademas, por la disposicion de los presidentes de empresas familiares de dichas ciudades para

participar en este estudio.

OBJETIVOS

GENERAL

Disefiar un modelo de sucesion gerencial para pymes familiares que contribuya a su

sostenibilidad.

ESPECIFICOS
1. Identificar los procesos de sucesion gerencial desarrollados por las empresas familiares
bajo estudio.
2. Reconocer los factores clave de éxito de la sucesion gerencial en las empresas familiares
bajo estudio.
3. Contrastar las particularidades de los procesos de sucesion gerencial entre las empresas

bajo estudio.
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MARCO CONCEPTUAL

Para disefiar un modelo de sucesion gerencial pertinente para pymes familiares, se
presentan a continuacion los conceptos claves del modelo: qué es una pyme, qué es una pyme
familiar, qué entendemos por sucesion y cuales son las particularidades de la sucesion en empresas
familiares. Ademas, se presentan los aportes de los consultores del tema y la literatura académica
sobre procesos de sucesion y se puntualiza en el modelo de los Tres Circulos y el de sucesion
gerencial del CEQ, a partir de los cuéles se propone un marco conceptual para analizar los datos

obtenidos en trabajo de campo.

Pyme

En Colombia el sector empresarial esta clasificado en micro, pequefias, medianas y grandes
empresas, esta clasificacion estd reglamentada en la Ley 590 de 2000 y sus modificaciones (Ley
905 de 2004), conocida como la Ley Mipymes (Bancoldex, 2020). El término pyme hace
referencia al grupo de empresas pequetias y medianas con activos totales superiores a 500 SMMLV
y hasta 30.000 SMMLYV (Mipymes, 2019). Para efectos de la clasificacion del tamafio empresarial
se tuvo como criterio exclusivo el nivel de ingresos por actividades ordinarias anuales, con base
en el cual se determina que el tamafio empresarial variard dependiendo del sector econdomico en el

cual la empresa desarrolle su actividad.
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Tabla 1

Rangos para la definicion del tamario empresarial

Sector Micro Pequefia Mediana
Superior a 23.563 UVT e Superior a 204.995 UVT
Inferior o igual a
Manufacturero inferior o igual a 204.995 e inferior o igual a
23.563 UVT.
UVT. 17736.565 UVT.
Superior a 32.988 UVT e Superior a 131.951 UVT
Inferior o igual a
Servicios inferior o igual a 131.951 e inferior o igual a
32.988 UVT.
UVT. 483.034 UVT.
Superior a 431.196 UVT
Inferior o iguala  Superior a 44.769 e inferior o
Comercio e inferior o igual a

44.769 UVT.

igual a 431.196 UVT.

2°160.692 UVT.

Fuente: (Mipymes, 2019)

Segtn los datos de Confecdmaras, que agrupa a todas las camaras de comercio del pais,
existen aproximadamente 1.500.000 micro, pequefias y medianas empresas en el Registro Unico
Empresarial -RUES-. Esta cifra incluye a personas naturales y a personas juridicas. Esta

clasificacion se realiza, por lo general, con base en el valor de los activos reportados por las

empresas.

En 2021 se registro la existencia de 5,4 millones de micro, pequefias y medianas empresas
en Colombia. El Departamento Administrativo de Estadistica (DANE) estima que estas empresas

representan 90 % del sector productivo total del pais, aunque algunos datos estiman que asciende

a 99 % del tejido econdmico nacional.
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Pyme Familiar

En la mayoria de los paises del mundo las empresas de familia representan un porcentaje
bastante alto dentro del total de compaiiias constituidas en cada uno de ellos. Asi, por ejemplo, en
Estados Unidos mas del 90% del total de las empresas son de propiedad familiar. A pesar de que
la mayoria de ellas son de tamafio pequefio y mediano, existe una cantidad importante de empresas

grandes de propiedad familiar (Gaitan et al., 2013, p 41).

En Colombia también es evidente la significativa participacion de las empresas familiares.
Se estima que mas del 68% de las empresas colombianas son de cardcter familiar. Su presencia
resulta evidente tanto en los grandes grupos econdémicos, como en las pyme y en las microempresas

(Gaitan et al., 2013, p 42).

La mayoria de las definiciones giran en torno a tres aspectos, que sirven para delimitar y

facilitar la comprension de las empresas familiares:

1) La propiedad o el control de la empresa se define a partir del porcentaje de participacion de la familia en
el capital de la empresa o del hecho de que un familiar admita que controla su empresa; 2) El poder que la
familia ejerce sobre la empresa se define a partir del trabajo desempefiado en la empresa por algunos
miembros de la familia. En muchos casos hace referencia a que la familia propietaria desempefia funciones
ejecutivas en la empresa o a que el director general de la empresa es un miembro de la familia propietaria
y 3) La intencion de transferir la empresa a generaciones venideras, se define en relacion con el deseo de
mantener en el futuro la participacion de la familia en la empresa, al nimero de generaciones de la familia
propietaria que intervienen en la misma o al hecho de que los descendientes directos del fundador tienen el

control sobre la gestion o propiedad de la empresa (Arenas Cardona; Rico Balvin, 2014 p 253).
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Familienunternehmen (2019), por su parte, define a las empresas familiares como aquellas en
las que los miembros de la familia poseen una parte significativa de las acciones. Mientras que
Kets de Vries (1993), resalta que la familia conforma el principal talento humano, el cual influye
de manera significativa en el desempefio de la empresa. La influencia de la familia, ya sea a través
de la propiedad, o a través del trabajo en la entidad, es la que determina las potencialidades y, a su

vez, las debilidades en este tipo de organizacion (Kets de Vries, 1993).

Sucesion

De acuerdo a la DIAN, se entiende como sucesion a la distribucidon y asignacion de los
bienes y obligaciones de una persona fallecida o causante (Dian, 2022). Por otro lado, la firma de
consultoria Deloitte, la secesion se considera como el acto de relevar al lider. Es crucial abordar
esta situacion en un momento determinado para asegurar que, en caso de que el lider se inhabilite
repentinamente, la empresa no se vea afectada en su funcionamiento, ni tampoco sus accionistas

o terceros interesados (Deloitte, 2010)

La sucesion también se entiende como el momento en el que el fundador/propietario de la

compaiiia debe hacerse a un lado y transferir todo el conocimiento al sucesor (Bell & Pham, 2020).

Sucesion en Empresas Familiares

La sucesion en empresas familiares se refiere a la transicion del liderazgo y propiedad de

la empresa familiar de una generacion a la siguiente. Es un proceso de planeacion y administracion
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de toda la vida que abarca un amplio rango de pasos encaminados a asegurar la continuidad del
negocio a través de las generaciones (Aronoff et al., 2003). También se entiende como
aquel conjunto de acciones que tienen lugar en el marco de la empresa familiar durante algunos afios,
realizadas bajo el control del futuro sucedido, que desembocan de forma programada y con las correcciones
necesarias en la sustitucion del empresario al frente de la empresa por sucesor(es) de la misma familia
(Guinjoan & Llauradd, 2000, p 5).

Generacion tras generacion, los negocios familiares han venido forjando nuevas
capacidades para crear valor y mantener una ventaja competitiva sostenible en el mercado. Segun
el estudio Encuesta Global de Empresas Familiares de KPMG (2022), en Colombia, el 49% de
empresas familiares son pequeiias, el 32% son medianas y el 19% son grandes. Entre éstas, el 62%
tienen una sola generacion familiar activa dentro de la empresa, mientras que el 38% reconoce
tener mas de una generacion activa; comparado con los resultados globales, los cuales arrojaron
que el 40% tiene la primera generacion familiar y 40% mas de una generacion en la compaiia. Es
importante destacar que este estudio retine las opiniones de 2.439 directores generales y otros

lideres de las principales empresas familiares de 70 paises (La Nota Econdmica, 2022).

Plan de Sucesion

El plan de sucesion empresarial se puede llevar a cabo hacia los miembros de la familia
propietaria, hacia miembros internos de la empresa o hacia externos que llegan a tomar “EI Timén”

de la empresa (Zook & Allen, 2016).

Al respecto, Deloitte propone las siguientes etapas del proceso de sucesion:

1. Definir roles y responsabilidades.
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2. Establecer periodo de implementacion del plan.

3. Definir habilidades del futuro lider.

4. Identificar sucesores potenciales.

5. Analisis de fortalezas y oportunidades de cada lider.

6. Fortalecer areas de oportunidad/desventajas.

7. Elaborar plan de compensacion para retirados.

8. Preparar salida del retirado e integracion del nuevo lider.
9. Valuacion de la empresa.

10. Formalizar documentos.

11. Plan de contingencia.

(Deloitte, 2010).

McKinsey & Company (2010), también proponen un proceso de sucesion, independientemente

de cudl sea el tipo de empresa familiar, y que se describe en cinco dimensiones:

1. Relaciones armoniosas dentro de la familia y comprensién de como debe estar
involucrada en el negocio.

2. Estructura de propiedad que proporcione suficiente capital para el crecimiento, al mismo
tiempo que permita que la familia controle partes clave del negocio.

3. Gobernanza sélida de la empresa y cartera de negocios dinamica.

4. Gestion profesional de la riqueza de la familia.

5. Fundacion benéfica para promover los valores familiares.

Elementos Claves del Proceso de Sucesion en pymes familiares

17



De acuerdo con la literatura revisada de consultores y académicos, se presentan a
continuacion elementos clave del proceso de sucesion en pymes familiares: protocolo familiar,
gobierno corporativo, asamblea de familia y consejo familiar. Posteriormente, se presentan dos

modelos en los que se sustenta el marco conceptual propuesto.

Protocolo Familiar

Un protocolo familiar es un acuerdo explicito mediante el cual se administran
problematicas como la titularidad de la propiedad, la sucesion y el gobierno de la empresa familiar.
Su funcion es la de preservar la continuidad y trascendencia, tanto de la empresa como de la familia
en el tiempo. Para iniciar la elaboracion del protocolo de familia, se debe otorgar a la familia
libertad suficiente para expresar sus pensamientos en las asambleas familiares, sin que exista

presion de unos sobre los otros (Accounter, 2012).

Segun Deloitte (2020), algunos aspectos que deben tenerse en cuenta son:

1. Conformacion del consejo familiar.

2. Plan de sucesion y politicas para incorporacion de familiares a la compaifiia.
3. Expectativas sobre la propiedad.

4. Tratamiento para resolucion de conflictos familiares.

5. Compensacion y evaluacion del desempetio.

6. Inclusion o no de familia.

Este instrumento de caracter preventivo, a partir del cual las familias y sus empresas establecen
unas pautas para afrontar adecuadamente los problemas que suelen afectarlas, es un acuerdo entre
los miembros que desde el punto de vista juridico tiene el caracter de estatutario. En todo caso, es

un contrato para cuyo perfeccionamiento basta el acuerdo de voluntades, es decir, para que nazca
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a la vida juridica no requiere de formalidades especiales. Por ser un contrato, es ley para quienes
lo suscriben, debe ser ratificado por quienes sucesivamente lleguen a la mayoria y periddicamente
debe revisarse para hacerle los ajustes que sean necesarios. Los limites del protocolo son la ley,

los estatutos y desde luego, no puede contravenir normas de orden publico (Accounter, 2012).

Gobierno Corporativo

El gobierno corporativo es el conjunto de normas, principios y procedimientos que regulan
la estructura y el funcionamiento de los organos de gobierno de una empresa. En concreto,
establece las relaciones entre la junta directiva, el consejo de administracion, los accionistas y el
resto de partes interesadas, y estipula las reglas por las que se rige el proceso de toma de decisiones

sobre la compafiia para la generacion de valor (Deloitte, 2023).

Es una herramienta que le aporta a la sostenibilidad y generacion de valor de las empresas.
Permite un mayor entendimiento del negocio y de su vision estratégica, ademas fortalece las
relaciones entre administradores, socios y partes interesadas, mitiga los riesgos y genera confianza
en inversionistas, todo esto para mejorar la reputacién corporativa (Camara de Comercio de

Bogota, 2023).

Dado que el gobierno corporativo es un conjunto de herramientas que facilita la interaccion
de los diferentes actores que participan en el dia a dia en las empresas, es fundamental que la
comunicacion sea clara y contundente. Ademas, es necesario dejar establecidos los conductos
regulares, con quién se debe hablar y abordar los temas de manera oportuna y eficiente para tomar
correctivos rapidos que ayuden a ajustar lo requerido en virtud de los resultados. Para efectos de
analisis, es necesario diferenciar dos escenarios de interaccion desde el contexto de la empresa

familiar: la empresa y la familia (Cdmara de Comercio de Medellin, 2020).
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Asamblea de Familia

Organo conformado por los miembros unidos entre si por vinculos consanguineos y tnico
civil, con respecto de aquellos accionistas o socios de la sociedad de familia, en la forma en lo que
establezca el Protocolo de Familia. La Asamblea de Familia servird de 6érgano consultivo para el

Consejo de Familia y elegird a los miembros de éste (Camara de Comercio de Medellin, 2020).

Los protocolos de familia pueden ser instrumentos para optimizar la dindmica de los
maximos organos sociales. El proceso de perfeccionamiento de los mismos es una oportunidad
para revisar el funcionamiento de la junta de socios o de la asamblea de accionistas. Con
fundamento en esa evaluacion, los miembros de la familia tienen la posibilidad de acordar
mecanismos concretos sobre la convocatoria, acceso a la informacion, derechos y deberes de
accionistas, frecuencia de las reuniones, revisoria fiscal y eleccion de miembros de junta directiva,

entre otros aspectos (Gaitan et al., 2013).

Consejo Familiar

Organo que ayuda a la alineacion estratégica del nacleo familiar, no solo en relacién con
la empresa, sino también con todas las demas inversiones o interacciones que, como familia, deben
tener participacion (Camara de Comercio de Medellin, 2020). Este es un 6rgano que promueve el
desarrollo de planes familiares para perpetuar la empresa y transmitir valores compartidos de la
familia; ademads, es un foro para compartir ideas del negocio familiar, fomentar participacion y
compromiso de los miembros familiares respecto a la propiedad, desarrollar a los lideres de la

siguiente generacion, asi como monitorear la interaccion entre familia y empresa (Deloitte, 2020).

Modelos Propuestos para la Perdurabilidad de las Empresas Familiares
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Dado el reconocimiento practico y académico del que gozan los modelos de Tres Circulos
y del proceso de sucesion del CEO, el marco conceptual de esta investigacion toma aspectos de
ambos. A continuacion se explica cada uno y luego, a partir de ellos, se construye el marco

conceptual.

Modelo de los Tres Circulos

Con el animo de poder graficar el ecosistema de las empresas familiares, hemos elegido el
Modelo de los Tres Circulos del Sistema de Empresa Familiar, de Renato Tagiuri y John A Davis
en Harvard Business School (HBS) 1978, modelo que tras cumplir 40 afos sigue siendo
considerado pinero y vigente, pues su forma inalterada, es adaptable a multiples tipos de familia y
las evoluciones en el tiempo (Family Firm Institute, 2018).

Este modelo muestra las caracteristicas unicas de las empresas familiares como resultado
de la interrelacion entre los tres grupos interdependientes y superpuestos: la familia, la propiedad
y la empresa. Como consecuencia de la superposicion de estos grupos, hay siete grupos de interés,
cada uno con interrogantes, puntos de vista, preocupaciones, objetivos y dindmicas propias y
legitimas (Tagiuri &Davis, 1996).

Figura 1

Modelo de los tres circulos
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Este modelo permite comprender la complejidad y dinamica de las empresas familiares.
Ademas, ayuda a identificar y gestionar las interacciones entre tres sistemas principales dentro de

una empresa familiar: el sistema familiar, el sistema de propiedad y el sistema de gestion.

1. Sistema Familiar: Este circulo se refiere a la familia propietaria y a las relaciones
personales entre sus miembros. Incluye a los miembros de la familia que no trabajan
en la empresa, asi como a aquellos que si lo hacen. Dentro del sistema familiar,
pueden existir tensiones, dindmicas o conflictos familiares complejos que pueden
influir en la empresa. Es importante establecer limites claros entre la empresa y la
familia para evitar que los asuntos personales afecten negativamente a la empresa.

2. Sistema de Propiedad: Este circulo se refiere a la propiedad de la empresa y a las
relaciones de propiedad entre los miembros de la familia. Incluye la estructura de
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propiedad, la gobernanza y las decisiones relacionadas con la propiedad, como la
sucesion, la redistribucion de la propiedad o la venta de acciones. En este sistema es
crucial establecer politicas y acuerdos claros para abordar cuestiones como la
entrada y salida de accionistas familiares, la toma de decisiones y la gestion de los
activos familiares.

3. Sistema de Gestion: Este circulo se refiere a la gestion y operacion diaria de la
empresa. Incluye a los miembros de la familia y a los no familiares que trabajan en
la empresa. En este sistema se deben establecer estructuras de liderazgo y procesos
de toma de decisiones claros y eficientes. Es importante considerar la
profesionalizacioén de la gestion y la capacitacion adecuada de los miembros de la

familia que deseen trabajar en la empresa.

Con el Modelo de los Tres Circulos, se pueden representar siete grupos de interés distintos (o
partes interesadas) con una conexion con la empresa familiar:

1. Miembros de la familia que no estan involucrados en el negocio, pero que son
descendientes o conyuges/socios de los propietarios.

2. Propietarios de la familia no empleados en el negocio.

3. Propietarios no familiares que no trabajan en el negocio.

4. Propietarios no familiares que trabajan en el negocio.
5. Empleados no familiares.
6. Familiares que trabajan en el negocio, pero no son duefios.

7. Propietarios familiares que trabajan en el negocio.
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El modelo destaca que cada uno de estos sistemas tiene sus propias dinamicas y desafios, pero
también estan interrelacionados. Los cambios en uno de los sistemas pueden tener impacto en los
demas. Por lo tanto, la gestion exitosa de una empresa familiar requiere una atencion equilibrada
a los tres circulos y una comunicacion efectiva entre ellos.

Este modelo proporciona una estructura 1til para analizar y abordar los desafios comunes que
enfrentan las empresas familiares, como la sucesion, la gobernanza familiar, el equilibrio entre los
intereses familiares y empresariales, y la profesionalizacion de la gestion. Al comprender y abordar
las interacciones entre estos tres sistemas, las empresas familiares pueden lograr una mayor

armonia y éxito a largo plazo (Tagiuri & Davis, 1978).

Proceso de sucesion del CEO

En el marco de nuestro andlisis sobre la sucesion gerencial en las empresas familiares,
consideramos importante exponer la teoria propuesta por Anthony J. Nyberg, Ormonde R. Cragun
y Donald J. Schepker. Esta teoria, basada en una exhaustiva revision de la literatura sobre sucesion
de CEO publicada entre 1994 y 2014, proporciona un modelo explicativo solido y completo sobre

este proceso crucial en todas las organizaciones.

Nyberg, Cragun y Schepker (2021) han construido su modelo basandose en el proceso de
sucesion del CEO presentado previamente por Finkelstein et al. (2009). Este modelo original
consta de cuatro dimensiones primarias: (a) la ocurrencia de la sucesion del director ejecutivo, (b)
la forma en que se produce la sucesion del CEO y el proceso que la acompatia, (c) la seleccion del
director general y (d) las consecuencias resultantes de la sucesion del CEO. En su investigacion,

los autores agregan un factor secundario, lo que lleva a un total de once dimensiones en su modelo.
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Ademas, también introducen cinco componentes terciarios, al tiempo que eliminan dos

componentes, generando un total de treinta y tres elementos en su marco tedrico.

Figura 2

Modelo de Sucesion CEO

¢Cuales son las
consecuencias? L
¢Ocurrira?
Sucesiones
del CEO

¢Quién sera
seleccionado?

Fuente: Adaptado de Nyberg et al, 2021

La inclusion de estos factores adicionales y la consideracion de multiples componentes en

la teoria propuesta por Nyberg, Cragun y Schepker enriquecen nuestra comprension de la sucesion
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del CEO en las empresas. Al tener en cuenta una gama mas amplia de variables, podemos abordar
con mayor precision y profundidad este proceso critico y sus implicaciones (Nyberg, Cragun &

Schepker, 2021).

Modelo de los Tres Circulos en el marco del proceso de sucesion del CEO en Empresas

Familiares

Considerando que no encontramos un modelo de sucesion gerencial exclusivo para
empresas familiares, adaptamos los modelos anteriormente expuestos con el fin de representar

graficamente el modelo que disefiamos de sucesion gerencial en pymes familiares.

Se parte de las mismas cuatro dimensiones, que a su vez se dividen entre los actores principales
de la misma o factores secundarios. Todos enmarcados en los grupos de interés del modelo de los
tres circulos, se adapta el modelo, tinicamente para pymes familiares. A continuacion, se destacan

las etapas y elementos del modelo:

1. ¢Ocurrira? Busca entender si, cudndo y bajo qué circunstancias ocurrira la sucesion del

CEO:

Organizacién: Desempeiio, estrategia, estructura y operaciones firmes de la empresa,

previos a la sucesion.

Predecesor: Desempeiio del CEO saliente, conocimientos, habilidades, capacidades y

otras caracteristicas.

Junta Directiva.

Grupos de interés: Inversionistas, electores, terceros asesores.

Contexto: El mercado, influencias socioculturales y la situacion regulatoria.
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2. (Cbémo ocurrira? La forma en que se produce la sucesion del CEO y el proceso que la

acompana:

Decision: ;Quién impulsa la decision y por qué se toma la decision?

Proceso — protocolo: ;Qué tipo de proceso se utilizara?

Implementacion: {Coémo implementar el proceso?

3. ¢Quién sera seleccionado? La seleccion del director general.

Candidato: Conocimientos, habilidades, destrezas y otras caracteristicas del candidato

individual, el poder y la posicion del candidato.

Ajuste: La adecuacion del candidato a la junta actual y la adecuacion del candidato a la

empresa actual.

4. ;Cudles son las consecuencias? Consecuencias resultantes de la sucesion del CEO.

Organizacion: la empresa posterior a la sucesion. el proceso de sucesion, el cambio, el

desempefio de la empresa

Grupos de interés: Contexto ambiental, las reacciones de los precios de las acciones, la

cobertura de los analistas y los cambios en la junta.

CEOQO: El impacto en el nuevo director general y el impacto en el director general saliente.

Ademas, lo anterior se enmarca en los grupos de interés propuestos por el Modelo de los

Tres Circulos presentados en el marco conceptual.
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Figura 3

Modelo propuesto: Proceso de sucesion gerencial en pymes familiares
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DISENO METODOLOGICO

Dado que el objetivo principal de esta investigacion es Diseriar un modelo de sucesion
gerencial para pymes familiares que contribuya a su sostenibilidad, se desarrolld un estudio
cualitativo exploratorio que permitid: a) Identificar los procesos de sucesion gerencial
desarrollados por las empresas familiares bajo estudio; b) Reconocer los factores clave de éxito de
la sucesion gerencial en las empresas familiares bajo estudio y c¢) Contrastar las particularidades

de los procesos de sucesion gerencial entre las empresas bajo estudio.

Para recopilar los datos, se emplearon dos técnicas: entrevistas estructuradas y revision documental

de las empresas. Para la seleccion de las empresas a estudiar, se utilizaron los siguientes criterios:

1. Empresas de pequefias y medianas dimensiones (pymes).
2. Empresas de tipo familiar.
3. Empresas colombianas.

4. Empresas dispuestas a participar en la investigacion.

Y, para seleccionar los entrevistados, se tuvieron en cuenta los siguientes criterios: 1.
Directivos de la empresa o socios pertenecientes a la familia. 2. Personas dispuestas a participar

en la investigacion.

Las entrevistas se llevaron a cabo en su mayoria de manera virtual, a través de la plataforma

Teams. El protocolo de entrevistas se puede observar en el Anexo 1.
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En la Tabla 2 se detallan las caracteristicas de las empresas seleccionadas y los roles de

los entrevistados.

Tabla 2

Caracteristicas de las Empresas Seleccionadas y los roles de los entrevistados

Finca
Doia Calderas Jct  Lacoupin Inversiones
NOMBRE  Grupo E&D Palmeras  Frusama
Lechona S.A.S S.A.S Vila
S.A.S
Santa Santa
Ciudad Medellin Medellin Medellin Medellin Santa Marta
Marta Marta
Disefio de Industria - Agroy
Sector Restaurante Agro Agro Agro
espacios calderas financiero
N. De
70-80 20 150 - 200 60 50 30 0
Empleados
Calculan,
Soluciones disefian, Comercio
Produccion
integrales en fabrican, al por
y venta de Cultivan,
disefio de realizan Cultivoy  mayor de
comida procesan
espacios, montajes y comercializa materias
A que se tipica y Casa de
disefio mantenimien cion de primas
Dedica colombiana, comerciali cambio
grafico to de Naranjay  agropecu
principalme zan palma
publicitario y calderas y lacteos arias y
nte Lechona africana
disefio de recipientes a animales
tolimense
producto. presion Vivos
desde 1981
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Tercero,

Rol Hijo (2g) Hijo (2g) Hijo (2g) Hijo 2g)
Hijo (2g) presidente
Entrevistad Gerente Gerente Gerente Gerente  Hija (2g)
Socio Junta
0 Sucesor Sucesor Sucesor Sucesor
Directiva
20 de 23 de
Fecha 10 de mayo 02 de mayo 18 de mayo 29 de abril 16 de mayo
abril de abril de
Entrevista de 2023 de 2023 de 2023 de 2023 de 2023
2023 2023

En cuanto a la revision documental, se examinaron fuentes publicas de informacidn acerca

de las empresas, como sus paginas web, perfiles en redes sociales y registros en Camaras de

Comercio.

Analisis de los Datos Recolectados

Para analizar las entrevistas, se construy6 un archivo de Excel con cada una de las preguntas

del protocolo de entrevista. Luego se analizé cada respuesta de los entrevistados en cada una de

las organizaciones. Posteriormente, se hizo un andlisis por contraste entre las organizaciones.

Finalmente, estos resultados se analizaron a la luz del marco conceptual propuesto, como se

observa en la Figura 3.

Analisis por cada organizacion

RESULTADOS
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Después de analizar cada una de las empresas, se realizé un andlisis de la investigacion por
organizacion. Ver Anexo 2. Resultados Entrevistas, donde se identifico que algunas de las
empresas habian tenido buenas experiencias con el proceso de sucesion gerencial, mientras otras
tuvieron una mala experiencia. Ademads, vimos que algunas organizaciones aun estan en el

Proceso.

En la Tabla 3 se observa el andlisis por empresa, donde se contrasto el proceso de sucesion
de cada una, con el Modelo Propuesto: Proceso de Sucesion Gerencial en pymes Familiares. El
color verde se otorga a las empresas que cumplian, segiin su percepcion, con lo referente a lo
propuesto en el modelo; el color rojo se otorgd a las empresas que no cumplian o eran deficientes.
En la parte inferior se observan los resultados de las empresas en cuanto a su proceso de sucesion.
Se le otorgd “Positivo” a las empresas que lograron tener una sucesion exitosa, “Negativa” a las
empresas que en el proceso fracasaron y “En Proceso” a aquellas que siguen trabajando por sacar

adelante la sucesion, pero aun tienen un panorama incierto.

Tabla 3

Analisis empresas entrevistadas, contrastadas con el modelo propuesto

PYME1 PYME2 PYME3 PYME4 PYMES PYME6 PYME 7

¢ Ocurrira?

Organizacion
Predecesor

Junta Directiva
Grupos de Interés

Contexto
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,Coémo ocurrira?

Decision
Proceso -
Protocolo

Implementacion

. Quién sera seleccionado?

Candidato

Ajuste

¢ Cuales son las consecuencias?

Organizacion
Grupos de Interés

CEO

Experiencia frente

En Proceso En Proceso

a la sucesion

Contraste entre organizaciones estudiadas

Al contrastar la percepcion sobre la sucesion gerencial en las pymes familiares estudiadas,
se identificaron tanto percepciones positivas como negativas. En cuanto a las percepciones
positivas, se evidencia interés por parte de las generaciones sucesoras por mantener el legado que
dejaron sus predecesores y de involucrarse de la mejor manera posible para perpetuarlo en el
tiempo. Ademas, hay receptividad por parte de los predecesores frente al tema, ya que con casos
cercanos de familiares y amigos han evidenciado los contrastes de éxito y fracaso que hay entre

las empresas que han llevado a cabo procesos de sucesion estructurados y las que no.

De acuerdo con los entrevistados, si las fricciones entre los grupos de interés son demasiado

profundas y las partes involucradas no ceden para realizar un protocolo familiar que sirva de guia
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para el manejo de relaciones durante el proceso de sucesion, la desaparicion de la empresa o su
declive sera casi asegurado en el mediano a corto plazo, dependiendo de lo fuerte que se haya
logrado construir el legado. También manifestaron que el acompafamiento de un asesor externo
confiable en el proceso de sucesion gerencial en empresas familiares es clave para minimizar las
fricciones personales que se puedan presentar entre los diferentes grupos de interés en las pymes
familiares, ya que ofrece mayor objetividad entre los diferentes puntos de vista que pueden, a

veces, herir susceptibilidades personales.

En relacién a las percepciones negativas, se encontrd que la falta de conocimiento frente a
la importancia de llevar a cabo un proceso de sucesion gerencial, acorde a las necesidades de cada
pyme familiar, es una de las causas mas comunes para que estas desaparezcan tras la defuncion o
desaparicion del predecesor. Si bien hay inicios por parte del sector publico para sensibilizar a los
gerentes y diferentes grupos de interés involucrados en las pymes de Medellin y Santa Marta, aun
falta mucho por hacer para apoyar a las empresas que necesitan asesoria para llevar a cabo este
importante proceso y no desaparecer en el intento. También se reconoci6 que el predecesor o dueiio
de la empresa es generalmente quien tiene el poder de decision en las pymes familiares, por eso,
su beneplacito es necesario para poder dar inicio con un proceso de sucesion gerencial, por ende,

si este se llegara a negar, se hace casi imposible dar inicio al proceso.

Algunas percepciones que se identificaron frente al proceso de sucesion gerencial
mostraron que en pymes familiares es indispensable que el predecesor transfiera parte del
conocimiento relacionado con su empresa a su sucesor. Este estudio permite corroborar que un
proceso de sucesion gerencial en pymes familiares conlleva tiempo, esfuerzo y mucha paciencia
en el proceso de entrega del conocimiento, por eso es importante que una vez el predecesor esté

consciente de la importancia de este proceso, se dé inicio al mismo dado que este puede necesitar

34



entre 3 a 6 afios segun el tipo de empresa, su tamafio, antigliedad, cultura corporativa y relaciones
familiares. También se pudo reafirmar que el factor mas importante en el proceso de sucesion
gerencial en pymes familiares es la confianza. Por tanto, es importante que el asesor externo sea
de confianza, tanto para los predecesores como para los sucesores; de esta forma el proceso de
sucesion se dard con mayor transparencia, mayor inclusién de los diferentes puntos de vista e
intereses de los involucrados, lo que mejorard la satisfaccion de los grupos de interés con las

decisiones finales acordadas.

Se resalta también la importancia de la elaboracion de un protocolo de familia, la
conformacion, tanto de un consejo de familia como de una junta directiva; o junta asesora, que
sean incluyentes con los grupos de interés afectados por el manejo de la pyme familiar. Estos
instrumentos y 6érganos de gobierno corporativo son claves para el éxito del proceso de sucesion
gerencial y la permanencia de la empresa tras la defuncion o ausencia del predecesor. Ademas, el
sucesor debe sentirse confiado de entregar el conocimiento de su empresa al sucesor, para que el
proceso se pueda dar de forma exitosa, ya que entre mas informacion y conocimiento se omita, s
mas probable que el proceso no sea exitoso y mayores probabilidades se presenten de afectar

negativamente a la empresa y a sus grupos de interés.

Por ultimo, se constato la importancia de los conocimientos y habilidades del sucesor, asi
como el respeto necesario para recibir con transparencia el cargo gerencial que va a heredar. Si
este sucesor carece de alguna de estas caracteristicas, probablemente entrara en conflicto con la
cultura y estrategia corporativas y generara roces con los grupos de interés, lo que puede llegar a

afectar negativamente la compaiiia.
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CONTRIBUCIONES A LA PRACTICA GERENCIAL

DE LAS PYMES FAMILIARES

Con este trabajo se pretende contribuir a las pymes familiares y su perdurabilidad
transgeneracional al entregarles el Modelo de Sucesion Gerencial para pymes familiares, el cual
sirve de guia para realizar un proceso de sucesion gerencial practico y exitoso, adaptable a pymes

familiares de cualquier sector econdémico.

Al contrastar el modelo propuesto de Sucesion de CEO en pymes familiares con el trabajo
de campo realizado en las diferentes pymes de Santa Marta y Medellin, se concluye que falta un
elemento muy importante: Mediacion por parte de un Asesor Externo, papel trascendental que este

tiene dentro del proceso de sucesion gerencial.

La incorporacion de un asesor externo en un proceso de sucesion gerencial en empresas
familiares, es especialmente crucial debido a las complejidades y desafios tnicos que enfrentan
este tipo de organizaciones. Aqui algunas razones por las que un asesor externo es importante en

este contexto:

Neutralidad e imparcialidad: En empresas familiares, la sucesion puede estar cargada
emocionalmente debido a las relaciones familiares y afectivas involucradas. Un asesor externo
puede proporcionar una perspectiva neutral e imparcial, evitando conflictos emocionales y
tomando decisiones basadas en las habilidades y capacidades de los candidatos en lugar de su

relacion familiar.

Experiencia en procesos de sucesion: Los asesores externos tienen experiencia en la

planificacion y ejecucion de procesos de sucesion en diversos entornos empresariales. Pueden
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brindar orientacion sobre las mejores practicas, lo que resulta invaluable en el caso de empresas

familiares donde la sucesion puede ser un desafio Unico.

Profesionalizacion de la empresa: En muchos casos, las empresas familiares pueden carecer
de estructuras formales de gobierno corporativo y politicas de sucesion claras. Un asesor externo
puede ayudar a profesionalizar la empresa, establecer procesos bien definidos y asegurar que la

seleccion de lideres se base en méritos y capacidades.

Busqueda mas amplia de candidatos: Los asesores externos tienen acceso a una red mas
amplia de candidatos potenciales debido a su presencia en el mercado y su experiencia en procesos
de seleccion. Esto puede resultar util en el caso de empresas familiares que deseen considerar

candidatos externos, ademas de miembros de la familia.

Vision estratégica a largo plazo: Los asesores externos pueden ayudar a la empresa familiar
a desarrollar una vision estratégica a largo plazo para garantizar una transicién exitosa y una
gestion efectiva en el futuro. Su enfoque es asegurar la sostenibilidad y el crecimiento del negocio

mas alla de la sucesidon inmediata.

Proteccion del patrimonio familiar: La sucesion gerencial en empresas familiares puede
afectar directamente el patrimonio y la continuidad del negocio. Un asesor externo puede
contribuir a salvaguardar el legado familiar y asegurar que el liderazgo adecuado esté en su lugar

para mantener el éxito a largo plazo.

Al incluirlo dentro del modelo propuesto, este quedara asi:
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Figura 4

Modelo de sucesién gerencial adaptado para pymes familiares
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CONCLUSIONES

El modelo de los Tres Circulos de Tagiuri y Davis (1978) tiene una amplia aceptacion entre
expertos en sucesion de empresas familiares, ya que permite una identificacion clara de los grupos

de interés y sus perspectivas dentro de la empresa. Asimismo, el modelo de sucesion del CEO
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desarrollado por Nyberg, Cragun y Schepker (2021), ofrece una vision completa, pues considera
cuatro dimensiones principales y otras siete variables relevantes en todo el proceso de sucesion del
CEOQ, independientemente de la naturaleza de la empresa. Estos modelos han sido la base para un
enfoque aplicable en pymes familiares, debido a que se prestan para facilitar un proceso de

sucesion gerencial fluido y con minimos conflictos entre los grupos de interés.

Uno de los hallazgos clave es la importancia del apoyo profesional de un asesor externo
especializado en sucesiones de empresas familiares para alcanzar el éxito en este proceso. Dicho
asesor juega un papel crucial, debido a que establece una relacion cercana con los predecesores y
genera confianza entre los grupos de interés clave, tales como predecesores, potenciales sucesores,

accionistas y miembros de la junta directiva.

El estudio tiene algunas limitaciones que deben tenerse en cuenta debido a su naturaleza
exploratoria. En primer lugar, se seleccionaron solo siete empresas que estan ubicadas en las
regiones de Antioquia y el Caribe colombiano, lo que implicé que los resultados obtenidos no

pueden extrapolarse a todas las empresas colombianas en su totalidad.

Ademas, otra limitacion relevante es que solo se entrevistd a una persona por empresa. Seria
sumamente interesante realizar investigaciones adicionales que permitan la perspectiva de los

diferentes grupos de interés, en relacion con la sucesion gerencial en empresas familiares.

Resulta importante profundizar en los sentimientos de apego por parte del predecesor y en
las posibles limitaciones que puedan existir para transferir el conocimiento de la empresa a su
sucesor. De igual manera, es crucial explorar las posibles limitaciones del sucesor al recibir el
conocimiento en caso de que el predecesor se sienta listo para dar inicio al proceso. En algunos

casos, un candidato externo calificado podria asumir el cargo temporalmente como una solucion
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que rara vez se contempla, ya que la busqueda suele centrarse en el nucleo familiar, aun cuando
algunos sucesores no tienen las caracteristicas necesarias. Por ultimo, se destaca la importancia de
priorizar la sostenibilidad de la empresa al definir un sucesor con los conocimientos, habilidades

y disposicion adecuados, independientemente de su origen familiar.
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