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LA TEORIA DE AGENCIA Y LA DINAMICA DEL CONTROL EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Resumen

Uno de los retos por resolver por parte de las organizaciones en la actualidad es el de la relacidn
entre propietarios y ejecutivos, en favor de los objetivos de la empresa. Este reto se intensifica
cuando se refiere a organizaciones en las cuales los propietarios cumplen un rol dual con respecto a
los mencionados, como ocurre en las empresas familiares. El objetivo de este articulo es explicar la
forma en la que ocurre esta relacion entre propietarios y ejecutivos en empresas familiares, desde la
perspectiva de la teoria de agencia, a partir de la revision critica de literatura relevante sobre estos
temas. El resultado de este estudio conceptual permite entender la complejidad de la dinamica
principal-agente en empresas familiares y como la teoria de agencia puede contribuir a esta con

base en las recomendaciones finales propuestas.

Palabras clave: Empresas familiares, teoria de agencia, stewardship, control de organizaciones

Summary

One of the challenges to be solved by organizations today is the relationship between their owners
and executives, in favor of the objectives of the company. This challenge is intensified when it refers
to organizations in which the owners play a dual role with respect to those mentioned, as it happens
in family businesses. The objective of this article is to explain the way in which this relationship
between owners and executives in family businesses occurs, from the perspective of Agency Theory
and through the critical review of relevant literature on these topics. The result of this conceptual
study allows us to understand the complexity of the main-agent dynamics in family businesses and

how the Agency Theory can contribute based on the final recommendations proposed.

Keywords: family business, agency theory, stewardship, organizations control
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1.Introduccion

La teoria de agencia es reconocida como uno de los pilares en la teoria de las organizaciones,
especificamente sobre la gobernanza de la organizacion y la relacidn existente entre los propietarios
y los ejecutivos de estas (Dalton, Hitt, Certo, y Dalton, 2007; Eisenhardt, 1989). Analizar su relacion
con la gestion organizacional es fundamental para entender el rol de las personas en los
mecanismos de control y por qué estos son necesarios, ya que, tal como lo menciona Merchant
(1982), las personas a veces no tienen claro qué tienen que hacer, no poseen las habilidades o el
entrenamiento necesario, o pueden presentar sesgos e intereses personales que reducen la
efectividad organizacional.

En esa ldgica, y a través de un breve analisis bibliografico de articulos sobre management, este
documento presenta, inicialmente, una serie de definiciones del concepto de la teoria de agencia, su
enfoque y su relacion con la gestion y el control corporativo; luego, explora dichos principios en un
caso especial, como son las organizaciones de base familiar, e identifica la forma en que se aplican
los conceptos de la teoria de agencia en un contexto donde los propietarios y los ejecutivos
desempenan el rol de principal y agente al mismo tiempo; para, finalmente, plantear algunas
explicaciones de las dindamicas organizacionales encontradas en estas empresas a la luz de los

marcos teoricos utilizados.

2. Objetivos

El presente articulo tiene como objetivo central analizar las caracteristicas y alcances de la teoria de
agencia para luego explicar como es que dicha teoria es aplicada en empresas familiares. Este
analisis se realizara a través de una revision critica de la literatura relativa al campo organizacional
de las empresas familiares y al de la teoria de agencia, tomando en consideracion las
particularidades del tipo de estructura empresarial familiar y el entorno donde estas comunmente se
desenvuelven. De esta manera, estd enfocado principalmente en resolver la siguiente pregunta de
investigacion: ;qué consideraciones importantes pueden sugerirse a partir de la teoria de la agencia

para la dinamica de control necesaria por parte de las empresas familiares?

3. La teoria de agencia y su relacion con el control de la
gestion

La teoria de agencia pretende resolver los problemas que se pueden suscitar en la relacion entre dos
partes: el principal, quien es la persona que da las directivas o instrucciones para que se realice un

trabajo en especifico; y por otro lado, el agente, quien es la persona encargada de llevar a cabo dicho
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trabajo (Eisenhardt, 1989). El objetivo de la teoria de agencia es principalmente resolver dos tipos de
problemas: (1) cuando existen diferencias entre los objetivos e intereses del principal y del agente, y
(2) cuando es dificil o muy costoso que el principal esté al tanto o pueda verificar lo que,
efectivamente, esta realizando el agente. Asi, cuando las metas son diferentes entre principales y
agentes o cuando no es posible verificar el comportamiento de los agentes, se necesitaran
elementos de control adicionales entre las partes que otorguen informacion a los principales acerca
del comportamiento y resultados obtenidos por los agentes con respecto de las conductas y
objetivos previamente establecidos. Segun Eisenhardt (1989), la actitud frente al riesgo por parte
del principal como del agente seria diferente, lo que generaria una eleccion de decisiones también
distinta que estara alineada a dicha actitud. Para la teoria de agencia, la mejor manera de resolver
estos problemas esta en encontrar una forma de contrato ideal entre principal y agente que ayude a
superarlos efectivamente. Los contratos, dependiendo de cuales sean los intereses de supervision
del principal (mantener las jerarquias, asistencia reqular a las funciones, participacion de mercado,
objetivos comerciales, entre otros), podrian estar orientados a controlar el comportamiento del
agente durante el desarrollo de la actividad o, por otro lado, podrian estar enfocados en controlar los
resultados obtenidos por dicho agente (Eisenhardt, 1989).

De acuerdo con la revision realizada por Eisenhardt (1989), existen dos corrientes principales
para considerar la teoria de la agencia: (1) la positivista y (2) la principal-agente. La primera de estas
corrientes se encarga de encontrar posibles conflictos en la relacion entre el principal y el agente,
brindando también los mecanismos de gobernanza o elementos de control que permitiran superar
dichos problemas o conflictos, enfocandose, principalmente, en el tipo de relacion entre el
propietario de la empresa y los gerentes, en la que uno de los mecanismos usuales de control
impuestos o promovidos por los propietarios de las empresas es el establecimiento de una mesa de
directorio para extraer informacion del comportamiento de los gerentes, al ser este un elemento de
control y supervision que alinee su conducta con las expectativas de los propietarios. La corriente
positivista, a su vez, se enfoca en establecer un tipo de contrato entre el principal y el agente, al
considerar que, de esta manera, el comportamiento del agente estara mas alineado con los
intereses del principal. Asimismo, menciona que este alineamiento con los intereses del principal
también ocurrird si es que este Ultimo dispone de los medios para obtener informacion de la
conducta del agente durante su labor (Eisenhardt, 198g).

Por otro lado, a diferencia de la corriente positivista que se enfoca en identificar diferentes
modalidades de contratos que organicen la relacion entre ambas partes, la corriente principal-
agente se enfoca en analizar la relacion existente, sus caracteristicas y los objetivos de las partes, y
busca prevenir y corregir los problemas de agencia mediante la definicién de un contrato optimo
entre principal y agente. Estos contratos, de acuerdo con lo descrito por Eisenhardt (1989), segun las

caracteristicas de la estructura de cada organizacion, pueden estar basados en (1) el
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comportamiento deseado durante su actividad o en (2) el resultado deseado al final de su actividad.
Esto, finalmente, genera una relacion complementaria mas que excluyente entre las dos corrientes
antes mencionadas, ya que la positivista es capaz de ilustrar las alternativas de contratos que se
pueden generar en la relacion, mientras que la de principal-agente selecciona el mejor contrato a
aplicar segun cada caso. Esta relacion de complementariedad se puede evidenciar en la figura 1,

donde se puede observar la seleccion de un modelo de contrato entre principal y agente como un

proceso.
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Figura 1. Modelo de contrato. Elaboracion propia con base en Eisenhardt (1989).

Por otro lado, en una comparacion realizada por Donaldson y Davis (1991) entre como la
teoria de agencia y la teoria del stewardship (guardian o administrador) podrian beneficiar a los
propietarios de las empresas en cuanto a resultados econdmicos, se encontré que no
necesariamente se requiere que el rol de CEO vy el de director como parte de la mesa de directorio
estén separados, tal como originalmente lo propone la teoria de agencia, al estar esta relacion
propuesta y estipulada en un contrato especifico entre duefio y gerente (Eisenhardt, 1989); sino que,
de acuerdo con lo propuesto por la teoria del stewardship, estos roles pueden estar fusionados en
una sola persona, sin que afecte dicha union, de manera significativa, a los resultados econémicos
de la organizacion. Esto significaria que el CEO de la empresa podria formar parte de la mesa del
directorio y mantenerse todavia alineado con los intereses iniciales de los propietarios de la
empresa, de acuerdo con lo sugerido por dicha teoria, resultando sin efecto algun tipo de
mecanismo contractual sugerido por la teoria de la agencia que pretenda delimitar el rol del CEO de
la organizacion, frente a una propuesta de rol dual por parte de este. Por otro lado, ademas de

considerar, de acuerdo con Donaldson y Davis (1991), que esta persona puede cumplir un rol dual ,
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también se debe observar que podrian surgir problemas de agencia si es que las decisiones que tiene
que tomar dicha persona, o, en definitiva, el directorio en su conjunto, no tienen un impacto directo
a nivel de consecuencias sobre los mismos decisores. A esto se le denomina, conforme con lo
indicado por Fama y Jensen (1983), el dilema de la separacion entre la propiedad y el control.

Acorde con lo explicado anteriormente, una de las formas a través de las cuales se puede
superar los diferentes problemas de agencia que ocurren en las organizaciones es mediante la
implementacion de elementos de control. Puntualmente, un elemento de control en diversas
organizaciones puede darse a nivel de controlar el proceso de toma de decisiones y, por ende,
evaluar a los responsables de las partes de dicho proceso, con el fin de ver su injerencia en la
decision, asi como su participacion en los resultados provenientes de dicha decision (Fama y Jensen,
1983). Es asi como, al interior del proceso de toma de decisiones, se pueden observar dos partes
principales: (1) la gestion de la decision, la cual involucra el planteamiento inicial y la ejecucion de la
decision; y (2) el control de la decision, que involucra la etapa de la aprobacion y la de supervision
posterior a la implementacion. Ambas partes, segun lo expuesto por Fama y Jensen (1983), se
entrelazan, conformando asi el proceso completo de toma de decisiones. Lo importante es observar
que, en una organizacion, ambas partes podrian recaer en el mismo o en distintos agentes, para lo
cual, en cada uno de estos dos escenarios, los problemas de agencia generados y la forma de
solucionarlos serian diferentes. En los casos en que el propietario no forme parte del equipo
gerencial de la empresa, se podrian suscitar ciertas divergencias de intereses entre los objetivos de
una y otra parte (Fox y Hamilton, 1994), dando lugar, nuevamente, a problemas de agencia, tal
como se ha indicado anteriormente.

Por otro lado, Zenger (1994) pudo comprobar en su investigacion que las empresas pequefias
llegan a resolver de una mejor manera los problemas de agencia que se pueden suscitar en ciertas
areas de la organizacion, en las que es complicado medir el desempefio, como puede ser el area de
Investigacion y Desarrollo. En su analisis, se puede destacar como las empresas pequeias, a
diferencia de las grandes corporaciones, pueden proponer contratos mas atractivos y convenientes
para los profesionales dedicados a Investigacion y Desarrollo, de tal forma que los problemas de
agencia referidos al encubrimiento de informacion y a las acciones ocultas o poco visibles podrian
quedar resueltos, debido a que la empresa pequena tiene al alcance una mayor cantidad de
informacion con respecto del desempefio y comportamiento de los trabajadores en las distintas
areas, lo que redunda nuevamente en la posibilidad de ofrecer contratos mas convenientes y
atractivos para los profesionales talentosos, quienes se sentiran mas enfocados en su tarea y
tendran también un mayor sentido de equidad con respecto del resto de la organizacion (Zenger,
1994).

Es asi, entonces, que la teoria de agencia permite enfocar el control de la gestion a partir de

los intereses de los actores principales de la organizacion, el propietario y el administrador, con la
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intencion de definir el tipo y forma de relacion que permita que estos intereses confluyan en
armonia, y evitar las conductas oportunistas de cualquiera de los dos. Aunque la complejidad de la
gestion organizacional pone a prueba constantemente esta relacion, ;como es la aplicacion de la
teoria de agencia en las empresas familiares, en las que la familia actua como un todo que integra
tanto al principal como al agente? Y, de la misma manera, ;como es la relacion con los miembros

no-familiares del negocio?

4. La teoria de agencia y el control en las empresas
familiares

Al analizar las organizaciones de base familiar bajo el enfoque de la teoria de agencia, se asumio,
inicialmente, que estas no presentarian problemas de agencia: no habrian costos de supervision ni
bonificaciones extras, debido que, al ser |la familia la propietaria y quien dirige la organizacion, tanto
el principal y el agente compartirian los mismos intereses (Fama y Jensen, 1983; Gomez-Mejia y
Nufez-Nickel, 2001; Herrero, 2011). Sin embargo, diferentes investigaciones plantean que, cuando
la siguiente generacion comienza a involucrarse en la organizacion, no necesariamente compartira
los mismos intereses que los predecesores, y afaden, ademas, las complejas dinamicas familiares a
la gestion de la empresa (Handler, 1994; Kets de Vries, Carlock, y Florent-Treacy, 2007).

Adicionalmente, se argumenta que en estas organizaciones se desarrollan procesos de
altruismo asimétrico, es decir, la familia propietaria tiende a ser mas generosa y condescendiente
con los ejecutivos miembros de la familia que con los ejecutivos no-familiares, independiente de los
resultados y su desempeno en el negocio (Chrisman, Chua, y Litz, 2004; Jaskiewicz, Block, Miller, y
Combs, 2014) y, por otro lado, en la medida en que el grupo familiar tiende a mantener la influencia
de la familia en el control del negocio, ademas de cuidar su legado para la futura generacion familiar
(Berrone, Cruz, y Gomez-Mejia, 2012), el problema de tipo principal-agente se vuelve en un
problema de tipo principal-principal, cuando la familia propietaria tiende a velar por los intereses del
grupo familiar sobre los intereses de los propietarios no-familiares (Combs, Penney, Crook, y Short,
2010; Morck y Yeung, 2003; Schulze, Lubatkin, y Dino, 2003). No obstante, se han reportado casos
en donde existe un conflicto de intereses incluso cuando la propiedad de la empresa familiar esta
repartida entre el fundador y su familia, debido a que la familia estd mas preocupada por mantener
la imagen, reputacion y el control familiar, mientras que el fundador esta mas preocupado por el
resultado econdmico y por mantener su independencia y control discrecional sobre el negocio
(Cannella, Jones, y Withers, 2015), y donde la forma en cémo manejan el control de la empresa es a
través de un directorio que refleja esta dualidad de intereses.

Estas dindmicas respecto del control de la gestion y las decisiones en las empresas familiares

ocurren como resultado del control de los sistemas de creencias (belief systems control) en la
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organizacion, planteado por Simons (1995), en donde la gerencia o la direccion (en este caso,
miembros de una familia) articulan los valores y las metas de la empresa de tal manera que sus
miembros los adopten y se comporten acorde con ellos. De acuerdo con este investigador, el
proposito de este sistema de control es inspirar y promover el compromiso de los integrantes de la
organizacion hacia las creencias y principios enraizados en aquello que es central y significativo, a
partir de los cuales la organizacion crea valor, desarrollando la confianza necesaria a través de un
patron consistente de comportamientos, y motivando a los miembros de la organizacion a la
creacion de nuevas oportunidades para incrementar dicho valor (Simons, 1995).

Sin embargo, en las empresas familiares, se presenta una dualidad familia-negocio que,
dependiendo de la orientacion que la familia da a las decisiones en la empresa, los resultados son
diferentes, es decir, si la orientacion es hacia la empresa, entonces las decisiones econdmicas y de
negocios estan sobre las familiares y viceversa, pero no de manera absoluta, sino dinamica y en un
continuo vaivén, en el que el dilema esta en ver qué se coloca primero: la familia o el negocio (Dunn,
1995; Poza, 2007). Esto haria que las empresas familiares resulten siendo organizaciones de
identidad hibrida, dado que presentan dos formas organizacionales usualmente excluyentes, las
cuales generan tensiones por las diferentes formas de gestionarse y las expectativas sociales
inherentes en ellas (Whetten, Foreman, y Dyer, 2014), en donde se tiene, por un lado, a la identidad-
familia, representada por las conductas relacionadas con la proteccion y el cuidado, el compromisoy
la lealtad entre sus miembros, la crianza y una orientacion colectiva hacia la pérdida o ganancia; v,
por otro lado, la identidad-negocio, caracterizada por conductas relacionadas hacia las recompensas
extrinsecas (utilidades, crecimiento, éxito publico), devocidon al negocio y sus trabajadores, la
prosperidad y sequridad, y la legitimidad social (Shepherd y Haynie, 2009). De esta manera,
siguiendo a lo que menciona Simons, se tendrian dos sistemas de creencias en una misma
organizacion, los que generarian las dinamicas complejas mencionadas en relacion con el altruismo
asimétrico, el problema de agencia dentro del propio grupo familiar, y los continuos conflictos de
intereses no solo entre trabajadores, sino entre grupos propietarios, gerentes y directivos, familiares

y no familiares.

5. Reflexiones finales

Buscando responder a la pregunta acerca de como es la aplicacion de la teoria de agencia en las
empresas familiares, se puede notar que, a la luz de las corrientes principales de la teoria de la
agencia, la que mejor abordaria el caso de las empresas familiares, sequn lo estudiado por
Eisenhardt (1989), seria la positivista, por el alcance del analisis de la relacion entre propietario y
gerentes, ambos miembros de la misma familia y que compartirian el mismo sistema de creencias.

Sin embargo, por lo complejo que significa gestionar y formular mecanismos de control para evitar
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los problemas de agencia y, a la vez, tener que gestionar la dualidad de identidades sefaladas
anteriormente, las empresas familiares podrian inclinarse hacia la gestién segun la teoria del
stewardship, en la que un rol dual para su CEO y director podria ayudarles a mantener el control y
supervision sobre las acciones y decisiones de la empresa, lo cual ayudaria a gestionar la dificil labor
de integrar dicha dualidad en el negocio.

Por otro lado, en relacion con la pregunta sobre cémo es la relacion con los miembros no-
familiares del negocio, de acuerdo con Zenger (1994), las empresas pequefias tendrian cierta ventaja
al momento de retener a mejores profesionales para ciertas funciones o areas de la organizacion,
sobre la base de contratos mas atractivos que vinculan una relacion directa entre la compensacion y
la productividad del trabajador, asi como ser menos exigentes en funcion de la permanencia del
posible trabajador en puestos previos o en el nivel académico alcanzado, solucionando, de esta
forma, diversos problemas de agencia. En las empresas familiares, esto se podria evidenciar desde la
perspectiva de que las empresas familiares de tamario reducido, que en economias emergentes se
presentan en mayor cantidad, puedan formular contratos mas atractivos para profesionales que
decidan quedarse y hacer carrera en dichas empresas, de la mano con los duefios de estas; lo que no
ocurriria en el caso de las grandes corporaciones, quienes necesitarian establecer elementos de
control adicionales y con mayores costos que permitan solucionar los problemas de agencia, debido,
principalmente, a la cantidad de niveles en la estructura de control y, por ende, la mayor separacion
entre la visibilidad del propietario y los encargados de la toma de decisiones en la organizacion. Pero
¢qué ocurriria cuando las empresas familiares crezcan?

De acuerdo con Churchill y Lewis (1983), el crecimiento de una organizacion pasa por una serie
de etapas (existencia, supervivencia, éxito, despegue y madurez), caracterizada cada una de ellas
por diferentes retos a los que la organizacion se enfrenta. Por ejemplo, en la etapa de existencia, el
reto planteado es la obtencion de clientes y tener la capacidad para producir bienes o servicios para
poder mantenerse vivos, mientras que, en la etapa de supervivencia, el reto planteado es tener que
cubrir los costos para lograr tener excedentes y poder crecer. Estas etapas y retos también estan
presentes en la empresa familiar, pero ciertas caracteristicas que la hacen Unica, como la vision de
un gran largo plazo, la propiedad familiar del negocio y la capacidad de gestion familiar, afiaden
grados de complejidad que son necesarios tener en cuenta. Westhead y Howorth (2007), en su
estudio sobre 272 empresas familiares, logré conceptualizar 6 tipos de organizaciones que muestran
la evolucion de la empresa familiar en el tiempo, en funcion tanto del control de la gestion del

negocio como del control de la propiedad de este. En la figura 2 se puede apreciar dicha tipologia.
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Figura 2. Evolucion de las empresas familiares. Recuperado de Westhead y Howorth (2007).

En su analisis, los autores toman en cuenta los conceptos de teoria de agencia y stewardship, y
los asocian con la evolucidn de los objetivos de la empresa familiar en el tiempo, con un enfoque en
la familia al inicio, para luego dirigirse hacia los objetivos financieros del negocio. En dicha
evolucion, la estructura de la propiedad va progresando de generacidn en generacion (padres, hijos,
nietos o primos), hasta que algunas empresas buscan una ampliacion de capital a través de una
oferta publica de acciones, de manera que se convierte en una empresa de capital abierto en la que
la familia maneja un porcentaje importante. En cuanto a la gestion de la empresa familiar, al inicio el
grupo familiar propietario favorece que miembros de la familia gestionen el negocio, lo cual permite
que los objetivos familiares y la cultura fundacional se mantenga, pero esto ocurre hasta un cierto
punto debido a que existe un numero limitado de familiares con las capacidades e intereses para
hacerlo. En dicha evolucidn, y cuando los intereses del negocio se mueven hacia los objetivos
financieros, se comienza a incorporar profesionales no-familiares en la gestion (Westhead vy

Howorth, 2007).

11
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La tipologia encontrada muestra que, cuando el control esta en manos de la familia, se tienen
dos clases de empresas familiares: una en la que la gestion se realiza por la misma familia y otra en la
que hay una mezcla con profesionales no-familiares, primando en ambas los objetivos familiares
sobre los financieros. Con el paso del tiempo, la empresa familiar crece, la propiedad se diluye entre
las nuevas generaciones de la familia y, al igual que en la situacion anterior, la gestion se realiza en
un caso mayoritariamente por la familia y en el otro por profesionales no-familiares, pero primando
en esta Ultima los objetivos financieros sobre los familiares. Por Ultimo, cuando el control esta
diluido fuera de la familia, se tiene un estadio transicional de la empresa familiar gestionada por
miembros familiares, dado que se esperaria que estos cedieran la gestion a profesionales no-
familiares, para, finalmente, constituirse en una empresa de capital abierto en la que el grupo
familiar mantiene un porcentaje significativo de las acciones.

Este crecimiento de la empresa familiar en el tiempo habla de un proceso Unico en esta y que
la hace diferente de las empresas no-familiares: el proceso de sucesion familiar en el negocio, tanto
en la gestion como en la propiedad de esta. Sobre la importancia del proceso de sucesion en la
empresa familiar, existe un consenso entre los investigadores acerca del rol fundamental que tiene
la sucesion para el buen performance del negocio familiar y el logro de la sostenibilidad de la familia
en este (Basco, 2009; Brockhaus, 2004; Gdmez-Mejia, Takacs Haynes, Nunez-Nickel, y Jacobson,
2007; Habbershon y Pistrui, 2002; Kellermanns, 2005; Sharma, 2004). En la revision de la literatura
sobre el proceso de sucesion en la empresa familiar, diferentes autores reconocen que existen al
menos tres etapas del mismo (Daspit, Holt, Chrisman, y Long, 2015; Handler, 1994): (i) la definicion y
comunicacion del proceso, identificacion de posibles sucesores y definicion del plan de sucesion, (ii)
la evaluacion de las capacidades del sucesor y su entrenamiento, y (iii) la transferencia del poder y
delegacion de responsabilidades, las cuales se usaran para analizar cdmo los problemas de agencia

afectarian este proceso.

e Primera etapa: comunicacidn, identificacion y planeamiento
En la primera etapa, el titular familiar empezaria el proceso de sucesion en la medida en que el
familiar sucesor tenga las capacidades necesarias para manejar el negocio, siendo critico para el
éxito del proceso el compromiso del sucesor para asumir el control de la empresa y que los dos
tengan una relacion constructiva y abierta (Daspit et al., 2015; Venter, Boshoff, y Maas, 2006).
No obstante, dicho compromiso puede verse afectado positivamente o negativamente segun el
riesgo que signifique para el sucesor aceptar dicho encargo y qué tan adverso a perderlo se
encuentre, dado que puede significar perder un posible desarrollo profesional fuera del negocio
familiar que le interese y en el que haya invertido recursos, o que sea la Unica opcion disponible

para él en funcion de su baja posibilidad de encontrar trabajo fuera del negocio familiar por falta
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de capacidades, lo que podria afectar el éxito del proceso de sucesion (Sharma y Irving, 2005).
Por otro lado, en los primeros momentos del proceso de sucesion, el predecesor debe enfrentar
los retos psicoldgicos (que vea a la empresa como su “bebe” o como una extension de si mismo)
que implican dejar el control de la empresa (Handler, 1994), lo cual se podria manejar cultivando
la confianza desde el inicio. El apego emocional y la identificacion con la empresa familiar que el
fundador puede temer perder deben ser gestionados apropiadamente para que el predecesor
pueda comenzar el proceso de sucesion, por lo que la organizacion debe evaluar el nivel del
riesgo que el proceso significa en funcion de los valores e intereses que la familia desea

mantener (Daspit et al., 2015; Santiago, 2000).

Segunda etapa: evaluacion y entrenamiento

En la sequnda etapa, el desarrollo del sucesor elegido ocupa una buena cantidad de tiempo y
recursos por parte del titular familiar, se busca y asignan mentores adicionales al propio
predecesor, para, de esta manera, balancear las fuerzas que afectan y confrontan al sucesor en
el desarrollo de su propio liderazgo y en la aceptacion de los demas en la organizacidn (Daspit et
al., 2015; Salvato y Corbetta, 2013). Es fundamental, en esta etapa, reconocer cual es el
conocimiento relevante que debe ser trasferido al sucesor y definir los mecanismos de control
que tiene el predecesor para evitar conductas oportunistas por parte del sucesor. Aunque un
titular familiar influenciado por el stewardship podria manejar los efectos negativos del
altruismo, el desarrollo de un ambiente familiar entre el predecesor y el sucesor, donde prime la
confianza, la paciencia, la asuncion de riesgos y la transparencia, brinda mayores probabilidades
de éxito al proceso (Ainsworth y Cox, 2003; Hatak y Roessl, 2015; Samei y Feyzbakhsh, 2015).
Adicionalmente a la mentoria y al control por parte del predecesor, el sucesor debe exponerse a
la realidad del negocio para desarrollar las habilidades necesarias, ademas de adquirir
conocimientos tedricos/practicos sobre la gestion del negocio y de recibir el feedback sobre su
desarrollo continuamente, especialmente en aquellos temas vinculados con la construccion del
stewardship, como son el desarrollo de valores y creencias hacia los stakeholders, el tener una
disciplina personal que le permita aplazar las recompensas, y el desarrollo de habilidades
sociales y capacidades de reflexion y autocritica (De Massis, Chua, y Chrisman, 2008; Handler,
1994; Le Breton-Miller y Miller, 2014). Finalmente, la cohesion en la empresa familiar es un
factor fundamental que ayuda al proceso de desarrollo del sucesor, por lo que las decisiones
respecto del proceso de sucesion, los roles y como las habilidades que va desarrollando el
sucesor familiar, y que tienen un impacto en el rendimiento de la organizacion, deben ser
comunicadas y trabajadas no solo con el resto de la familia, sino también con los gerentes no-
familiares para asi poder obtener credibilidad y legitimidad por parte de todos (Daspit et al.,

2015; De Massis et al., 2008), teniendo en cuenta que la vision del nuevo futuro de la empresa
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serd gestionada por el sucesor en entrenamiento, el cual estd desarrollandose bajo la “sombre
del predecesor/fundador” (Davis y Harveston, 1999), y que no necesariamente va a sequir su
misma vision cuando este asuma el rol de principal del negocio, generando con esto posibles

resistencias al proceso de sucesion.

e Tercera etapa: transferencia y delegacion
En la tercera etapa, la transferencia del poder empieza con el alejamiento paulatino del
predecesor de sus funciones y del rol de liderazgo en la organizacién, lo que se da en paralelo
con una menor necesidad del sucesor de interactuar con él (Salvato y Corbetta, 2013). En esta
situacion de alejamiento, la organizacion espera que el predecesor asuma un rol simbdlico de
salvaguarda y de observador, como una “continuidad” que asegure los valores y la filosofia
familiar, un rol que guarda coherencia con el modelo del stewardship, dado que se focaliza en el
largo plazo, es un referente para el negocio y mantiene un nivel de poder pero a la distancia
(Cadieux, 2007; Donaldson y Davis, 1991). Sin embargo, usualmente el proceso de sucesion en la
empresa familiar empieza en la Ultima etapa del ciclo de vida del predecesor, por lo que los
miedos del predecesor a perder el control y el estatus dentro de la familia estan presentes y
pueden ser un obstaculo para que esta tercera etapa se realice, lo cual afecta no solo el liderazgo
del sucesor, sino que, ademas, termina introduciendo gran incertidumbre en el proceso al no
tener objetivos claros, y puede generar individualismos y conductas oportunistas del entorno
familiar y no-familiar en el negocio (Handler, 1994; Memili, Chang, Kellermanns, y Welsh, 2015).
Finalmente, aunque la demora en entregar el poder tiene un impacto econdémico en el
rendimiento de la empresa, la familia puede percibir que continuar con el liderazgo del
predecesor es importante para preservar un recurso importante, por lo que es necesario tener en
cuenta esta posibilidad dentro de esta etapa final del proceso de sucesion, dado que puede
afectar el como y cuando la trasferencia final del poder ocurriria (Daspit et al., 2015; Gomez-

Mejia et al., 2007).

Siguiendo las particularidades que tiene el proceso de sucesion cuando crecen en el tiempo las
empresas familiares, y tomando como base el modelo de Donaldson y Davis (1991) sobre las
posibles decisiones que un principal y un agente toman en diferentes situaciones, el impacto en las
relaciones entre ellos, y los posibles resultados si adoptan una conducta de agente o de steward
segun sea el caso, se desarrollaran algunas conclusiones y espacios posibles de futuras

investigaciones en el campo de las empresas familiares.
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Decisiondel
Principal
Agente Steward
Minimizar costos Agente actua
potenciales oportunistamente
Agente
Relacién mutual de Principal se molesta
Agencia Principal es traicionado
Decision del 12
gerente - .
Principal actua . .
. Maximizar potencial
oportunistamente
Steward .
Relaciédn mutual de
Gerente se frustra .
.. Stewardship
Gerente es traicionado

Figura 3. Modelo de Decisiones Principal-Gerente. Recuperado de Donaldson y Davis (1991).

Es asi que se puede apreciar que, en el caso de la primera y segunda etapa del proceso de
sucesion (comunicacion, identificacion y planeamiento, y evaluacion y entrenamiento), el rol del
fundador y la relacion de familia son cruciales para el desarrollo del sucesor como futuro gerente de
la organizacion. Asimismo, la cercania al negocio y a los gestores del negocio le dan el entorno
necesario para que el sucesor interiorice no solo las operaciones y el como se hacen las cosas, sino el
valor que esto representa y que la familia ha ido acumulando en el negocio, y que el futuro sucesor
va a gestionar, ademas de la empresa como tal, todo lo que se manifiesta expresamente en el
cuadrante 4 donde se muestra un comportamiento de stewardship por ambos actores. Sin embargo,
un comportamiento de agente tanto por el fundador/predecesor como del sucesor (cuadrante 1)
generaria mayores controles de parte del primero para evaluar la conducta del sequndo, lo que en
una dinamica familiar involucra como la familia decide los intereses futuros de los sucesores y como
estos aceptan o no dicho futuro. Sobre este tema en particular, en una investigacion realizada por
Zellweger, Sieger y Halter (2011) sobre una muestra de 5363 estudiantes de 87 universidades con
antecedentes que los relacionan con una empresa familiar, encontraron que el contexto de la
empresa familiar influye en la eleccion de la carrera, pero que, ademas, la autoeficacia como
emprendedor, la independencia y la busqueda de innovaciones son también predictores de carreras
relacionadas con el negocio familiar. Sin embargo, el estar cercanos a la experiencia de las
exigencias y retos que significé el emprendimiento familiar hace que estos no se sientan comodos
siguiendo el modelo de sus padres, dado que perciben que no tienen locus de control, por lo que
pierden el interés por ser emprendedores ellos mismos y prefieren carreras que los lleven a ser

empleados de otros, afectando con esto las posibilidades de tener miembros familiares interesados
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por participar de la gestidon del negocio familiar, lo cual seria consistente con el cuadrante 2 del
modelo de Donaldson y Davis.

En este punto, el desarrollo del compromiso en el sucesor es crucial para que los
comportamientos oportunistas sean minimizados; de otro modo, la identificacion del sucesor
adecuado sera mas compleja y dificil para el proceso de sucesion, y se pondria en riesgo la
sostenibilidad futura de la empresa familiar. Sobre esto Ultimo, aunque tanto Bjornberg y Nicholson
(2012) han esbozado la importancia de construir la propiedad emocional en la futura generacion de
la empresa familiar, y Sharma y Irving (2005) han planteado cuéles podrian ser las bases para la
construccion de este compromiso, el como desarrollarlo viéndolo como una estrategia de largo
plazo y que involucre acciones especificas con los posibles miembros familiares sucesores, y el
impacto que esto significa para la empresa familiar, es un campo que necesita mayor investigacion
tedrica y empirica.

De la misma manera, y tomando en cuenta la etapa final del proceso de sucesion
(transferencia y delegacion), el riesgo que el principal actie como un agente (cuadrante 3) yendo en
contra del proceso de sucesion que él mismo empezd, al evitar entregar el poder real del negocio al
sucesor, siempre estd presente en la empresa familiar. La imagen simbdlica que el fundador
representa para el negocio es tan grande que trabajar con el "desapego emocional”, tanto para el
propio fundador como para la familia y el negocio, es una necesidad organizacional y familiar,
proceso de desapego que también necesita de su propio desarrollo tedrico y empirico dentro del
campo de la gestion de la empresa familiar.

Para concluir, este analisis del proceso de sucesion y la evolucidon del negocio familiar en el
tiempo permite apreciar lo dificil que significa el transito de la empresa familiar en las etapas
intermedias, en las que, de acuerdo con lo sefialado por Fox y Hamilton (1994), cuando el propietario
no conforma a su vez el equipo gerencial de la organizacion aparecen divergencias de intereses
entre ambas partes y que suscitan problemas de agencia, incluso siendo estos miembros de la
misma familia. En las empresas familiares, esto seria un motivo por el cual los propietarios se
mostrarian tan reacios a ceder parte del control o la toma de decisiones a otras personas, ya que no
solo generaria la aparicion de los problemas de agencia antes mencionados, sino que, ademas, la
empresa familiar no tendria las herramientas y el conocimiento adecuado para resolver dichos
problemas, ya sea por la falta de experiencia o de conocimiento para formular elementos de control
que los mitiguen, con lo cual se afecta el desarrollo y crecimiento de la empresa y se impacta tanto

en la sostenibilidad del negocio como de la propia familia.
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