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0.1. JUSTIFICACIÓN Y OBJETIVOS 

La empresa familiar (EF en lo sucesivo) constituye uno de los ejes vertebrales de la 

economía de mercado desde el inicio del proceso de industrialización (Payne, 1984; 

Jones y Rose, 1993; Church, 1993; Nenadic, 1994; Valdaliso y López-García, 2000; 

Coli, 2003). Su tradición histórica no ha supuesto obstáculo para que mantenga 

actualmente su papel como agente activo vital para el desarrollo de un sistema 

productivo completo y moderno (Bhattacharya y Ravikumar, 2001), representando entre 

el 75% y el 99% del tejido empresarial europeo con una aportación al PIB superior al 

65% (Jones y Rose, 1993). Destaca igualmente como actor clave para la innovación 

(Nordqvist et al., 2009) e impulsor de la iniciativa privada y el espíritu emprendedor 

(Zahra, Hayton y Salvato, 2004).  

La participación destacada que la EF tiene en la economía hace imprescindible el 

estudio de su competitividad y supervivencia. Aunque economistas de prestigio como 

Landes (1951) y Chandler (1990) consideraron la EF como una institución conservadora 

e incluso perjudicial para el desarrollo económico, lo cierto es que, tras tres siglos 

después del despegue del capitalismo, la EF sigue siendo mayoría entre las grandes 

corporaciones cotizadas en Europa (Franks y Mayer, 2001; Faccio y Lang, 2002) y 

representa más de un tercio de las compañías cotizadas incluidas en el índice Standard 

& Poor´s 500 así como de las comprendidas en el ranking Fortune de las 500 mayores 

corporaciones mundiales (Gersick et al., 1997). 

No obstante, debe reconocerse que la EF sufre de una mortalidad elevada si bien la 

evidencia empírica sobre su longevidad y capacidad de supervivencia en relación a la 

empresa no familiar sigue sin ser sólida (Neubauer y Lank, 1998; Camisón, 1997, 

2001). Con independencia del análisis comparado, el hecho de que entre 2/3 y ¾ de las 

EF no superen la primera generación y que sólo entre el 5% y el 15% alcancen la tercera 

generación en manos del grupo familiar fundador (Ward, 1986; Dywer, 1988; Neubauer 

y Lank, 1998; Bjuggren y Sund, 2001; Craig y Moore, 2006) da a entender que este 

modelo organizativo tiene problemas que ocasionan una reducción de su esperanza 

media de vida. La transición del fundador a la segunda generación se define como el 

trance más turbulento (Davis y Harveston, 1999). No hay que olvidar que la formación 

de un negocio duradero que pueda transmitirse a las próximas generaciones es un 

propósito omnipresente en una gran mayoría de EF. El 10th Global Family Business 

Survey revela que el 82% de EF ven el negocio como el activo familiar más importante, 

y que el 65% y el 64% definen la permanencia en manos familiares y la creación de un 

legado como el segundo y el tercero, respectivamente, de los objetivos más importantes 

a largo plazo (PwC, 2021: 13). Por tanto, la desaparición de las EF no suele ser una 

decisión premeditada de materialización de rentas o un movimiento estratégico, sino la 

consecuencia de un fracaso empresarial. 

Por supuesto, la EF como empresa sufre los mismos problemas que penden sobre 

cualquier unidad productiva. Pero la investigación ha demostrado que, además, la EF 

tiene otras complicaciones específicas que son decisivas para explicar su fragilidad 

temporal. Entre los múltiples desafíos propios que las EF deben enfrentar, la sucesión se 

perfila como uno de los retos más relevantes (Aronof, McClure y Ward, 2010; Camisón, 

2013). La sucesión, según Beckhard y Burke (1983), es “el paso de la batuta del 

liderazgo del fundador/propietario a un sucesor que puede ser miembro de la familia o 

ser un miembro ajeno a la misma, es decir, un gerente profesional”. Tres son las razones 

principales de la índole crítica de este momento que la constituye en la principal 

amenaza para su supervivencia (Cabrera-Suárez y García Falcón, 2000). La primera 
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razón es precisamente ser una de las causas de su elevada mortalidad explicando más de 

un 60% de los problemas surgidos en los procesos de transición intergeneracional 

(Gallo, 1998). La segunda justificación es que la sucesión suele ser el momento en que 

pueden colisionar las diferentes perspectivas de la familia, de la empresa y de la 

propiedad (Handler, 1994). El peso de la sucesión en el fracaso de la EF deriva también 

de ser un proceso complejo que suele presentarse en forma de crisis porque obliga a 

encontrar un sucesor competente (Dyck et al., 2002; Ibrahim et al., 2004). Este cuadro 

es consistente con las conclusiones aportadas por la literatura que estudia la mortalidad 

de la EF, la cual revela que la desaparición de la EF o su pérdida de condición familiar 

es el resultado de una (o varias) crisis: crisis de satisfacción de las expectativas de los 

stakeholders, crisis familiar por la pérdida del control familiar del negocio o por 

conflictos entre los miembros del grupo parenteral y crisis empresarial manifestada en el 

retroceso de la competitividad y en el empeoramiento del desempeño económico 

causada por no satisfacer el sucesor las necesidades competenciales del mercado. 

Debido a su trascendencia, el proceso de sucesión es uno de los aspectos más estudiados 

en el ámbito de los negocios familiares (Wortman, 1994; Sharma et al., 2001; Ibrahim, 

Soufani y Lam, 2001; Benavides, Guzmán y Quintana, 2011). Sin embargo, tal y como 

afirman Venter, Boshoff y Maas (2005), la literatura sobre sucesión en la EF está 

todavía muy fragmentada y es generalizada la escasez de modelos conceptuales y de 

trabajos cuantitativos que contrasten empíricamente las relaciones entre las variables 

clave que contribuyen a una comprensión del proceso de sucesión, sobre todo en pymes. 

No resulta pues extraño que Campbell, Heriot y Welsh (2007:9) afirmen que este 

proceso “continúa siendo una caja negra que se encuentra entre las cuestiones más 

críticas de investigación enfrentadas por los estudiosos de la empresa familiar”. 

Gráfico 1: El estado del arte de la investigación sobre el problema de la sucesión en 

la EF. 

 
Fuente: elaboración propia. 
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En el gráfico 1 hemos sintetizado el estado del arte del problema sucesorio de la EF, con 

un modelo de síntesis que distingue tres tipos de variables: estructuras, procesos, 

conductas y capacidades explicativas del proceso sucesorio; variables relativas a los 

consecuentes de la sucesión o resultados del mismo; y variables antecedentes referidas a 

sistemas y prácticas de gestión. En el cuerpo central de este gráfico se han detallado las 

estructuras, procesos, conductas y capacidades reveladas por la investigación como 

factores influyentes en el éxito del proceso sucesorio, mientras que en el cuerpo de la 

derecha se describen las consecuencias de la sucesión, destacando las posibles crisis 

emergentes y su impacto en la mortalidad de la EF.  

La literatura sobre el proceso de sucesión en la EF se ha detenido sobre todo en 

identificar el perfil personal del sucesor (Dyer, 1986; Ward, 1987; Lansberg, 1986, 

1988; Le Breton-Miller et al., 2004; Cabrera y Martín, 2009), el dilema entre extracción 

interna del sucesor o el recurso a un profesional externo (Friedman, 1991; Fiegner et al., 

1991), el modelo de gobierno corporativo y de gobierno familiar (Cabrera et al., 2001; 

Chrisman et al., 2005; Le Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2008), los 

instrumentos a manejar para gestionar la sucesión (Handler, 1989; Friedman, 1991; 

Cabrera, 2005), así como los problemas familiares que se derivan de una cultura que 

conduce a una gestión inadecuada del proceso sucesorio (Dyer, 1986; Gallo, 1998; 

Habberson y Williams, 1999; Habberson et al., 2003; Habberson, 2006; Pearson et al., 

2008).  

Aunque la literatura previa está llena de referencias a los problemas empresariales que 

una sucesión mal planteada puede acarrear para el negocio, pocas veces ha 

profundizado en las consecuencias de un hecho: el reto del proceso de sucesión se 

superpone en el tiempo a los otros retos competitivos y de gestión que la EF debe 

afrontar para subsistir en los mercados. El éxito de la sucesión y las posibles crisis que 

surjan tras su toma de la vara de mando dependerán también de factores exógenos a su 

figura y a la propia EF, entre los que pueden destacarse la dinámica del mercado y las 

perspectivas de la industria a las que la EF ha estado ligada en su historia (Cabrera y 

Martín, 2009). Por tsnto, el perfil del sucesor y la forma de gestionar la sucesión por la 

familia y la EF pueden incidir en el éxito empresarial o por el contrario desatar distintas 

crisis que aumenten la probabilidad del fracaso. La sucesión puede repercutir 

directamente en factores de éxito de la EF como empresa, condicionando la calidad de 

la dirección y su capacidad para alinear las acciones que emprenda el sucesor de la 

mejor estrategia a largo plazo; o implantando una configuración estructural del negocio 

y políticas que alejen a la empresa de patrones reconocidos de buena gestión de los 

recursos, como sería por ejemplo la gestión de los empleados que favorezcan la 

participación, la socialización y el trabajo en equipo. Las crisis de negocio suelen ser la 

primera señal de alarma respecto a la capacidad del sucesor para tener la vara de mando. 

Pero la sucesión también puede impactar indirectamente sobre la competitividad de la 

EF si desemboca en crisis familiares o con otros stakeholders. Estos episodios de 

desequilibrio pueden dañar activos valiosos de que gozaba por su propia condición 

familiar, como son la reputación acumulada con una trayectoria a lo largo de 

generaciones, la confianza y comunicación que suele palparse entre los miembros de la 

familia, la convergencia de objetivos dentro de la familia y con otros grupos de interés, 

o el espíritu emprendedor que inyectaron los fundadores y que no siempre resiste a su 

legado.  

En prácticamente todos los problemas de sucesión que desembocan en las tres clases de 

crisis antes señaladas, están latentes errores de selección de prácticas de gestión por las 

distintas generaciones, además de factores contingentes que dependen completamente 
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de la evolución de la capacidad de aprendizaje y del cambio cultural de la EF, así como 

de las competencias directivas y la consistencia del liderazgo del sucesor surgido tras el 

relevo intergeneracional. El amplio avance en la investigación sobre los factores 

contingentes que determinan el éxito del proceso de sucesión mantiene algunos gaps 

que requieren un análisis más detenido del papel de estos aspectos. En particular, es 

bastante pobre el conocimiento acumulado sobre: (a) la contribución al éxito sucesorio 

de las prácticas de gestión adoptadas por la EF según sean promovidas por los 

antecesores preparando a quienes les relevarán o por sus sucesores; (b) cuáles son las 

innovaciones organizativas que pueden ocasionar efectos más notables en la sucesión; 

(c) el papel de dichas prácticas  en el estímulo del cambio hacia una cultura 

participativo-adhocrática que fortaleza los valores propios positivos de esta 

organización; (d) su valor a la hora de despertar procesos de aprendizaje 

intergeneracional que aboquen el desarrollo del capital humano y de las capacidades 

directivas de los potenciales sucesores; (e)  las repercusiones finales de las dinámicas de 

innovación organizativa y de los procesos de cambio cultural y de desarrollo de las 

distintas clases de capacidades que se ceban con su difusión, sobre el éxito sucesorio a 

corto y a largo plazo, medido por la mejora de los resultados financieros y la 

consolidación del liderazgo del sucesor respectivamente. 

Esta tesis pretende atacar estos gaps de la literatura, investigando para ello los factores 

característicos de sus prácticas y sistemas de gestión que pueden repercutir en una 

transición constructiva que mejore al mismo tiempo la unión familiar, la satisfacción de 

los stakeholders y la competitividad del negocio. El objetivo general de esta tesis 

consiste pues en el estudio del modo en que actúan las prácticas de gestión para sostener 

procesos de aprendizaje del equipo humano y de las competencias directivas por los 

potenciales sucesores, y cómo influyen esas dinámicas de aprendizaje en promover un 

cambio cultural y un nuevo liderazgo que sean propicios para un relevo generacional 

fructífero a nivel financiero y competitivo.  

Este objetivo comporta indagar en la dimensión ex ante del proceso, en busca de los 

sistemas y las prácticas que ayudan a moldear los rasgos internos que la EF debe tener 

para lograr, tras cada trance sucesorio, mejorar su supervivencia como agente en el 

mercado y al mismo tiempo como unidad productiva controlada por un núcleo de 

parentesco. Dada la amplia evidencia empírica del rol de los recursos y capacidades (y 

en especial de aquellos que emanan de las dinámicas inherentes al carácter familiar de la 

empresa) en la competitividad y la supervivencia de la EF, y su rol crítico en el éxito del 

proceso de sucesión, nuestro interés se centra en atacar la brecha existente en el 

conocimiento sobre los sistemas y prácticas de gestión que inciden positivamente en el 

forjado de estas competencias y de la arquitectura cultural que las soporta, y a través de 

ellas en el éxito del proceso de sucesión.  

En primer lugar, la tesis busca comprender mejor el problema de cómo aprovechar la 

sucesión para impulsar el proceso de cambio hacia una cultura participativo-adhocrática 

que contribuya a fortalecer los rasgos propios de la cultura de la EF sobre los que 

construye sus fortalezas y, al mismo tiempo, adaptarla a los nuevos retos del entorno. La 

investigación se ha preocupado intensamente por estudiar la cultura típica de la EF 

(Dyer, 1986; Cabrera y Martín, 2009) y de preservar de los riesgos que puede acarrear 

la sucesión sus valores más potentes como son los objetivos y valores compartidos 

(Longenecker, Moore y Petty, 1997), la confianza mutua y la cohesión (Camisón, 

2014), la lealtad entre los miembros de la familia y su disposición para asumir 

sacrificios en tiempos de crisis (Davis, 1983; Kets de Vries, 1993). Sin embargo, el 

estudio de los mecanismos de ayuda para este modelado cultural se ha reducido a 
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recomendaciones sobre patrones de gobierno corporativo y de conciliación familia-

empresa (Camisón, 2014; Camisón y Ríos, 2014, 2016; Camisón y Viciano, eds., 2015). 

En cambio, no se ha explorado la utilidad de otros mecanismos que la investigación 

ajena al campo de la EF ha identificado como medios para gestionar la cultura, como 

son las prácticas de gestión de la calidad (eg., Dean y Evans, 2003) y de gestión de 

recursos humanos (Schenider, Goldstein y Smith, 1995). Esta tesis pretende cubrir este 

vacío indagando en el potencial que estas innovaciones organizativas ofrecen al sucesor 

para gestionar un cambio cultural que sume a los valores clásicos de la EF otros 

principios competitivamente valiosos (como la participación, la implicación y el 

compromiso) que puedan redundar en el éxito sucesorio a corto plazo medido por la 

mejora de la rentabilidad.       

Tampoco han sido explorados los cambios previos que los sucesores necesitan impulsar 

en las capacidades organizativas para que cuaje un cambio cultural de ese calibre. En 

concreto, entre los motores de la transformación cultural atada a la sucesión y del éxito 

sucesorio a corto plazo queda pendiente de investigar el papel del desarrollo de un 

entorno de aprendizaje. Las relaciones entre las variables que forman el tríángulo 

prácticas-aprendizaje-cultura han sido abordadas bidimensionalmente. La teoría del 

aprendizaje ha centrado sus análisis en el papel facilitador del aprendizaje organizativo 

atribuido a la cultura (Schein, 1985; Kolb, 1984; Garrat, 1987; Argyris, 1991) y a las 

prácticas de gestión tanto de la calidad (eg, Oakland, 2004) como de los recursos 

humanos (Hu, Wu y Shi, 2016). Las prácticas de gestión y la cultura aparecen así como 

antecedentes encadenados directos de la capacidad de aprendizaje. Este modelo 

explicativo necesita probablemente ajustes cuando se quiere aplicar en el contexto de la 

sucesión. El segundo objetivo específico de la tesis es pues indagar en qué tipo de 

relaciones deben producirse entre prácticas, aprendizaje y cultura si se desea mejorar el 

desempeño financiero tras la sucesión. 

De entre las capacidades críticas para la competitividad y el éxito sucesorio de la EF 

deben realzarse también las competencias directivas. La literatura ha discutido hasta la 

saciedad qué acciones deberían desplegarse para gestionar la sucesión y seleccionar un 

sucesor con las debidas garantías competenciales, aunque insistiendo en el análisis 

desde la óptica familiar preocupándose de cómo asegurar la profesionalización directiva 

sea interna o externa al núcleo propietario (Ward, 1987; Jorissen et al., 2001; Fernández 

y Nieto, 2005). De esta manera, se ha ignorado la problemática del aprendizaje directivo 

durante la etapa intergeneracional en la que conviven en la EF antecesores y potenciales 

sucesores. Tampoco las EF parecen conscientes de la importancia de implicar a la 

NextGen en la dirección y en la toma de decisiones, pues sólo un 24% incluyen esta 

acción entre sus prioridades (PwC, 2021: 11). Parece pues necesario indagar en el modo 

en que ese aprendizaje directivo individual se transforma en capacidad de liderazgo de 

cara a la sucesión. Nuestro tercer objetivo específico consiste pues en identificar las 

prácticas que ayudan, durante el periodo de transición intergeneracional, a un proceso 

de aprendizaje capaz de desarrollar las capacidades directivas en los potenciales 

sucesores familiares para que prospere entre ellos un sucesor con madera de líder. 

Entre las múltiples innovaciones organizativas que la literatura en dirección de 

empresas ha ido desarrollando y testando en el día a día de las organizaciones, y que 

potencialmente podrían ser facilitadores de la creación y/o mejora de las competencias, 

del proceso de aprendizaje y del cambio cultural que acompañan a las sucesiones 

exitosas, esta tesis se ha fijado en dos: los sistemas de gestión de la calidad total 

(SGCT) y las prácticas de recursos humanos de alto rendimiento (PAR). Tres son las 

razones de esta elección:  
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 La defensa del papel determinante de estas prácticas sobre la competitividad de 

la empresa (Rigby, 2001; Collins y Porras, 2002; Kannan y Tan, 2005; Bloom y 

Van Reenen, 2007, 2010; Bloom et al., 2012; Camisón y Puig, 2014). La calidad 

y los SGCT que permiten su desarrollo y fortalecimiento se han defendido como 

activos estratégicos valiosos para alcanzar el éxito empresarial (Reed, Lemak y 

Montgomery, 1996). Por su parte, los recursos humanos y los sistemas de alto 

rendimiento para su gestión (PAR) han sido igualmente reconocidos como 

palancas relevantes en el desarrollo de ventajas competitivas asentadas en la 

motivación (Bayo y Merino, 2002), la implicación y el compromiso (Sanz y 

Sabater, 2002; Kofman y Senge, 1993), reportándose en buena lógica una 

relación positiva con la mejora de los resultados financieros organizativos 

(Bloom y Van Reenen, 2011; Díaz, Pasamar y Valle, 2016). Así pues, tiene 

pleno sentido considerarlas en cualquier estudio que busque desentrañar la 

evolución futura de la competitividad de las EF y sus claves en términos de 

creación de ventajas sostenibles que contribuyan a prolongar la supervivencia de 

estas compañías. 

 Los indicios disponibles (aunque no formalizados en investigaciones científicas 

previas) sobre su rol igualmente crítico en el éxito del proceso de sucesión. 

Ambos sistemas de gestión de los procesos y los recursos humanos tienen 

adheridos principios que encierran un potencial poco explorado como prácticas 

que pueden: (a) colaborar eficazmente en una configuración cultural de la EF 

que facilite la fructificación de relevos en el liderazgo asentados en capacidades 

directivas contrastadas; y (b) resultar decisivas para forjar culturas participativas 

y de compromiso así como procesos de preparación y legitimación de candidatos 

a sucesores adornados con las virtudes del liderazgo. Las estrategias de gestión 

proactiva de procesos y recursos a que obligan ambas clases de prácticas, 

caracterizadas por la estandarización de procesos, la selección de las mejores 

formas de hacer y la introducción de diversas innovaciones organizativas 

basadas en la eficiencia, el mérito y la equidad (Arthur, 1994; Ordiz, 2002), 

suponen frenos a algunos de los principales defectos que arruinan procesos de 

sucesión, como son el nepotismo, la escasa formación y la desmotivación de los 

posibles sucesores. 

 Un tercer motivo alude a la tradicional debilidad en cuanto al crecimiento y la 

evolución de sus capacidades en calidad y recursos humanos de las EF frente a 

las empresas no familiares (Gallo, Tàpies y Cappuyns, 2004). Aunque en las EF 

escasea la implantación de sistemas que desarrollen ciertas capacidades 

estratégicas (Tagiuri y Davis, 1992), los déficits en estas dos áreas son 

especialmente visibles. La incógnita sobre los efectos de la baja penetración de 

estas innovaciones organizativas en la mortalidad y la supervivencia de las EF 

aconseja la realización de una investigación que clarifique las prácticas de 

gestión de la calidad, así como las prácticas de gestión de los recursos humanos 

en EF con sistemas de certificación y GCT y sin ellos, para determinar las 

aportaciones de ambas al éxito del proceso sucesorio. Además, interesa explotar 

en qué medida las bajas tasas de adopción de ambas clases de prácticas están 

interrelacionadas y, en particular, si la implantación de un SGCT influye 

directamente en la adopción de PAR, y qué consecuencias se derivan de su 

introducción por aislado y de forma complementaria. 

A estas dos clases de innovaciones organizativas, directamente vinculadas con la 

gestión del negocio, se ha añadido una tercera categoría de prácticas, en este caso 
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relativas a la gestión familiar de la sucesión (IGF). La literatura ha trabajado 

específicamente el diseño de prácticas que ayuden a organizar el relevo generacional en 

la gestión manteniendo la conciliación familia-empresa y la confianza y el consenso en 

la familia, que ya hemos comentado al plantear el tercer objetivo de esta investigación. 

Sin embargo, permanece prácticamente virgen la investigación empírica orientada a 

medir la contribución real de las prácticas IGF al proceso de aprendizaje directivo de los 

potenciales sucesores y a la maduración entre ellos de un nuevo líder para la EF. En esta 

tesis nos interesa obtener evidencia empírica al respecto, así como sobre las relaciones 

que guardan las prácticas IGF con las dos clases de prácticas de gestión (SGCT y PAR), 

con el ánimo de comprender mejor si actúan de modo independiente o coordinado a la 

hora de influir en el desarrollo de competencias directivas en los potenciales sucesores y 

en la extracción de un liderazgo para la nueva generación de entre ellos. 

Dada la amplitud de objetivos perseguidos en la investigación, la tesis se apoya en tres 

marcos teóricos: la teoría de recursos y capacidades, el enfoque del aprendizaje 

organizativo y las teorías simbólico-interpretativa y modernista del cambio cultural. En 

el gráfico 2 se relacionan los elementos inherentes a las prácticas en SGCT y PAR y las 

áreas en que pueden estar correlacionadas con las capacidades (directivas y de 

aprendizaje) y la cultura organizativa en las que descansa el éxito de la sucesión en las 

EF. Aunque el esquema es un esbozo del modelo teórico que se elaborará en la tesis, 

permite ya intuir la existencia de convergencias importantes entre todas estas variables 

que debieran ser investigadas. 

En esta Introducción, una vez constatados los gaps de la investigación que se pretenden 

subsanar, se justifica la elección del sector turístico español como objeto del estudio 

empírico, procediendo para una mejor comprensión de sus peculiaridades a una revisión 

del sector turístico español y de sus características propias, de la posición que la EF 

ocupa en este sector y del grado de implantación de las prácticas de gestión de la calidad 

y de los recursos humanos, así como del conocimiento disponible sobre ellas. Por tanto, 

esta sección actúa como guía para lograr una mejor comprensión del conjunto de la 

investigación. 
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Gráfico 2: Relaciones de los aspectos clave de la investigación. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

El desarrollo posterior de la tesis se divide en cuatro grandes apartados. En los dos 

primeros capítulos se abordan los problemas que pesan sobre la EF, incidiendo 

especialmente en el problema de la sucesión en la EF, así como la literatura disponible 

sobre cultura organizativa, capacidades y prácticas de gestión. Se trata pues de análisis 

narrativos de carácter conceptual, que pretenden aclarar los conceptos básicos y las 

bases teóricas de las que partiremos en el resto de la tesis. Los dos capítulos siguientes 

ofrecen ya dos modelos explicativos del proceso sucesorio, que colocan el acento el 

primero de ellos en el valor de las prácticas de gestión como motor del desarrollo de una 

cultura participativa y su repercusión en la cultura de la EF, y a través de ellos en el 

éxito sucesorio; y el segundo de ellos en el valor de esas mismas prácticas de gestión 

para promover el desarrollo de las capacidades directivas de los sucesores.  

El primer capítulo se centra en el problema de los factores determinantes del éxito del 

proceso sucesorio en la EF, detallando los gaps en la literatura que se busca resolver y 

desde qué perspectivas teóricas se afronta el empeño. Este análisis narrativo conduce a 

identificar los factores que pueden estar teóricamente vinculados al éxito del proceso 

sucesorio. 

En el capítulo siguiente se estudian los procesos de cambio cultural y las prácticas de 

gestión, como paso previo al desarrollo de un modelo global prácticas-capacidades-

desempeño aplicable a la nueva etapa abierta con una sucesión. En sucesivos apartados 

se procede a un análisis exhaustivo de las prácticas organizadas en SGCT, de las 

prácticas de recursos humanos de alto rendimiento (PAR), de la cultura organizativa y 

de las competencias directivas. El modelo conceptual preliminar que interrelaciona 

prácticas, cultura, capacidades y desempeño cierra este segundo capítulo, ofreciendo 
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una visión global de los factores desencadenantes de procesos de sucesión exitosos 

seleccionados en la investigación. 

A partir de este modelo teórico global, en los capítulos tercero y cuarto, se analizan las 

posibles influencias que las prácticas de gestión de la calidad total y las prácticas de 

recursos humanos de alto rendimiento pueden ejercer sobre los aspectos culturales y 

competenciales claves en el proceso sucesorio y sobre el desempeño organizativo de la 

EF, enunciando la batería de proposiciones que aspiran a explicar el problema y 

testándolas en dos modelos empíricos desarrollados. En cada uno de estos dos capítulos 

se explica el diseño metodológico de la investigación empírica encaminado a la 

recolección y análisis de datos para el contraste de las hipótesis. 

Para finalizar, el quinto capítulo se encarga de extraer las principales conclusiones de 

todo el trabajo previo, destacando especialmente las aportaciones teóricas y prácticas 

más reseñables que se desprenden del mismo. Además, se plantean las limitaciones y las 

futuras líneas de investigación. 

 

0.2. LA EMPRESA FAMILIAR TURÍSTICA ESPAÑOLA COMO 

OBJETO DE ESTUDIO 

En primer lugar, es importante concretar que el estudio empírico que da soporte a esta 

investigación se realizó con datos referidos hasta 2019, es decir, antes de la situación 

pandémica que provocó la paralización y ruptura del mercado turístico. 

En aquellas fechas, el sector turístico español había incrementado el número y el gasto 

de los turistas hasta cifras récord. El cierre del año 2019 reportó 83,5 millones de 

turistas internacionales (tabla 1), mientras que el gasto turístico de los turistas 

internacionales alcanzó los 92 mil millones de euros (tabla 2), según la Estadística de 

Movimientos Turísticos en Frontera (FRONTUR) y la Encuesta de Gasto Turístico 

(EGATUR) del Ministerio de Industria respectivamente. Se trata de los niveles más 

altos alcanzados por la serie histórica y que, año tras año, batían récords, demostrando 

que España seguía siendo líder en competitividad turística, a pesar de las dificultades 

del mercado, tales como el Brexit o la quiebra de Thomas Cook. 

Según datos de la Cuenta Satélite del Turismo publicada por el Instituto Nacional de 

Estadística (INE) para 2019, el peso del PIB asociado al sector, medido a través de 

la demanda final turística, alcanzó los 154.487 millones de euros, que supusieron el 

12,4% del PIB español, con  una ganancia de tres décimas respecto al año anterior. 

Estas cifras colocan al turismo en el podio de la actividad económica nacional, 

superando a otros sectores igualmente potentes como construcción, comercio o sanidad.  

Su trascendencia para la economía nacional es igualmente destacable en la ocupación. 

Según datos de la Encuesta de Población Activa (EPA), pues en 2019 el empleo 

vinculado al turismo alcanzó los 3.046.302 trabajadores en activo, de los cuales 

2.677.371 estaban ocupados. Los ocupados en el sector turístico han constituido el 

13,4% de la fuerza de trabajo nacional (tabla 3).  

 

 

 

https://www.hosteltur.com/tag/cuenta-satelite-del-turismo
https://www.hosteltur.com/tag/ine
https://www.hosteltur.com/tag/ine
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Tabla 1: Número de turistas internacionales llegados a España en 2019 por tipo de 

alojamiento principal. 

TOTAL 83.509.153 

DE MERCADO 68.376.164 

Hotelero 54.909.689 

Vivienda de alquiler 9.328.475 

Resto de mercado 4.138.001 

NO DE MERCADO 15.132.989 

Vivienda en propiedad 4.842.256 

Vivienda de familiares o amigos 9.278.965 

Resto de no mercado 1.011.769 

Fuente: Frontur (INE).  

Tabla 2: Gasto de turistas internacionales llegados a España en 2019 por tipo de 

alojamiento principal. 

TOTAL 91.911,97 

DE MERCADO 77.100,69 

Hotelero 59.342,11 

Vivienda de alquiler 12.982,36 

Resto de mercado 4.776,21 

NO DE MERCADO 14.811,29 

Vivienda en propiedad 5.314,92 

Vivienda de familiares o amigos 8.773,65 

Resto de no mercado 722,72 

Fuente: Egatur (INE).  
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Tabla 3: Número de ocupados en el sector turístico español en 2019 por tipo de 

actividad. 

 

Fuente: Encuesta de Población Activa. 

Dentro de la industria turística española, la hostelería (servicios de alojamiento y 

restauración) representa una de las actividades económicas más relevantes habiendo 

demostrado históricamente una gran capacidad de captación de demanda tanto nacional 

como internacional. La hostelería es la actividad turística que más aporta al PIB y al 

empleo nacionales, como se aprecia en las tablas 1, 2 y 3. Por países, España es el país 

del mundo en el que la hostelería tiene más peso en su PIB, seguido por otros cercanos 

con características en común como Portugal, Italia y Francia (Bain & Company y EY, 

2020). Por otro lado, España es uno de los países del mundo con más equipamiento 

hotelero, sumando unos 18.000 establecimientos hoteleros con más de tres millones de 

plazas ofertadas. 

El sector turístico español, a pesar del vigor que traslucen los estadísticos aportados, 

sufre una serie de problemas que lo hacen especialmente interesante como objeto de 

estudio para esta tesis. En primer lugar, hay que destacar la saturación del mercado, con 

una mayor oferta que demanda. Aunque algunos estudios (e.g., Atelejevic y Doorne, 

2007) apuntan un cambio de mentalidad ante la situación de sobreoferta ya comentada y 

las características propias del sector, los directivos de empresas turísticas a menudo 

focalizan su estrategia hacia la gestión operacional diaria, desviándose de esta forma de 

otras cuestiones estratégicas importantes como la calidad o los recursos humanos. Por 

ello, el grado de implantación de prácticas avanzadas de gestión de la calidad y de los 

recursos humanos es aún bajo y significativamente menor que al de otras industrias. 

El papel del empleado en un establecimiento turístico es fundamental, ya que es la 

imagen de la empresa y de él depende que se cumplan las expectativas de los clientes. 

Los empleados satisfechos son más productivos y ofrecen una mayor calidad de servicio 

(Heskett, 1997). Por esta razón, es necesaria su motivación, a través de acciones como 

la formación, la retribución, la comunicación, la promoción interna, etc. Sin embargo, la 

gestión avanzada del factor humano se ve agravada con otras dificultades propias del 

sector turístico, como son la estacionalidad, que conduce a prácticas de bajo 

rendimiento como la rotación, las remuneraciones reducidas, la falta de promoción, la 

ausencia de oportunidades de formación, la complejidad de las jornadas laborales y una 

supervisión poco amistosa (Pardo y Luna, 2007). Las consecuencias se traducen en una 

elevada desmotivación, absentismo y escaso compromiso del personal con la empresa. 

Además, el sector turístico español se enmarca dentro del sector servicios. Como 

servicio, el turismo posee características particulares que es necesario mencionar y que 

se sintetizan en el gráfico 3: 

- Intangibilidad, la mayoría de los servicios son intangibles (Lovelock et al, 2004; 

Lovelock y Wirtz, 2008), dado que no es posible su transporte o 

almacenamiento. El aumento del riesgo percibido en las fases previas a la 

compra del servicio, la mayor dificultad en la promoción y en la diferenciación, 
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la mayor dificultad para justificar el precio que se cobra o la inexistencia de 

inventarios son inconvenientes que lleva asociados. 

- Inseparabilidad, dado que la producción y el consumo van unidos, no es posible 

su separación, es decir, son indisociables (Grönroos, 1978), provocando 

situaciones en las que personal no especializado se encuentra involucrado en 

tareas comerciales o situaciones en las que los empleados y los clientes se 

encuentran en el mismo ambiente de trabajo.  

- Heterogeneidad o variabilidad, dado que cada cliente es diferente, cada servicio 

lo es a su vez. El servicio siempre es diferente y es prácticamente imposible su 

estandarización, por lo que aumenta la dificultad del control de la calidad y del 

establecimiento de protocolos de actuación.  

- Caducidad o carácter perecedero. Si el servicio no se vende, se pierde ya que, 

como se ha comentado, no existe posibilidad de almacenamiento de los excesos 

de capacidad de servicio y posterior aprovechamiento en períodos de baja 

demanda, por tanto, la venta es irrepetible y esto incrementa la dificultad de 

coordinación entre la oferta y la demanda. Como resaltan Rushton y Carson 

(1985), los servicios no pueden ser producidos antes de ser solicitados ni 

almacenarse hasta su demanda. 

- Inimitabilidad, ya que no existe antes de la compra, no es posible probarlo o 

enseñarlo a priori. 

Gráfico 3: Características propias del sector servicios y del sector turístico español. 

 

Fuente: Adaptación de Parasunaman et al., (1985) y Sangüesa et al., (2006). 

Este conjunto de rasgos hace especialmente necesarias las prácticas de gestión de la 

calidad y explican que muchas empresas turísticas hayan optado en algún momento de 

su trayectoria por la adopción de Modelos de calidad o Normas internacionales y la 

consecuente obtención de certificaciones y premios que ello conlleva. La preocupación 

empresarial por la calidad en el sector turístico ha llevado incluso a la creación del 

ICTE (Instituto para la Calidad Turística Española) como entidad de certificación de 

sistemas de calidad especialmente creados para empresas turísticas. Se trata de un 

organismo español, privado, sin ánimo de lucro y reconocido en todo el ámbito nacional 

que fue creado en al año 2000 para la promoción de los sistemas de calidad en las 

empresas turísticas. Sus objetivos se resumen en la tabla 4. 
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Tabla 4: Objetivos de la Q de Calidad Turística. 

Para el sector turístico general Para las empresas certificadas 

Impulsar la mejora del servicio turístico ofrecido a los 

clientes y, consecuentemente, su nivel de satisfacción. 

Garantizar la calidad de los 

productos y servicios que se 

ofrecen. 

Implantar la cultura de calidad y de la mejora en el 

sector, impulsando el desarrollo de un modelo de 

gestión de calidad, flexible y accesible a todos los 

empresarios y visible en las Administraciones públicas. 

Incrementar el número de clientes 

y lograr su fidelización.  

 

Mejorar y dar a conocer la imagen del producto 

turístico a través del establecimiento de un sistema 

reconocido que ofrezca un elevado nivel de garantía al 

cliente. 

Motivar al personal. 

Desarrollar e implantar un sistema autorregulado que se 

pueda integrar o vincular con otros colectivos o 

subsectores del sector turístico en general, para el 

desarrollo de la Calidad Turística como estrategia 

competitiva.  

Optimizar los recursos.  

 

 Disminuir los costes. 

 Promocionar el establecimiento. 

 Prevenir los riesgos. 

Fuente: ICTE (2000). 

En España, la mayor parte de los establecimientos turísticos que ha optado por la 

implantación de un sistema de gestión de la calidad ha elegido la Q de Calidad Turística 

ya que, en principio, tiene múltiples beneficios para el conjunto de la organización. 

Según señala el propio ICTE, la Q de Calidad Turística, que es otorgada por él mismo, 

se ha convertido en una certificación reconocida a nivel nacional e internacional y con 

una creciente aceptación por las empresas turísticas. En 2019 se alcanzó la cifra de 

1.093 establecimientos turísticos certificados de los diferentes subsectores, entre los que 

se encuentran los hoteles y apartamentos, los servicios de restauración, los balnearios, 

playas, campings, turismo de salud o estaciones de esquí. La cifra da a entender una 

cierta consolidación de la apuesta por la calidad que están realizando las empresas 

españolas del sector, con una penetración a buen ritmo pues en el periodo 2016-19 ha 

crecido un 31,5% (www.icte.es). 

Pero, tal y como indica el Club de Excelencia
 
(2008), la tendencia más reciente ha 

basculado hacia la reducción de la implantación de estos sistemas de certificación y de 

los propios departamentos de calidad que los gestionan, precisamente por el éxito de la 

filosofía de la Gestión de la Calidad Total (Stratton, 1997). Como bien indican sus 

principios, la gestión de la calidad debe ser una disciplina insertada en la empresa y 

adoptada por todos sus miembros por lo que, si esto se cumple, la necesidad de un 

departamento específico para desarrollar esta labor se reduce. Cobrarían entonces 

especial importancia los altos mandos, que serían los encargados de gestionar el grado 

http://www.icte.es/
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de excelencia conseguido gracias a la correcta gestión de la calidad previa (Waddell y 

Mallen, 2001).  

La apuesta moderna por la calidad no puede limitarse a una certificación. Como señala 

Juran (1974, 1990), “la competitividad en calidad para los próximos años requiere un 

nuevo enfoque básico. No es suficiente con añadir simplemente nuevos métodos o 

herramientas al enfoque tradicional. El enfoque básico nuevo se centra en el concepto 

de aumentar el plan empresarial estratégico para incluir los objetivos de calidad”. Esta 

evolución de las prácticas de gestión de la calidad no es tarea fácil. Por supuesto, todos 

los directores quieren que su empresa produzca productos y/o servicios de elevada 

calidad y que los produzca a un coste bajo. Quieren que su empresa sea competitiva y 

líder en calidad en su industria. Pero para hacer de la calidad una herramienta 

competitiva deberá basarse en los cuatro pilares básicos con los que los japoneses 

revolucionaron el concepto de calidad asentando la calidad total (Ishikawa, 1981). Estos 

pilares son: 

- Liderazgo de la alta dirección. 

- Formación para todas las funciones en todos los niveles. 

- Mejora de la calidad a un ritmo continuo y revolucionario. 

- Participación de la mano de obra a través de los Círculos de Control de Calidad.  

La adopción de las prácticas de gestión de la calidad total supone pues una 

transformación profunda de la forma de dirigir y del papel que deben jugar los recursos 

humanos. El avance de la empresa turística española en este sentido es aún incipiente, 

probablemente por el propio perfil de sus gestores y por las rutinas con que han 

afrontado la gestión de sus recursos humanos, que son poco útiles en el nuevo escenario 

competitivo. Según las investigaciones de Camisón y Monfort (2010:306-307), las 

empresas turísticas españolas mantienen una posición competitiva discreta en cuanto a 

capacidades en calidad, y todavía tienen un amplio camino de mejora que recorrer si 

desean competir a través de ventajas en calidad. 

Por consiguiente, aun cuando por las características intrínsecas de la empresa turística 

los sistemas de gestión de la calidad total y las prácticas de alto rendimiento de gestión 

de los recursos humanos debieran ser su moneda común, la evidencia empírica parece 

indicar que siguen siendo pocos frecuentes en el sector turístico español. 

Un último rasgo que deseamos destacar del sector turístico español es la importante 

presencia de EF. La empresa familiar española representa casi el 80% del sector 

(Camisón y Monfort, 2010), evidenciando de esta manera el importante peso que tiene 

en la economía del país. El sector está compuesto mayoritariamente por pymes de 

primera generación, a excepción de grandes cadenas hoteleras, en las que la dirección se 

encuentra todavía en manos del fundador.  

Desgraciadamente, existe una tendencia generalizada hacia la reducción del peso de la 

EF en este sector (Camisón y Monfort, 2010), siendo únicamente entre el 5% y el 15% 

las que alcanzan la tercera generación en manos del grupo fundador. La mortalidad de la 

EF en esta industria se explica en un 60% de los casos por problemas familiares, siendo 

los más frecuentes los derivados de la sucesión (Camisón, 2013). Una causa de esta 

elevada mortalidad puede ser el perfil de muchos negocios familiares turísticos, que son 

creados por empresarios como un modo de vida siendo los motivos económicos 

marginales (Getz y Petersen, 2oo4; Blichfefdt, 2009) y dirigidos por gestores no 

profesionalizados, con  notables carencias competenciales (Booyes y Visser, 2010) y 
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que tienden a tomar decisiones en  respuesta a súbitas oportunidades de mercado 

(Atejevic, 2009) lo que ocasiona barreras a la innovación y la competitividad. 

Por todos los problemas señalados y por la vital importancia que tiene la EF en el sector 

turístico español, se hace necesario un estudio de los factores que pueden aliviar los 

problemas que se dan en las mismas en cada fase de su ciclo de vida. En especial, el 

cuadro sectorial dibujado plantea el interrogante de si la elevada tasa de mortalidad de la 

EF turística puede estar relacionada con la baja tasa de adopción de prácticas avanzadas 

de gestión de la calidad y de los recursos humanos. Este trabajo se une así a una 

reducida producción científica preocupada por el estudio de las EF del sector turístico 

(Getz y Petersoe, 2004; Getz y Carlssen, 2005; Atejevic, 2009; Booyes y Visser, 2010; 

Morrison, Carlssen y Weber, 2010; Camisón y Monfort, 2010; Meira y Carvalhal, 

2013). 
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1.1. LA EMPRESA FAMILIAR: CONCEPTO 

La EF se distingue claramente por su particular patrón de propiedad, gobierno, gestión y 

sucesión (Chua et al., 1999). Sin embargo, cualquier análisis sobre la EF se enfrenta al 

problema de la inexistencia de una definición consensuada acerca de esta organización, 

tanto en el ámbito normativo (Roca Junyent, 2005; Gimeno, 2012; Gallego, 2012) como 

en la comunidad científica (Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988; Tagiuri y Davis, 1996; 

Westhead y Cowling, 1998; Chua, Chrisman y Sharma, 1999; Pérez et al., 2007).
1
  

La ambigüedad conceptual puede estar justificada en casos especiales por los propósitos 

que el investigador se proponga, pero es totalmente cuestionable cuando se adoptan 

conceptos que no reflejan la naturaleza compleja y multidimensional de la EF por las 

restricciones informativas de la fuente empírica utilizada (p.e., Galve y Salas, 2003). La 

indisponibilidad de un concepto comúnmente asumido a nivel académico ha 

obstaculizado tanto la elaboración de una teoría explicativa como la comparación y 

acumulación de conocimiento sobre el tópico (Litz, 1995; Astrachan, Klein y Smyrnios, 

2002; Basco, 2006). El pragmatismo operativo en la definición de EF puede sesgar la 

población objeto de estudio y así condiciona la selección de la muestra, conduciendo a 

resultados significativamente diferentes (Camisón y Monfort, 2011:58). Westhead y 

Cowling (1998) ya pusieron de relieve este problema cuando constataron la variabilidad 

del alcance del universo de EF según la amplitud de su conceptualización, que oscilaba 

del 78,5% al 15% a medida que se hacía más restrictiva. Estos resultados también 

ilustraron que la definición de EF es igualmente determinante para fijar el peso de la 

misma y su contribución económica. 

La acuciante necesidad de desarrollar la ordenación legislativa de la EF motivó en el 

año 2000 una iniciativa del Grupo Parlamentario Popular ante el Pleno del Senado, en la 

que se instaba al Gobierno a que en el plazo más breve posible remitiese a las Cortes 

Generales un Proyecto de Estatuto Jurídico de la Empresa Familiar. La moción fue 

aprobada encomendando a la Comisión de Hacienda del Senado la redacción de una 

Ponencia de Estudio de la Empresa Familiar. Dicha moción enumeró los rasgos que 

debían concurrir en una empresa para entender que se estaba en presencia de una 

compañía de este tipo, que son los enumerados a continuación: 

1. Debe existir una empresa, no importa su forma jurídica. Podemos encontrarnos ante 

una sociedad -sea civil o mercantil- e incluso una empresa individual, con vocación de 

futuro. 

2. La propiedad debe pertenecer a un grupo familiar. No existe en nuestras normas 

mercantiles ni civiles la exigencia de un porcentaje mínimo en manos de un grupo 

familiar ni se delimita lo que deba entenderse por familia a estos efectos lo que nos 

lleva a entender que será suficiente tener un porcentaje de la propiedad o titularidad 

del capital que otorgue el control de la empresa, y entender el concepto de familia en 

un sentido amplio. Es más, incluso si la empresa pertenece a un solo titular pero se 

plantea su futura transmisión a sus hijos, cónyuge. Podemos situar a esta empresa 

dentro del ámbito de aplicación de la problemática de la empresa familiar. 

3. La familia gobierna la empresa. Esta idea no implica necesariamente que la familia o 

alguno de los miembros de la familia gestione directamente la empresa -lo que por otra 

parte es lo normal, sobre todo en las primeras generaciones- sino que basta que aun 

                                                           
1
 Véanse revisiones de los conceptos en Sharma et al. (1996), Neubauer y Lank (1998: 53-55), Ward y 

Dolan (1998), Chua, Chrisman y Sharma (1999) y Barroso, Sandino y Bañegil (2012). 
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cuando la gestión directa, el día a día se deje en manos de profesionales, sin embargo, 

el gobierno estratégico y de control resida en manos de familiares. 

4. La empresa debe tener una voluntad de permanencia más allá de la vida o de la vida 

activa del fundador y de los actuales titulares. Esta idea de la continuidad es la nota 

que desde un punto de vista metajurídico caracteriza y da un especial sentido a la 

empresa familiar, la continuidad de la misma, la voluntad y deseo de los miembros de 

la familia de su mantenimiento en el seno del grupo, como un legado a transmitir a las 

generaciones futuras. 

Tabla 5: Concepto de empresa familiar y su evolución en el período 1975-2006. 

 Dimensiones Autores Definición 

D
ef

in
ic

io
n
es

 m
o
n
o
cr

it
er

io
 

Propiedad 

Barnes y 

Hershon (1976: 

106) 

Lansberg, 

Perrow y 

Rogolsky (1988: 

2) 

Donckels & 

Fröhlich 

(1991:152) 

“Si el control de la propiedad está en manos de un 

individuo o de los miembros de una única 

familia”. 

“Empresa en la cual los miembros de una familia 

tienen el control legal sobre la propiedad”. 

“Si los miembros de la familia poseen al menos el 

60% de su propiedad”. 

Gestión / 

control 

 

Barry (1975: 

42) 

 

Handler (1989: 

262) 

 

 

Neubauer y 

Lank (2003: 37) 

“Una empresa que, en la práctica, está controlada 

por miembros de una única familia”. 

“Una organización en la cual las principales 

decisiones operativas y los planes para la 

sucesión del liderazgo están influenciados por los 

miembros de la familia que forman parte del 

equipo de gestión o del consejo de 

administración”. 

 “Aquella empresa, sea unipersonal o sociedad 

mercantil de cualquier tipo, en la que el control 

de los votos está en manos de una familia 

determinada”. 
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D
ef

in
ic

io
n
es

 m
u

lt
ic

ri
te

ri
o
 

Propiedad y 

Gestión 

 

Davis (1983: 

47) 

 

 

 

Gallo y Sveen 

(1991: 181-182) 

 

Graves y 

Thomas (2006) 

 

Welsh (1993: 

40) 

“Una organización en la que la política y la 

dirección están sujetas a la influencia 

significativa de uno o más núcleos familiares. 

Esta influencia es ejercida a través de la 

propiedad y en ocasiones a través de la 

participación de los miembros de la familia en la 

gestión”. 

“Un negocio en el cual una única familia posee la 

mayoría del capital y tiene el control total. Los 

miembros de la familia también forman parte de 

la gestión y toman las decisiones más importantes 

referidas al negocio”. 

“Aquella en la que la mayoría de la propiedad 

pertenece a la familia y al menos uno de los 

familiares propietarios pertenece al equipo de 

gestión”. 

“Aquella en la que la propiedad está concentrada 

y los propietarios o parientes de los propietarios 

están implicados en el proceso de gestión”. 

Vocación de 

continuidad e 

Influencia 

familiar 

Fahed-Sreih y 

Djoundourian 

(2006: 227) 

“Cualquier empresa que esté controlada o 

influenciada por una única familia y que se 

pretende que permanezca en ella”. 

Vocación de 

continuidad y 

Gestión 

Chua, Chrisman 

y Sharma (1999: 

25) 

 

“Un negocio gobernado o gestionado con la 

intención de compartir y continuar la visión del 

negocio mantenida por una coalición dominante 

controlada por miembros de la misma familia o 

de un pequeño número de familias de manera que 

ésta sea potencialmente sostenible a través de 

generaciones de la familia o familias”. 

Gestión, 

Propiedad y 

Vocación de 

continuidad 

Claver, Rienda 

y Pertusa (2004: 

231) 

“Toda organización cuya propiedad y dirección 

esté mayoritariamente en manos de una familia y 

exista un deseo de continuidad hacia las 

siguientes generaciones inculcando a sus 

miembros un sentido de identidad a través de la 

cultura familiar”. 

Fuente: Barroso et al. (2012). 

Por su parte, la literatura académica ha proporcionado un amplio y plural espectro de 

definiciones del concepto de EF. Sharma et al. (1996) hallaron 34 definiciones 

diferentes. La tabla 5 recoge un resumen elaborado por Barroso, Sandino y Bañegil 

(2012) de la definición de EF a lo largo del período comprendido entre 1975 y 2006. El 

análisis de estas revisiones de la literatura confirma la discusión que hasta mediados de 

la primera década de este siglo permanecía abierta sobre el concepto de EF y las trabas 

que persistían para alcanzar una definición generalmente aceptada que definiera con 

precisión y de forma suficientemente exhaustiva su perfil diferencial frente a la empresa 

no familiar. Las definiciones se pueden clasificar en las de tipo mono-criterio o basadas 

en un único factor relevante; y las de tipo multi-criterio o basadas en más de un criterio 

relevante.  
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Las definiciones mono-criterio fueron las adoptadas inicialmente y suelen estar basadas 

en tres criterios: la propiedad, que es la más concurrida (Barnes y Hershon, 1976; 

Lansberg, Perrow y Rogolsky, 1988; Barry, 1989; Davis y Tagiuri, 1989; Gallo y 

García-Pont, 1989; Donckels y Fröhlich, 1991; Goldberg, 1991; Welsch, 1993; Handler, 

1994; Lansberg y Astrachan, 1994; Aronoff y Ward, 1996), la gestión/control (Barry, 

1975; Beckhard y Dyer, 1983; Handler, 1989; Neubauer y Lank 2003), la continuidad 

del control familiar de la propiedad (Miller y Rice, 1967; Ward, 1987; Churchill y 

Hatten, 1987; Daily y Thompson, 1994; Barach y Ganitsky, 1995; Fahed-Sreih y 

Djoundourian, 2006). Otros trabajos han insistido en la importancia de atributos propios 

de las EF como la importancia de la intencionalidad sobre las relaciones familiares 

intraorganizativas (Litz, 1995) o los objetivos perseguidos (Sharma, Crisman y Chua, 

1997). 

Las definiciones multi-criterio han sido las secundadas mayoritariamente desde los años 

90. La definición multicriterio de EF busca destacar todas aquellas diferencias 

fundamentales que presenta con respecto a los negocios no familiares (Chrisman, Shua 

y Sharma, 2005), tanto si son elementos objetivos (capital, participación familiar) como 

subjetivos (reconocerse como empresa familiar o intencionalidad del grupo dominante) 

(Basco, 2006). Las dificultades para consensuar que se considera una EF de forma 

completa y rigurosa surgen de la variedad de elementos de ambos tipos que concurren 

en el concepto. Las más simples se basan en la consideración conjunta de los factores 

propiedad y gestión/control, mientras que las más complejas han ido añadiendo nuevos 

elementos tales como el número de generaciones que la familia ha atravesado en el 

negocio y las generaciones de la familia que intervienen en cada momento en la 

organización, el porcentaje de participación de la familia en el capital, el desempeño de 

funciones directivas y consejeras por la familia propietaria en la empresa, los planes de 

futuro de la familia acerca del negocio y su compromiso y continuidad en el mismo, la 

voluntad de dejar un legado y el enfoque que los herederos tengan el control sobre la 

gestión y/o sobre el gobierno de la compañía. Siguiendo la crítica de Chua, Chrisman y 

Sharma (1999) a las definiciones basadas en componentes estructurales, Astrachan, 

Klein y Smyrnos (2002) proponen tres dimensiones: poder, experiencia y cultura. 

Existe un factor común en toda conceptualización de EF, que alude a la existencia de 

una interconexión profunda entre empresa y familia. “El convencimiento de que la 

empresa y la familia son dos instituciones sociales distintas con objetivos propios de 

cuya confluencia emerge un nuevo sistema: la empresa familiar” (Ayala y Navarrete, 

2004). Sin embargo, este nexo puede tener múltiples manifestaciones. Hernández, 

Sarkar y López (2017), a partir de la revisión de 258 definiciones de EF, llegaron a 

identificar los ocho elementos que forman el esqueleto conceptual de esta organización 

(gráfico 4), y que han demostrado una utilidad a efectos clasificatorios.  
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Gráfico 4: Estructura de la definición de empresa familiar. 

 

 

Fuente: Hernández, Sarkar y López (2017: 8). 

Sin embargo, no son frecuentes las definiciones que incorporan una concepción 

multidimensional tan amplia. Tradicionalmente en la definición de EF han predominado 

las dimensiones de propiedad, control, gestión y voluntad de continuidad. Por ello, 

Handler (1989) ha adoptado estas dimensiones a fin de sentar los límites de la 

ambigüedad conceptual. Sobre esta dimensionalización, Shanker y Astrachan (1996) 

plantearon una tipología de las definiciones de EF en tres niveles (amplio, moderado y 

restrictivo) que representan una implicación familiar creciente en la organización. 

La definición más amplia de EF atiende solamente a las dos primeras dimensiones: 

estructura de la propiedad y control. Esta definición entiende por EF aquella cuya 

propiedad mayoritaria y el control de las decisiones estratégicas están en manos del 

fundador o de sus descendientes. Esta conceptualización considera necesario pues: 

1. Que haya capital social en manos familiares. 

2. La posesión por la familia de una cuota del capital social con derecho a voto que 

le conceda el control efectivo de la sociedad y poder político para decidir la 

estrategia de la organización. Evidentemente, el control está asegurado cuando el 

100% del capital está en manos de una misma familia, e incluso cuando contase 

con más del 50 %. Es más, en empresas cotizadas con una distribución 

atomizada del capital, un accionista (o bloque de accionistas) puede ejercer 

influencia decisiva sobre aspectos fundamentales de gobierno corporativo sin 

tener la mayoría de los votos. Se ha convenido en considerar que con un 25% 

del capital con derecho de voto en manos de una familia, la empresa puede ser 

considerada familiar, pues ese porcentaje le asegura el control efectivo de la 

misma. El punto cuarto de la definición de EF del Grupo Europeo de Empresas 

Familiares (GEEF) y el Board of Family Business Network (FBN) sigue este 

criterio. 
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La necesidad de hallar una definición operativa y funcional que permitiese al menos 

identificar las características observables y medibles que diferencian a la EF fue 

haciéndose más intensa. Finalmente, esta necesidad condujo en abril de 2008 a las dos 

instituciones principales que representan a este tipo de entidad a nivel internacional, el 

Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y el Board of Family Business 

Network (FBN), a consensuar una definición oficial que ha establecido el concepto 

intermedio de EF. La definición es la siguiente: 

 “Una compañía, tenga el tamaño que tenga, es empresa familiar si: 

1. La mayoría de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundó o 

fundaron la compañía; o, son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social 

de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres, hijo(s) o herederos directos del hijo(s). 

2. La mayoría de los votos puede ser directa o indirecta. 

3. Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestión o gobierno de la 

compañía. 

4. A las compañías cotizadas se les aplica la definición de empresa familiar si la persona que 

fundó o adquirió la compañía (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 

25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social” 

La incorporación del rol de la familia en la gestión y/o el gobierno de la EF, de cara a su 

definición, ha sido objeto de debate, aunque es probablemente el enfoque conceptual 

más seguido (Davis, 1983; Bork, 1986: Gallo y Sveen, 1991; Donckels y Fröhlich, 

1991; Litz, 1995; Sharma, Crisman y Chua, 1997; Lansberg, 1999; Jaffe y Lane, 2004). 

Hubo un criterio decisivo para inclinar la definición multicriterio hacia la incorporación 

de esta tercera dimensión: la razón fiscal. La normativa fiscal orientada a conceder un 

trato especial a la EF, ha venido en exigir el requisito de que la empresa se explote con 

fines de mercado, es decir, constituya el medio de vida principal de algunos miembros 

familiares que estarían entonces comprometidos en la gestión de la explotación 

(Gallego, 2012). Pero hay otra razón más profunda: la transformación del 

emprendimiento individual en familiar se manifiesta en su plena esencia cuando se 

multiplica el número de familiares implicados, pues sin ella carecería de sentido hablar 

de perpetuación o de cultura familiar. 

No obstante, la precisión del alcance de la implicación familiar en la gestión ha sido 

variable. Según la conceptualización de GEEF/FBN, la propiedad familiar debe tener 

cierta participación directa en la ejecución de la estrategia y la gestión de la empresa, lo 

cual precisa que al menos un miembro de la familia pertenezca a la alta dirección o a un 

órgano de gobierno (normalmente el consejo de administración), sin que ello obligue a 

que la dirección y el gobierno estén completamente en manos familiares. Este es el 

concepto adoptado por autores como Davis (1983), Graves y Thomas (2006) y 

Eddleston, Kellermanns y Sarathy (2008), siguiendo fielmente la definición de las dos 

instituciones antedichas.  

Sin embargo, Daily y Dollinger (1993) y Shanker y Astrachan (1996) consideran que 

para definir una empresa como familiar es imprescindible que la entidad esté gestionada 

por la familia, dando a entender que todo el equipo directivo o la mayoría debería ser 

copado por miembros de la familia. Este criterio maximalista parece estar justificado, 

por cuanto descartaría a buena parte de EF que han iniciado ya el camino de la 

profesionalización de la dirección con la incorporación de gestores profesionales 

externos al núcleo de parentesco. Así pues, entendemos que el criterio de gestión a la 

hora de definir la EF debe interpretarse con flexibilidad sin imponer el dominio total de 

la dirección por la familia. 
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En sentido contrario, Galve y Salas (2003), ciñen la clasificación como EF a aquellas 

compañías con la propiedad concentrada en una familia pero que han delegado su 

dirección a profesionales externos al círculo de parentesco. Este criterio implicaría 

descartar a la mayor parte de EF. La situación habitual en ellas es una reducida 

discrecionalidad directiva consecuencia de la unión en las mismas manos procedentes 

de un núcleo familiar de las figuras de propietario y directivo. Además, las reservas del 

grupo familiar a perder control social son un obstáculo tanto para ampliaciones de 

capital abiertas, como para la captación de financiación ajena. Por tanto, la EF es un 

modelo organizativo alejado tanto del patrón de empresa gerencial como de la forma 

organizativa predominante, sirvan de ejemplo Alemania y Japón, donde la EF se 

caracteriza por un mayor peso de la financiación ajena y la presencia activa de los 

acreedores bancarios en el gobierno corporativo. 

Exigir que la gestión descanse al menos parcialmente en manos familiares implica 

excluir a empresas de propiedad familiar y cuya gestión está encomendada 

exclusivamente a agentes externos a la familia. Pero creemos que este es un mal menor 

a cambio de configurar la población de EF con una homogeneidad en un criterio, el de 

participación familiar en la gestión, que estimamos imprescindible para visualizar la 

situación típica de la mayoría de EF. Este rasgo permite además analizar la fuente de 

muchos de los retos y problemas que las EF deben enfrentar. Concretamos además que 

la participación de la familia debe ser en órganos de gestión, por entender que su 

presencia en los órganos de gobierno viene dada ya por su peso influyente en el capital 

social y se recoge en las dos primeras notas del concepto de GEEF/FBN. 

Finalmente, podemos distinguir un concepto restrictivo de EF, que se tipifica por 

considerar EF a la organización en las que se cumplen los siguientes requisitos: 

1. Posesión de capital social en manos de un mismo núcleo familiar. 

2. Posesión por la familia de una cuota del capital social con derecho a voto que le 

conceda el control efectivo de la sociedad y poder político para decidir la 

estrategia de la organización, con las matizaciones ya señaladas anteriormente. 

3. Presencia de la familia en la gestión, al menos por una persona. 

4. Voluntad de pervivencia de la empresa bajo control familiar y con los valores 

que distinguen a la familia propietaria. Se trata de un requisito difícil de 

comprobar. Este criterio puede operativizarse con la exigencia de que al menos una 

segunda generación se ha incorporado activamente a la gestión social. La 

convivencia en la empresa de distintas generaciones de la dinastía familiar puede 

ser interpretada como la manifestación de ese deseo de continuidad de la EF 

(Gallo, 1997). El caso más simple cuando se ha producido el primer cambio 

generacional y por consiguiente conviven en la empresa el fundador y sus 

herederos. Casos más complejos podrán surgir en cambios generacionales 

posteriores. 

El concepto restrictivo de EF que aúna las dimensiones propiedad, dirección y continuidad 

también ha contado con bastantes defensores en la investigación académica (Handler, 

1989; Gallo, 1995; Netbauer y Lank, 1999; Chua, Chrisman y Sharma, 1999). Igualmente, 

este concepto informa la definición adoptada por el Instituto de Empresa Familiar español 

(IEF), que establece cuatro requisitos para considerar familiar una empresa: 

 La familia tiene el control accionarial de la compañía, bien sea por poseer la 

mayoría de los votos o por controlar una mayoría suficiente, y ello le permite 
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ejercer una influencia directa sobre los aspectos fundamentales del gobierno 

corporativo. 

 El control político garantiza a la familia tener una presencia relevante en los 

órganos de gobierno corporativo de la compañía. 

 La participación directa de un miembro de la familia en la gestión de la empresa a 

su máximo nivel –equipo de alta dirección-. 

 Existencia de un deseo conjunto de fundadores y sucesores de mantener el control 

de la propiedad, el gobierno y la gestión de la empresa en manos de la familia, para 

darle continuidad como proyecto familiar. 

La elección del concepto de EF a utilizar en cada investigación es complicada, porque cada 

uno de ellos suscita ventajas y objeciones: 

 El concepto amplio, al limitarse a las notas de propiedad y control, puede descuidar 

otros rasgos característicos de las EF y que le confieren un perfil y una identidad 

diferenciales, como son la implicación activa en la gestión de la empresa de 

miembros de la familia y la voluntad de continuidad de un grupo familiar plasmada 

en la sucesión de la familia en el liderazgo corporativo. Su ventaja es que admite 

todo tipo de empresas controladas accionarialmente por una familia sin imponer 

restricciones en cuanto a la separación propiedad y gestión.  

 El concepto intermedio presenta el problema de excluir a las EF que han optado 

por la discrecionalidad directiva, separando el control de la propiedad del control 

de la gestión. Este criterio tiene su punto de radicalidad, por cuanto el objetivo que 

GEEF/FBN persiguen al incorporar la nota de la presencia activa de al menos un 

familiar en la gestión, el cual es que la familia no esté desligada de las decisiones 

estratégicas de la empresa, podría conseguirse igualmente con la supervisión del 

equipo directivo por la familia desde sus puestos en el consejo de administración. 

Su ventaja es que selecciona EF que tienen toda la problemática de la plena 

implicación de la familia tanto en el gobierno corporativo como en la gestión, y por 

tanto es apropiado cuando se trata de analizar la distribución de roles entre familiar 

propietario y no propietario, propietario familiar directivo y directivo no 

propietario. 

 Los conceptos amplio e intermedio, frente a la definición restrictiva, admiten las 

EF de primera generación bajo la idea que la voluntad de continuidad no exige 

necesariamente el primer cambio generacional y su plasmación está a merced de 

circunstancias que van más allá de los deseos del fundador. Además, la transmisión 

de valores desde la familia a la empresa puede producirse desde el acto 

fundacional, mientras que en otras EF más maduras pueden permanecer culturas 

distintas en ambos frentes. Sin embargo, la indagación del problema de la sucesión 

y de los resultados alcanzados con y tras la misma requiere seleccionar EF en las 

que dicha transición intergeneracional ya se haya producido, lo que solo se puede 

lograr en empresas en las que convivan varias generaciones. No habría que excluir 

obligatoriamente a las EF de primera generación si en ellas ya se ha iniciado el 

proceso sucesorio con la incorporación a responsabilidades directivas de miembros 

de la segunda generación. 

El alcance de una definición comúnmente aceptada parece pues complicado e incluso 

podría ser fuente de confusiones ante las diferencias legales e institucionales (Dyer, 2006). 

En esta tesis, dado que el objetivo principal es investigar la variabilidad del éxito sucesorio 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

30 
 

E+F 

E+F+P 

según la innovación en los sistemas de gestión y el cambio cultural que los sucesores 

impulsen tras su nombramiento, así como su proceso de aprendizaje (adquisición de 

capacidades directivas), optaremos por la definición restrictiva de EF, siguiendo la estela 

de trabajos previos (Claver, Rienda y Pertusa, 2004). Sólo así se puede garantizar que 

estamos comparando EF con procesos sucesorios iniciados y en distintas etapas del cambio 

intergeneracional en el liderazgo del negocio. 

 

1.2. RETOS DE GESTIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR 

Las EF son una forma de organización empresarial más compleja que las empresas no 

familiares, debido a que a las dos dimensiones comunes en toda compañía, propiedad y 

trabajo -empresa-, se une una tercera dimensión, la familia, que incluye a todos los que 

integran el grupo de parentesco trabajen o no en la empresa. Existen diferentes tipos de 

EF en función del nexo de unión entre la familia y la empresa o en función del cambio 

generacional (Gimeno, Baulenas y Coma-Cross, 2009). Pero todas las EF comparten un 

mismo patrón: la influencia significativa de miembros de una familia en su propiedad, 

en su gobierno y eventualmente en su dirección y fuerza de trabajo; y el subsiguiente 

solapamiento de roles en los mismos individuos (Naldi et al., 2007).  

En consecuencia, la gestión de la EF se enfrenta a los problemas inherentes a la 

delimitación de responsabilidades para conducir eficazmente la dirección, el control y el 

rendimiento de cuentas. Estas responsabilidades se entrecruzan de forma compleja, por 

la superposición de roles asumidos por los miembros de la familia empresaria en la 

empresa, en la propiedad y en la familia. Si ya es problemático delimitar las funciones 

de dirección y control en cualquier empresa, en el caso concreto de la EF este problema 

todavía se agudiza más al no estar claramente definido a quién le corresponde ocuparse 

de cada una de estas acciones, apareciendo estructuras informales y solapamiento de 

roles (Tagirui y Davis, 1992; Kets de Vries, 1996; Ginebra, 1997) 

Gráfico 5: Modelo clásico de los tres círculos de la empresa familiar. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Adaptado de Tagiuri y Davis (1992). 
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Gráfico 6: El mapa de actores típico de la empresa familiar y no familiar. 

 

 

Fuente: Camisón (2020: 10). 

La complejidad de la EF fue modelizada inicialmente por Tagiuri y Davis (1992), 

quienes inspirándose en la teoría general de sistemas propusieron el clásico esquema de 

los tres círculos que delimitan subsistemas interdependientes pero con sus propias 

metas, valores y necesidades (gráfico 5). Este modelo fue perfeccionado por Gersik, 

Davis, Hampton y Lansberg (1997), quienes observaron que el análisis independiente de 
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estos círculos podría inducir a pensar erróneamente que los roles que desempeñan los 

miembros de cada grupo no se solapan entre sí, y por ello indicaron la necesidad del 

análisis de las interacciones que surgen entre sus tres elementos básicos. La 

modelización completa del complejo mapa de actores típico de la EF es obra de 

Camisón (2020), quien deslindó dentro del componente “empresa” entre el personal 

contratado (ya fuese directivo o empleado) y el consejo de administración, obteniendo 

así un entorno organizativo aún más complejo con cuatro dimensiones. La 

representación de la EF a través del modelo tetra-dimensional, visualizada en el gráfico 

6, expresa claramente el crecimiento del número de funciones que implica distinguir los 

cuatro ejes.  

La empresa no familiar típica de un cierto tamaño (excluyendo entonces obviamente las 

microempresas y, quizás, un buen número de pequeñas empresas) contiene siete grupos 

distintos de miembros de la organización, diferenciados por las funciones que 

desempeñan. El Presidente, que normalmente ejerce la función 7, ostenta la 

responsabilidad de dirigir los siete conjuntos de funciones de manera que se 

complementen entre sí para promover la misión y los objetivos de la empresa. El 

modelo de EF sólo añade una dimensión más: la familia. Sin embargo, a resultas de 

ello, el número de funciones que debe integrar el Presidente se ha más que duplicado 

alcanzando el número de 15.  

Tabla 6. Reglas y valores dominantes en los sistemas familia y empresa. 

 
Fuente: Camisón (2014: 20). 

La zona donde se solapan la empresa y la familia es especialmente compleja y 

problemática (Meira y Carvalhal, 2013) porque en ella conviven personas que 

pertenecen a instituciones regidas por normas y valores distintos y en bastantes casos 

contrapuestos de carácter afectivo, autoritario y profesional (Peiser y Wooten, 1983). La 

tabla 6 compila esta dualidad de relaciones: 

 La empresa como institución tiene una función eminentemente productiva, que 

puede colisionar con el amplio conjunto de funciones del sistema familia que 

incluyen desde el desarrollo personal y profesional de los miembros de la 

familia, hasta la inculcación de los valores asociados a la cultura familiar, e 

incluso la protección de los miembros del grupo de parentesco necesitados de 

apoyo emocional y/o económico.  
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 Dada la idiosincrasia de la misión atribuida a ambos sistemas, cada uno se hace 

fuertes con estrategias opuestas: la empresa debe adquirir sus fortalezas 

dotándose de recursos y capacidades que le doten de ventajas competitivas y de 

poder de adaptación o cambio del entorno; mientras que el éxito familiar reposa 

en su habilidad para tejer lealtad, unidad y cooperación entre los familiares.  

 La familia es un sistema más cerrado que la empresa, pues la primera puede en 

cierto modo aislarse de su entorno dado que el logro de sus objetivos no depende 

principalmente del intercambio de recursos con agentes externos, mientras que 

la supervivencia de la segunda pasa obligatoriamente por la adaptación a su 

entorno.  

 La organización de ambas instituciones sigue patrones distintos en muchos 

aspectos: la familia está organizada de modo más informal que la empresa la 

cual obligatoriamente necesita de estructuras formales que permitan la división y 

coordinación del trabajo. No obstante, hay otras facetas donde ambos sistemas, 

si desean subsistir y prosperar, deben secundar las mismas recomendaciones 

organizativas como son el fomento del espíritu de equipo o el incentivo de 

liderazgos constructivos. 

 En la empresa rige la racionalidad para la toma de decisiones, el logro de 

objetivos e incluso el mantenimiento como miembro del sistema. En cambio, las 

decisiones familiares se rigen por vínculos de sangre y la fuerza del afecto, es 

decir, están inyectadas de una fuerte carga emocional, y por ello los familiares 

mantienen su integración en la familia (que muchas veces hace de ello el 

objetivo) incluso ante conductas no racionales y aún más, dañinas para la 

convivencia en el seno del sistema.  

 La retribución a los miembros de ambos sistemas también difiere según el 

concepto de justicia que adoptan. La empresa exitosa debe primar la equidad y el 

mérito, dando a cada uno según lo que aporta, pues una conducta diferente 

supone el desperdicio de recursos y la pérdida de eficiencia. En cambio, la 

familia que desea pervivir tiende a preservar la igualdad al tratar y asignar 

fondos a todos sus miembros incluso si sus aportaciones y esfuerzos son 

asimétricos, imponiendo así generosidad y el amor fraterno sobre la lógica del 

valor. 

La coincidencia de roles sería positiva pues ayudaría a eliminar costes de agencia más 

fácilmente que en las empresas no familiares (Pertusa y Rienda, 2003; López-Gracia y 

Sánchez-Andujar, 2007). Sin embargo, la proliferación de funciones asociada con la EF 

explica algunas de sus dinámicas negativas, “porque no supone solamente un aumento 

significativo de la complejidad de las tareas de gobierno y dirección, sino también el 

crecimiento de los conflictos latentes entre los agentes que desempeñan las distintas 

funciones que van más allá de la clásica relación de agencia” (Camisón, 2020:10). El 

solapamiento institucional entre propiedad, familia y empresa suele traducirse en 

problemas que se manifiestan en contradicciones normativas: lo que se espera de los 

individuos desde la perspectiva familiar a menudo entra en conflicto con lo que se 

espera de ellos según los principios empresariales (Galve, 2002) e incluso con la lógica 

de la propiedad. Por ejemplo, un familiar no empleado en la EF ni propietario de capital 

en la misma podría estar a favor de dar oportunidades a otros miembros de la familia sin 

matizar qué condiciones deberían reunir más allá del parentesco, mientras que un 

empleado no familiar creerá que las oportunidades deben concederse a los familiares al 

menos en igualdad de condiciones con otros candidatos. Un propietario familiar que 
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además desempeña tareas de gestión en la EF puede intentar favorecer la contratación 

de otros familiares, conducta que ciertamente un directivo profesional externo a la 

familia tenderá a reprobar si el único criterio de contratación es el vínculo familiar.  

Gráfico 7.  La confusión entre familia y empresa y la zona de conflicto en la 

empresa familiar. 

 
Fuente: Camisón (2014:19) 

Los retos de gestión de la EF comienzan pues a incubarse cuando no se fijan con nitidez 

los límites de familia y empresa, a través del establecimiento de los roles, derechos y 

responsabilidades que cada actor asume al pertenecer a uno de estos grupos o a ambos. 

Cuando esto ocurre, ambos sistemas se solapan, los roles de los miembros de cada 

círculo quedan difusos y afloran las potenciales divergencias de intereses y se forma un 

área que Camisón (2014) denomina la zona de conflicto (gráfico 7). Los roles, criterios 

y expectativas imperantes en cada círculo son desemejantes por la propia naturaleza de 

cada grupo. La gestión empresarial obliga a primar la competitividad, la rentabilidad, la 

eficiencia y la productividad. En cambio, la familia prioriza el amor, la tolerancia, el 

apoyo mutuo y la generosidad en la asignación de rentas y el enjuiciamiento de los 

demás. Cuando no se logran conciliar, el tamaño de la zona de conflicto crece y con ella 

las diferencias de objetivos y de comportamientos incompatibles. La dimensión de la 

zona de conflicto está pues directamente relacionada con la probabilidad de fracaso de 

la EF y también con la posibilidad de cismas y conflictos intrafamiliares.  

En la realidad la situación es aún más complicada por la variedad de actores que 

coexisten en la EF con intereses en principio distintos, según sean o no familiares; y en 

la familia, según trabajen o no en la EF, sean o no propietarios y según el vínculo 

parenteral (consanguíneo o político). Es decir, como se aprecia en el gráfico 3, el 

número de círculos que se entrecruzan y por tanto las potenciales zonas de conflictos, 

son múltiples. 

Las consecuencias de la expansión de las zonas de conflicto, en las que las decisiones 

pueden entremezclar las reglas y valores dominantes en cada ámbito y conducir a 

decisiones empresariales regidas por lazos afectivos y no por criterios de lógica 

económica, son situaciones potencialmente nocivas para la rentabilidad y la 
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supervivencia de la EF y que obligan a sus gestores a resolver dilemas adicionales que 

la empresa no familiar no sufre de cinco formas distintas (Camisón, 2014: 20-23), éstas 

son: 

1. Confusión de la condición de familiar, sea o no propietario, con el derecho, la 

capacidad o la obligación para ser trabajador de la empresa. Es habitual que 

miembros de la familia propietaria, tengan o no ellos la condición de propietarios, 

por el mero hecho de ser miembros de la familia, se crean con el derecho a reclamar 

un trabajo en la EF sin demostrar las capacidades que toda compañía bien 

gestionada exigiría para la contratación en el mercado laboral. En ocasiones, esta 

reclamación va acompañada de la pretensión de posesión de la capacidad para el 

puesto por la única razón de llevar cierto apellido. También suele suceder que esta 

confusión de roles lleve a los herederos a sentirse obligados a trabajar en la empresa 

de sus antecesores para preservar su legado, sacrificando otras salidas profesionales 

para las que podría estar más dotado o tener más motivación. El resultado final de 

estas confusiones suele ser la incorporación a la EF de personas cuyo desempeño en 

su trabajo puede verse penalizado por la frustración de verse en una tarea (sea por 

elección o por obligación) para la que no está preparado. 

2. Confusión de la condición de propietario con la capacidad para ser empresario. Un 

error similar pero aún de mayor calado sucede cuando un socio familiar activo o 

potencial (por su condición de heredero) se siente con el derecho, la capacidad o la 

obligación, de incorporarse a la empresa como directivo o consejero. El problema 

puede incluso agravase si el socio familiar aspira y se siente competente para ser 

nombrado el nuevo líder de la EF y, por consiguiente, desea ocupar el sillón de 

presidente del consejo de administración o máximo ejecutivo. La creencia 

subliminal que alimenta esta reivindicación es creer que el talento empresarial se 

hereda igual que el capital financiero, cuando en realidad son activos totalmente 

distintos cuya coincidencia en las mismas personas es fortuita. Este problema se 

puede reproducir en cada cambio generacional. Sus consecuencias son similares a 

los resultados derivados de la confusión primera, pero ahora de mayor calibre, 

porque como directivo o consejero el propietario familiar que se reivindica como 

principal referente de la gestión o el gobierno de la EF “tendrá más poder y los 

efectos de sus decisiones impactarán con mayor fuerza en el desempeño de la 

empresa. La insatisfacción puede entonces ser mayor por la pérdida económica que 

pueda experimentar en su propio patrimonio, pero también por la insatisfacción de 

verse incurso en una ocupación (como miembro de equipos directivos y órganos de 

gobierno) altamente exigente, que exige un sacrificio importante, sin tener la 

recompensa deseada en términos de creación de valor” (Camisón, 2014: 21-22). 

3. Confusión de la condición de familiar con la capacidad para ser propietario. Los 

ascendientes, como padres, están llamados para tratar a todos sus descendientes por 

igual. Pero este deseo de igualdad, loable y legítimo en el ámbito familiar, puede ser 

dañino si se extiende al ámbito empresarial. La sustitución del principio de equidad, 

que significa dar a cada uno en función de lo que aporta, por el principio de 

igualdad, que impone dar lo mismo a todos sea cual sea su aportación, puede llevar 

a la distribución paritaria del capital empresarial entre todos los herederos, o al 

nombramiento de todos ellos para cargos de igual responsabilidad, haciendo tabla 

rasa de sus capacidades e interés en el negocio. El fundador o ascendiente que ante 

al reto de decidir cómo divide la propiedad y a quién selecciona como nuevo líder 

de la EF se deja llevar, no por la valía empresarial de los descendientes, sino por 

consideraciones sentimentales, está comprometiendo la supervivencia de la EF e 
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incluso la propia armonía familiar que paradójicamente quería asegurar con su 

igualitarismo. “La metáfora del “hijo pródigo” es ejemplar como norma de 

conciliación familiar, pero puede arruinar un negocio familiar” (Camisón, 2014: 23). 

4. Confusión de las cuentas familiares y empresariales. La indefinición de los ámbitos 

propios de la empresa y la familia, que conduce a una vaga o deficiente acotación de 

los roles inherentes a la condición de familiar, propietario, trabajador y directivo o 

consejero de la EF, puede plasmarse también en situaciones en las que no se 

desmarquen con claridad las cuentas de la sociedad y de la familia. Las 

consecuencias negativas de este error pueden ser de dos tipos: 

a) No seguir las leyes de mercado en retribuciones a miembros de la familia. 

Este mal hábito puede manifestarse en remuneraciones desacompasadas de 

las capacidades y/o de la escala salarial de la empresa para puestos similares. 

Cuando el familiar trabajador o directivo de la EF logra retribuciones 

superiores a las que objetivamente tendría derecho por el cargo y sus 

competencias, superando incluso a otros empleados o gestores no familiares 

que se desempeñan en el mismo puesto, el resultado puede ser una 

penalización de la motivación de estos últimos y de la capacidad de la EF 

para contratar a otros que les sustituyan ante la ausencia de justicia 

retributiva y equidad en la política salarial. En otros casos, las retribuciones 

son inferiores a las que corresponderían a un puesto con similares 

responsabilidades en otra organización, por asumir la EF la perjudicial 

creencia de que la familia debe sacrificarse por el bien del proyecto, 

demorando la percepción de sus derechos económicos; el efecto negativo de 

esta práctica es que falsea las cuentas de la sociedad y, a largo plazo, incuba 

la insatisfacción del empleado o directivo familiar mal pagado lo que puede 

redundar en posibles conflictos e incluso en la emigración del talento 

directivo familiar mal remunerado. La instauración de una política 

retributiva plana para todos los familiares ocupados en la EF, 

independientemente de sus responsabilidades, que suele estar causada por la 

preferencia por el principio de igualdad sobre el de equidad, tampoco suele 

acabar bien porque se traduce en injusticias salariales que penalizan el 

talento como gestor. En todos los casos, sea cual sea el signo de la 

descompensación entre el salario conseguido y el salario justo, la práctica 

tiene también efectos nocivos para las expectativas de los empleados o 

directivos familiares, que se habitúan a la percepción de unas rentas 

desalineadas con su aportación a la creación de valor. 

b) No seguir las leyes de mercado en la distribución de dividendos a los 

propietarios. La confusión de cuentas puede llevar a establecer una política 

de dividendos de nuevo desajustada bien de las circunstancias del negocio 

bien de las expectativas de los socios familiares como inversores, 

perjudicando en ambos escenarios la capacidad financiera de la EF. Si la 

distribución de dividendos no se ajusta a las necesidades de capital para 

inversión, crecimiento o saneamiento financiero, el resultado suele ser a 

corto plazo la descapitalización de la EF y, a largo plazo, la puesta en riesgo 

de la meta de mantener el control familiar al empobrecer la capacidad de 

financiación propia. En cambio, cuando la distribución de dividendos 

infravalora el derecho de los socios a una retribución adecuada de su 

inversión en el capital societario en aras a la prudencia financiera y a 

potenciar una política de autofinanciación, el riesgo que puede surgir es la 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

37 
 

insatisfacción de aquellos propietarios familiares que no perciben unas rentas 

justas por su compromiso de capital, lo que suele suceder sobre todo si no 

son trabajadores, directivos o consejeros de la empresa y no tienen pues otra 

fuente de compensación; este escenario suele desembocar en conflictos 

familiares y en el propio accionariado de la EF con consecuencias 

imprevisibles que pueden llegar a cambios de gestores o consejeros dañinos 

para la supervivencia del negocio.  

5. Confusión de los patrimonios empresarial y familiar. Los bienes y derechos afectos 

a la EF están ligados al riesgo inherente a la actividad económica y, por tanto, su 

valor futuro está aquejado de una importante incertidumbre. Este es un hecho 

objetivo e imposible de cambiar porque es inherente al ejercicio de la iniciativa 

emprendedora. En cambio, el patrimonio familiar juega otros roles ligados a la 

seguridad financiera del núcleo de parentesco y, por ello, debería preservarse de la 

incertidumbre empresarial. Cuando la familia propietaria compromete los bienes 

familiares constituyéndolos en garantías del endeudamiento de la EF, no sólo está 

dejando a ésta más expuesta a los riesgos del apalancamiento sino además coloca en 

riesgo el futuro de la familia. 

Por tanto, la EF, además de las decisiones clásicas sobre la empresa y la propiedad que 

comparte con todo tipo de organizaciones, debe preocuparse de las decisiones obligadas 

por las dinámicas que rigen los comportamientos de los familiares (tanto propietarios 

como no propietarios) y de las que surjen dificultades específicas. Es decir, el éxito o 

fracaso de la EF depende en gran medida de decisiones ajenas a la adaptación al 

mercado y vinculadas al acierto en la gestión de la compleja relación entre grupos de 

interés con objetivos frecuentemente contrapuestos. La convergencia de intereses 

fortalecerá tanto a la EF como a la familia. Pero esta meta no es nada sencilla y cuando 

surgen las desavenencias, las tensiones entre miembros de diferentes círculos 

terminarán deteriorando la armonía de la familia y/o de la EF. 

Este dibujo de la problemática genérica de la EF evidencia la cantidad y variedad de 

problemas a los que se enfrenta para conseguir prosperidad y armonía (Stuart, 2008). 

Estas complicaciones pueden sistematizarse en cuatro categorías: 

1. El problema de la coordinación. La compleja red de roles que juegan las personas en 

las EF obliga más aún que en las empresas no familiares al establecimiento de 

estructuras organizativas correctas que clarifiquen los papeles y las 

responsabilidades y separen las cuestiones estratégicas de las cotidianas. 

2. El problema de la dirección, plasmado en la asunción de responsabilidades 

directivas por miembros de la familia demasiado jóvenes y/o con poca experiencia 

en gestión para desempeñar cargos importantes, por el deseo de asegurar la 

supervivencia y el control familiar a cualquier costo.  

3. El problema cultural. La cultura de las EF puede ser una fuente de ventajas 

competitivas si alimenta valores como el compromiso, la lealtad, la equidad y el 

esfuerzo. Pero también puede engendrar prácticas negativas como la discriminación, 

la comodidad o el sacrificio de la eficiencia desalineando las decisiones y la 

distribución de recursos con la mejor estrategia a largo plazo para la maximización 

del valor de la empresa. 

4. El problema de objetivos. Mientras que en las empresas no familiares la creación de 

riqueza sigue siendo el objetivo dominante, en las EF los objetivos no económicos 
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ganan un especial protagonismo sobre todo para sus fundadores (Tagiuri y Davis, 

1992; Lee y Rogoff, 1996; Hall, 2002). 
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1.3. EL RETO DE LA SUCESIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR 

La magnitud de estos problemas está condicionada por la fase del ciclo de vida en que la 

EF esté inmersa, y por consiguiente por la dificultad que plantea el reto de la sucesión 

para su resolución. La sucesión en la EF se define precisamente como un proceso 

dinámico en el que las funciones y deberes de al menos dos generaciones, de las cuales 

una o varia son predecesoras y otra la sucesora, evolucionan de manera interdependiente 

y se superponen temporalmente, siendo su culminación la transferencia tanto de la 

gestión como de la propiedad.  

Esta definición de sucesión en las EF aclara algunos errores latentes no sólo en la 

práctica de estas organizaciones sino también en la investigación académica de la 

misma. Uno de los más frecuentes es confundir la sucesión con el plan de sucesión. En 

él incurren Aronoff, McClure y Ward (2003: 4) cuando definen la sucesión como “la 

transición del liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una generación a la 

siguiente. Es un proceso de planeación y administración de toda la vida que abarca un 

amplio rango de pasos encaminados a asegurar la continuidad del negocio a través de 

las generaciones”. El mismo desenfoque se aprecia en la definición por Guinjoan y 

Llaurtadó (2000: 5) del proceso de sucesión como “aquel conjunto de acciones que 

tienen lugar en el marco de la empresa familiar durante algunos años, realizadas bajo el 

control del futuro sucedido, que desembocan de forma programada y con las 

correcciones necesarias en la sustitución del empresario al frente de la empresa por 

sucesor(es) de la misma familia”. Evidentemente, no todas las sucesiones cuentan con 

un plan de sucesión, y esa es la razón de algunos de sus problemas como veremos a 

continuación. 

Una de las causas de los fracasos sucesorios es el entendimiento de la sucesión como un 

acto de transferencia de poder. En realidad, la sucesión es un proceso que conlleva no 

sólo el poder de decisión, sino también la transmisión gerencial y patrimonial, así como 

una transferencia ideológica entre generaciones. Es en la organización de estas 

transferencias donde nacen los juegos de poder, el desalineamiento de valores y 

objetivos y los diferenciales de expectativas, que provocan buena parte de los conflictos 

familiares (Beutell y Greenhaus, 1985; Carlsson, Kacmar y Stepina, 1995; Haveman y 

Khaire, 2004). El proceso sucesorio ocasiona problemas en la familia, de donde suele 

proceder el sucesor y a la que regresa el sucedido con todas las dudas que esta cesión de 

poder conlleva. También plantea retos a la gestión, pues el sucesor incorpora 

capacidades, objetivos y experiencias distintos que suelen traducirse en cambios del 

modo de dirección y de las prácticas introducidas. Y, por último, la sucesión trae 

consigo desafíos para la empresa, no sólo por las decisiones sobre la delegación de 

poderes que el sucesor proponga, sino también porque suele impulsar cambios que 

pueden colisionar con las prácticas, valores y rituales institucionalizados y legitimados 

unos por los empleados y otros por la familia. 

La sucesión es también el rasgo distintivo que permite señalizar las sucesivas fases que 

una EF atraviesa a lo largo de su existencia como negocio. Tal y como afirma Stecckerl 

(2006), el ciclo de vida de las EF está compuesto por varias etapas: primero la 

organización pasa de tener un sólo propietario a ser una empresa de hermanos; después 

pasa de ser una compañía de hermanos a ser una empresa de primos. Cada una de estas 

transiciones generacionales enfrenta su propia serie de desafíos que amenazan la 

preservación del carácter familiar de la empresa. 
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Gráfico 8. La empresa familiar intergeneracional y la divergencia de objetivos. 

 
Fuente: Weigel (1992). 

Si bien en el momento de la fundación de la EF la figura del propietario suele coincidir 

con la del máximo responsable y, por tanto, todos los roles están concentrados en una 

misma persona que dirige, controla y se responsabiliza del negocio, la variedad de 

sistemas y zonas de intersección adquiere mayor complejidad en fases posteriores. La 

multiplicidad de intereses que tipifica a la EF va pues acentuándose a medida que la 

familia crece, entran en juego los descendientes y los familiares políticos, y se convierte 

en una sociedad intergeneracional (gráfico 8).  

Durante una primera etapa en la que el fundador se mantiene al frente de la EF y su 

ascendiente y liderazgo se mantienen indemnes, los conflictos son mínimos por el 

apoyo que suele recibir de sus familiares directos, unidos al proyecto por la fuerte 

sensación de pertenencia a un grupo familiar cohesionado por fuertes lazos afectivos y 

el interés de consolidar un proyecto decisivo para su bienestar. Incluso cuando la EF ha 

sido obra de varios fundadores pertenecientes a grupos familiares distintos, la 

convergencia de intereses suele seguir siendo alta por compartir todos ellos una misión. 

Sin embargo, a medida que la familia va aumentando en dimensión y complejidad 

interna, merced al incremento de ramas familiares y de la variedad de expectativas, los 

objetivos de los subgrupos existentes dentro de la EF se van distanciando. Los cambios 

generacionales traen pues consigo la contracción de la zona de intereses comunes y la 

dilatación de la zona de conflicto.  

La entrada en juego de la segunda generación suele producirse mientras la primera 

generación aún se mantiene al frente de la EF, en el momento en que los descendientes 

de los fundadores alcanzan la madurez suficiente para pensar en su papel en el negocio, 

en sus aspiraciones profesionales y en su proyecto de vida emancipado ya del hogar de 

nacimiento. La carta de naturaleza plena de segunda generación se produce con la 

independencia de los hijos, cuando crean su propia familia, pues es el momento en que 

entran en juego nuevos actores (parientes políticos) que no son propietarios y por tanto 

los vínculos afectivos de los herederos empiezan a dividirse entre sus progenitores y el 

nuevo hogar que han formado. Esta primera transición intergeneracional se complica 

cuando los descendientes son varios, formando la llamada “sociedad de hermanos”, 

pues entonces los nuevos grupos de parentesco se multiplican. Los tres círculos 
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dibujados por Tagiuri y Davis (1982) comienzan a tomar sentido pues la convergencia 

de intereses se debilita y con ella la emergencia de las zonas de conflicto. 

La complejidad familiar y el debilitamiento de la comunión de intereses se acentúan con 

los siguientes cambios generacionales, empezando con el llamado “consorcio de 

primos” que suele marcar la entrada en juego de la tercera generación. El problema 

desde ese momento no es ya solamente el debilitamiento e incluso la desaparición de los 

fundadores, que podían seguir jugando el papel de argamasa de la misión primigenia de 

la EF, sino además el aumento del número de ramas familiares y el inevitable descenso 

de la relación personal entre sus miembros. La cohesión global de la familia va 

perdiendo fuelle frente a la cohesión interna de cada rama familiar. El resultado final 

suelen ser mayores dificultades para conciliar los roles desempeñados por los miembros 

de cada círculo, y por tanto un alza de la probabilidad de conflictos. 

El reconocimiento del líder de la EF se va haciendo cada vez más complejo con las 

transiciones generacionales por el aumento del número de posibles candidatos, por las 

trabas a la construcción de una visión compartida de los herederos en los órganos de 

gobierno societarios. La complejidad de gestionar el cambio y la propia dinámica de la 

familia y de la EF se expande igualmente por las dificultades que plantea la división del 

patrimonio de los antecesores, que suele conllevar problemas en cuanto a la transmisión 

de la propiedad del capital invertido en la EF por cada rama familiar y pugnas internas 

dentro de ellas por hacerse con el control. La cada vez más probable necesidad de 

profesionalización, que exige más requisitos a los aspirantes internos e introduce en la 

ecuación de la sucesión un nuevo vector si se incorporan gestores profesionales externos 

con intereses y expectativas alejados de los tradicionales de la familia, es la guinda para 

cuajar una organización estructural y societariamente muy compleja (gráfico 9). 

 

Gráfico 9: Retos a la sucesión en los diferentes subsistemas de la empresa familiar. 

 
Fuente: Camisón (2014: 28). 

La incubación de todos estos problemas obliga a la EF a desarrollar órganos de 

gobierno y mecanismos adecuados con tal de que los posibles conflictos que hemos 

descrito no amenacen la supervivencia de la empresa (Carlock y Ward, 2002; Gallo y 

Amat, 2003; Sánchez-Crespo, Bellver y Sánchez, 2005), especialmente cuando la 

compañía alcanza cierta dimensión (Galve, 2002). Estas estructuras compaginan los 
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clásicos órganos de gobierno corporativo con nuevos órganos e instrumentos de 

gobierno familiar  (Martínez, 2007), que si bien no pueden invadir ni limitar las 

competencias legalmente reconocidas a los órganos sociales (Gortázar, 2007) pueden 

institucionalizarse vía incorporación a los estatutos sociales y, en todo caso, adquieren 

una importancia decisiva para conciliar el gobierno de la familia y de la empresa, para 

transmitir la primera a la segunda su sistema de valores. 

En particular, el relevo generacional plantea el dilema clave de cómo afrontar una 

transición en la cual aspectos como la selección, la formación y el liderazgo del sucesor, 

deben ser abordados buscando candidatos capaces de satisfacer tres tipos de demandas: 

(a) las demandas del núcleo familiar propietario referidas tanto a la supervivencia del 

control familiar como a otras expectativas; (b) las expectativas de otros grupos de 

interés; (c) las necesidades competenciales que requiere el gobierno de organizaciones 

con estructuras de propiedad complejas sumadas a imperativos de mercado. El fracaso 

en equilibrar estas tres clases de demandas puede devenir en crisis familiares, en 

rupturas con los stakeholders y en crisis empresariales, que repercutirán negativamente 

en la competitividad y el desempeño económico de la compañía, y a más largo plazo en 

su supervivencia (gráfico 1). 

La investigación sobre los factores relacionados con el relevo en la dirección de la EF 

que inciden en el éxito de la sucesión es un tema crítico dada la tasa de fracaso en los 

procesos de relevo generacional a los cuales la misma está asociada. La literatura al 

respecto es ciertamente abundante. Se pueden distinguir dos grandes etapas en la 

indagación sobre el problema de la sucesión en la dirección de la EF: 

1. La primera preocupación giró alrededor del dilema de si el sucesor debía ser el 

mismo sujeto que el heredero o por el contrario era recomendable la 

profesionalización de la dirección encarnada en un experto externo (eg., Barnes y 

Hershon, 1976; Friedman, 1991), cuáles eran los tipos de sucesores que podían 

encontrarse en la realidad y su grado de idoneidad (eg., Levinson, 1974; Fiegner et 

al., 1991). Aunque esta pregunta suscita un atractivo magnético para las familias 

empresarias, lo que explica la proliferación de consultores y libros de autoayuda 

para aconsejarles en el empeño, lo cierto es que las respuestas ofrecidas han 

adolecido en general de falta de sustento científico. Más allá de lugares comunes, la 

investigación desveló la complejidad del problema que no tenía una respuesta 

universal. Cuando la sucesión recae en un heredero, pueden darse problemas como 

el nepotismo o el deseo de asegurar la supervivencia y el control familiar a cualquier 

coste, que dañen la competitividad de la empresa. Por el contrario, cuando el sucesor 

es ajeno al núcleo familiar de control pueden amanecer problemas de conflicto de 

visiones o de intereses con el profesional de la dirección contratado en el mercado, 

que cuestionen su legitimidad decisoria y cercenen las perspectivas de éxito 

competitivo.  

2. Ante las perspectivas poco fructíferas del maniqueísmo de este primer enfoque, la 

literatura posterior se ha preocupado principalmente de perfilar mejor los factores 

contingentes que determinan el éxito del proceso de sucesión. Estos factores son una 

mezcla abigarrada de estructuras, procesos, conductas y capacidades, que se pueden 

organizar en cuatro bloques: 

a) Rasgos personales y profesionales del sucesor. La identificación de los factores 

que deberían distinguir a los candidatos a sucesor es la línea continuista de la 

investigación de la primera etapa, que tras superar la perspectiva dicotómica se 

ha centrado en tres puntos: 
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 Aislar las características que deberían adornar a los buenos sucesores.  

Existe un caudal de trabajos que destacan las repercusiones derivadas de 

la existencia de herederos demasiado jóvenes y/o con poca experiencia 

para desempeñar cargos importantes (Stuart, 2007), la formación del 

sucesor a través del aprendizaje en el propio puesto (Calder, 1961), el 

compromiso afectivo basado en lazos emocionales (Allen y Meyer, 

1990; Meyer, Allen y Smith, 1993) con la EF (Cabrera, 2005; Sharma e 

Irving, 2005; Motwani, Levenburg, Schwartz y Blankson, 2006), la 

responsabilidad y autonomía en sus funciones (Donnelley, 1964), las 

habilidades y la capacidad para hacer bien el trabajo (Lansberg, 1986), la 

necesaria evaluación del desempeño del individuo (Danco, 1982) y el 

tener una buena comunicación (Barnes y Hershon, 1976; Lansberg 1988; 

Ward, 1987). 

 Las exigencias impuestas al perfil del sucesor por rasgos de la 

organización como son el tamaño, la tecnología y las gamas de productos 

y procesos; así como las contingencias ocasionadas por la evolución y 

estado actual de la empresa en cuanto a situación financiera, paz laboral, 

contratos, etc. (Dyer, 1986; Handler, 1989; Le Breton-Miller et al., 2004; 

Venter et al., 2005; Chrisman et al., 2005; Cabrera y Martín, 2009). 

 La configuración cultural de la EF (Dyer, 1986; Cabrera y Martín, 2009). 

Es bastante extenso el trabajo publicado sobre las consecuencias de la 

cultura de clan de la EF como son el nepotismo, la inequidad en el 

reparto de las remuneraciones y las decisiones de promoción o selección, 

o el deseo de asegurar la supervivencia y el control familiar a cualquier 

precio (Habberson y Williams, 1999; Habberson et al., 2003; Habberson, 

2006; Pearson et al., 2008).   

b) La configuración orgánica del ejercicio del poder de decisión sobre la sucesión 

(Dyer, 1986; Handler, 1989; Cabrera et al., 2001; Chrisman et al., 2005; Le 

Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2005), con dos temas en cartera: 

 La configuración de los órganos de gobierno familiar que facilite una 

transición intergeneracional consensuada. 

 La configuración de los órganos de gobierno corporativo que facilite la 

conciliación con el modelo de gobierno familiar. 

c) Los instrumentos de gobierno corporativo y familiar que regulan la organización 

y gestión de la EF, así como las relaciones económicas y profesionales entre la 

propiedad, el negocio y la familia, siempre con un propósito de mantener la 

viabilidad de la empresa y su continuidad en manos familiares a lo largo de 

sucesivas generaciones (Galve, 2002; Gallo y Tomaselli, 2007), dado que uno de 

sus contenidos principales es asegurar el apoyo político para una sucesión 

pacífica y competente (Handler, 1989; Friedman, 1991; Barach y Ganitsky, 

1995; Cabrera, 2005; Fuentes, 2007). En especial, se ha trabajado la elaboración 

de protocolos para la formación y elección del sucesor que conduzcan a un 

relevo con garantías (Ward, 1987; Amat, 2000; Herreros, Calaf y Rovira, 2001; 

Sánchez-Crespo, 2001; Vilaseca, 2002; Claver et al., 2004; Le Breton-Miller, 

Miller y Steier, 2004; Cabrera y Martín, 2009). 

d) La forma en que debería gestionarse la sucesión por la familia propietaria para 

lograr una transición exitosa que responda a las expectativas de todos los grupos 
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de interés involucrados en el proceso de sucesión (Goldberg, 1991; Goldberg y 

Woolridge, 1993; Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005).  Se han destacado sobre 

todo: 

 Las relaciones entre el predecesor y los sucesores (Cabrera y Martín, 

2009) como factor clave de una transición exitosa, por fortalecer el rol 

del primero de carácter motivacional (Vallejo, 2007), de comunicación 

clara y comprensible de su visión de futuro (Yukl, 2002), de aportación 

de apoyo y recursos al sucesor para fomentar su propio desarrollo 

(Barlett y Ghoshal, 1997), de transferencia de conocimiento 

intergeneracional (Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005; Le Breton-Miller 

et al., 2004; Venter et al., 2005) y de creación de un entorno que propicie 

el aprendizaje por la experiencia del sucesor desarrollando capacidades, 

confianza en sí mismo y autonomía directiva (Goldberg, 1991; Goldberg 

y Woolridge, 1993; Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005). 

 Las relaciones entre los sucesores y otras personas implicadas como los 

trabajadores, los analistas y los inversores (Handler, 1989; Friedman, 

1991; Barach y Ganitski, 1995; Cabrera, 2005). En especial, el capital 

humano y el comportamiento de los empleados no familiares son otras 

variables que pueden incidir en las necesidades del perfil del sucesor y , 

por ello y de modo indirecto, en los resultados conseguidos por quien 

asuma el relevo en el liderazgo de la EF. 

 

1.4. EL RETO DEL CAMBIO CULTURAL Y DE LA 

CUALIFICACIÓN DIRECTIVA CON LA SUCESIÓN 

El desarrollo de la investigación sobre los factores contingentes que determinan el éxito 

del relevo en la dirección y el liderazgo del proceso de sucesión en la EF se ha detenido 

pues sobre todo en aspectos relacionados con el perfil personal del sucesor y en los 

cambios del modelo de gobierno corporativo y de gobierno familiar que pueden facilitar 

la formación y selección de un sucesor competente, así como en ciertos rasgos del 

entorno y de la configuración estructural de la organización que pueden actuar como 

facilitadores o inhibidores. 

Sin embargo, permanece prácticamente inexplorado el problema de cómo aprovechar la 

sucesión para impulsar el proceso de cambio hacia una cultura participativa que 

contribuya a fortalecer los rasgos propios de la cultura de la EF que suponen fortalezas 

de esta organización. Se ha hablado con frecuencia y profusión de la cultura típica de la 

EF y de los riesgos que encierran las transiciones intergeneracionales que derivan en 

conflictos para algunos de sus valores (como la confianza mutua y la cohesión). Pero se 

ha dicho poco del impacto sobre ese fortalecimiento en positivo de la cultura de EF que 

puede inducir la decisión del sucesor de promover un cambio hacia una cultura 

participativa, y de las prácticas que puede movilizar para cebar ese proceso de cambio 

cultural. 

Incluso el estudio de los procesos mediante los cuales los sucesores pueden desarrollar 

las competencias directivas que las responsabilidades del cargo requieren ha sido 

limitado a recomendaciones genéricas sobre los requisitos mínimos de formación 

formal y la adquisición de experiencia que debería conjugar, normalmente unidas a la 

elaboración de protocolos familiares que consensúen el nivel de exigencia de esos 
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estándares de aprendizaje previo al nombramiento entre los propietarios familiares. En 

cambio, el conocimiento acumulado sobre la contribución de las prácticas de gestión al 

éxito del proceso de sucesión ha sido poco explorado, quizás por la creencia en que el 

relevo en el liderazgo de la EF es un asunto de competencia reservada para los órganos 

de gobierno corporativo, y en todo caso de la familia propietaria. Esta idea parte de 

suponer que el éxito del sucesor en el desempeño de su puesto es independiente e 

inmune a las rutinas del negocio. Se trata de una hipótesis ciertamente cuestionable, 

pues el éxito de la sucesión no termina con la elección del mejor candidato, sino que se 

demuestra en el tiempo con su impacto sobre el desempeño organizativo y su capacidad 

para mantener y fortalecer la supervivencia de la EF. El alcance de este propósito 

requiere de los sucesores la posesión o la adquisición de unas capacidades directivas 

que, como intangibles que son, pueden desarrollarse con la adopción de ciertas prácticas 

de gestión. La literatura ya ha profundizado en la relación entre prácticas y capacidades, 

pero sigue sin explorarse ese vínculo en el caso concreto del desarrollo de las 

capacidades directivas del sucesor.  

Una vez constatados estos gaps de la investigación, en el capítulo siguiente se estudian 

los procesos de cambio cultural y las prácticas de gestión, como paso previo al 

desarrollo de un modelo global prácticas-capacidades-desempeño aplicado a la nueva 

etapa abierta con una sucesión. 

 

1.5. DIMENSIONES DEL ÉXITO SUCESORIO 

La medición del éxito del proceso sucesorio es una tarea difícil si no se operativiza en 

dimensiones que sean observables en períodos de tiempo razonables en los que puedan 

compilarse datos para poblaciones de empresas significativas. Para resolver este 

problema, hemos distinguido dos dimensiones del constructo “éxito del proceso de 

sucesión” diferenciadas por el periodo de tiempo al cual va referido el éxito: 

- Éxito a corto plazo en la sucesión. La sucesión se entenderá exitosa a corto plazo 

cuando el relevo en el liderazgo de la EF ha conducido a una mejora 

significativa de los resultados económicos de la empresa entre el momento del 

relevo y la fecha de observación de los resultados. 

- Éxito a largo plazo en la sucesión. La sucesión se entenderá exitosa a largo plazo 

cuando el sucesor que asume la vara de mando en la EF ha conseguido acumular 

las competencias directivas que precisará para aunar a la familia, impulsar el 

negocio y asegurar su supervivencia en las próximas generaciones bajo control 

familiar, es decir, se perfila como un líder en la empresa y en la familia. La 

relación positiva entre un relevo exitoso del líder y el rendimiento organizativo 

cuenta con apoyo empírico (eg., Dyck et al., 2002). La transferencia eficaz del 

liderazgo influirá de forma constructiva en el buen funcionamiento de la 

empresa y en la conciliación entre familia y negocio por tener un sujeto que 

armoniza ambas esferas. En especial, su talla como líderes es clave para la 

supervivencia de la EF (Day, 2001). Los directivos familiares suelen mantenerse 

en su puesto durante más tiempo que los gestores de empresas no familiares. 

Ibrahim y Ellis (2004) aportan datos que cifran la vida media de un CEO de 

empresas no familiares en cerca de 7 años, mientras que el fundador de una EF 

llega a permanecer más de 32 años. Este largo ejercicio de la gestión en la EF 

sólo es sostenible cuando el sujeto ha alcanzado un reconocimiento como líder 

por la familia empresaria. Por ello, el éxito de la sucesión en el liderazgo ha sido 
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el criterio que hemos especificado para medir el éxito a largo plazo en la 

sucesión. Sólo con una sucesión en el liderazgo positiva se logrará la 

supervivencia de la EF y la satisfacción de los grupos de interés implicados en el 

proceso de sucesión (Le Breton-Miller, Millar y Steier, 2003). 
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2.1. INTRODUCCIÓN 

La enumeración de los factores desencadenantes de procesos de sucesión exitosos 

ofrecida en el gráfico 1 distingue entre una serie de antecedentes directos y unos 

factores condicionantes de dichos precursores. Mientras que los antecedentes objeto de 

esta tesis son la cultura organizativa y las competencias de los sucesores, los factores 

contingentes que pueden actuar sobre los anteriores van referidos a las prácticas de 

gestión de la calidad total y de los recursos humanos de alto rendimiento. Este capítulo 

analiza cada una de estas variables y se cierra con el marco conceptual básico para 

comprender los conceptos manejados y el modelo teórico global preliminar que los 

interrelaciona en esta tesis. El gráfico 10 sintetiza los contenidos del capítulo. 

 

Gráfico 10: Esquema de contenidos de la sección 2. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia. 
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2.2. LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN  

2.2.1. Concepto de prácticas de gestión 

Bajo la etiqueta “prácticas de gestión” se encasilla un amplio y variopinto elenco de 

acciones que conjugan sistemas y métodos con propósitos heterogéneos. Ejemplos de 

prácticas de gestión son los sistemas de gestión de la calidad (SGC), los métodos Just-

in-Time (JIT), los procedimientos de certificación de la calidad, la reingeniería de 

procesos, las políticas de gestión de los recursos humanos, las prácticas de organización 

del trabajo, y la gestión de la cadena de aprovisionamiento.  

A pesar de la trascendencia que las buenas prácticas de gestión están adquiriendo en 

entornos competitivos, la sistematización del constructo y la acuñación de una 

definición comúnmente aceptada están aún por alcanzar. Con ese término la literatura se 

refiere mayoritariamente a los métodos de trabajo e innovaciones que los directivos 

usan para mejorar la efectividad de sus acciones y decisiones (Luenendonk, 2017; 

Siebers et al., 2008). Una práctica de gestión se entiende pues como un conjunto de 

instrumentos analíticos que los directivos manejan en su trabajo (Dessler, 2004; 

Sutherland y Canwell, 2004; Van Assen et al., 2009). 

Las herramientas que dan lugar a una práctica son un agregado de conceptos, procesos y 

ejercicios (Rigby, 2001). En este sentido, la palabra práctica está estrechamente 

relacionada con la asignación de recursos, la planificación para su uso, la división del 

trabajo y la coordinación de tareas, y los mecanismos de planificación y control. Las 

prácticas de gestión también aluden a los procedimientos que las empresas siguen para 

alcanzar buenos resultados.  

Gráfico 11: Alcance de los conceptos prácticas, rutinas y capacidades. 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Aunque estos elementos ayudan a perfilar el concepto, su definición completa y 

diferenciada de otros conceptos próximos no puede hacerse sólo con ellos. El problema 

conceptual es especialmente importante en relación a los conceptos de rutina 

organizativa y capacidad. El gráfico 11 aclara el alcance de cada uno de estos 

conceptos.
2
 

En el sentido anglosajón del término, las rutinas organizativas designan el trabajo que 

se hace de acuerdo con normas y procedimientos organizativos establecidos o 

interiorizados. El alcance primigenio de las rutinas organizativas fijado por Nelson 

(1981) y Nelson y Winter (1982) sigue este enfoque, aludiendo así a la repetición de 

“pautas regulares y previsibles de actividad a través de las que se desarrolla una 

secuencia de acciones coordinadas por individuos”.  

Ciertos trabajos definen las prácticas como las rutinas generales y compartidas 

(Whittington, 2006). Esta asimilación general de las prácticas como rutinas es equívoca, 

pues no todas las rutinas son prácticas. Cohen y Bacdayan (1994) distinguen entre las 

rutinas consistentes en una compilación de conocimiento explícito y asociadas a los 

procedimientos operativos estándar, que están explícitamente formulados y tienen un 

carácter más normativo; y otras normas y procedimientos basadas en conocimiento 

tácito que está depositado en la organización en forma de embebido en sus actividades o 

estructuras. Pues bien, partiendo de esta clasificación, entendemos que las prácticas de 

gestión deben referirse a las rutinas fundamentadas en conocimiento explícito, mientras 

que el término rutina se reservaría para aquellos patrones organizativos basados tanto en 

prácticas, como en conocimiento tácito difícilmente codificable. Una práctica se define 

entonces como un conjunto de métodos, normas y procedimientos, que establecen 

pautas regulares y predecibles de comportamiento para la coordinación de ciertos 

recursos individuales, con el fin de desarrollar actividades o procesos concretos dentro 

de las fronteras organizativas o con otros agentes a lo largo del sistema de valor. Finch 

(2002) utilizan el término “contextos integrados de gestión” para subrayar el hecho que 

lo que en realidad se está adoptando es un conjunto de procedimientos, ideas, técnicas y 

herramientas que, de forma agregada, forman una práctica. 

Cuando los métodos, normas y procedimientos se codifican o depositan en una 

herramienta organizativa concreta, éstos pasan a ser independientes de las personas y 

controlables por la organización. Se puede pensar, por ejemplo, en el conjunto de 

métodos y procedimientos que gobiernan el proceso de producción o el proceso de 

recepción y envío de pedidos. Si la empresa codifica este conocimiento en un programa 

informático, en una base de datos o en manuales de procedimientos, dicho activo pasa a 

ser propiedad de la empresa, que puede proceder, incluso, a su comercialización. Por 

consiguiente, cuando una rutina es susceptible de depósito en la organización, 

independizándola de las personas y otorgando a la misma su control, pasaría a ser una 

práctica. 

La gestión es una ocupación exigente que demanda de los directivos un esfuerzo 

consistente para conseguir objetivos con restricciones de tiempo y de recursos, que 

además obliga con frecuencia a afrontar problemas tanto internos como externos a la 

empresa cuya solución o encauzamiento precisa de herramientas capaces de ofrecer 

respuestas aceptables. La dirección tiene pues un desafío adicional a los ya emanados de 

los mercados, los stakeholders y las instituciones, que es el de la selección de las 

prácticas apropiadas a cada contexto. Para afrontar este reto, los directivos cuentan con 

                                                           
2
 Las diferencias y relaciones entre práctica y capacidad serán abordadas en el punto 2.5. 
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una referencia útil: las mejores prácticas (best practices) adoptadas en contextos 

similares por firmas ejemplares (algunas veces se habla de compañías de clase 

mundial). 

Entenderemos por mejores prácticas todo conjunto coherente de principios, procesos y 

procedimientos que se consideran como las pautas más apropiadas o aconsejables para 

resolver problemas o enfrentar situaciones específicas, por haber demostrado su utilidad 

o por contar con una sólida justificación teórica en un contexto dado y por suponerse 

que la experiencia adquirida debe permitir su transferencia a contextos similares.  

La aplicación de las mejores prácticas permite a las organizaciones seguir patrones de 

comportamiento de los que se dispone de garantías o referencias de éxito. Es decir, son 

soluciones de gestión sistemáticas (permiten un desarrollo organizado y controlable), 

con una demostrada eficacia (permiten alcanzar los resultados deseados) y eficiencia 

(ofreciendo la mejor relación recursos utilizados sobre resultados conseguidos), y 

flexibles (pues permiten la adaptación a las necesidades de los clientes o a los cambios 

del entorno). Los resultados positivos generados con su implantación son pues 

observables en términos de optimización del tiempo de diseño de las respuestas a los 

problemas o retos, sistematización de procesos, uso eficaz de los recursos, 

minimización de errores y conflictos, etc.  

A diferencia de las buenas prácticas, que son recomendaciones de un valor universal 

sobre cómo realizar el trabajo (como son el uso de casco de protección en una zona de 

riesgo o el análisis de alternativas de financiación al incurrir en endeudamiento), las 

mejores prácticas son prácticas exitosas en un cierto contexto y por consiguiente su 

valor puede no ser universalizable. La identificación de las mejores prácticas requiere la 

acumulación de conocimientos sobre las acciones y las herramientas que funcionaron y 

no funcionaron en cada situación o contexto, así como el análisis para poder 

comprender por qué funcionaron o fracasaron, de manera que su transferencia posterior 

pueda ser parametrizable. Las lecciones aprendidas aconsejan pues, más que su 

aplicación automática a rajatabla, entenderlas como “prácticas apropiadas” con el fin de 

evitar las presunciones de valor genéricas (Bessant et al., 2003). En esta misma línea, 

Leseure et al. (2004) introducen el término “prácticas prometedoras” para subrayar que 

éstas prometen una mejora del rendimiento, aunque no la aseguran dada la 

incertidumbre sobre la reproducción del contexto original en que demostraron su 

utilidad a cada nueva implantación.  

Las dos categorías de prácticas estudiadas en esta tesis son las prácticas de gestión de la 

calidad y las prácticas avanzadas de gestión de los recursos humanos. Su selección 

obedece a la amplia literatura disponible que informa de su capacidad de generar 

resultados positivos en contextos que requieren proyectos de mejora o de cambio 

organizativo. 

2.2.2. Las prácticas de gestión como innovación administrativa 

Por otro lado, estas prácticas de gestión han sido consideradas como un tipo de 

innovación administrativa y su implementación como un esfuerzo organizativo para 

difundir esta innovación dentro de la organización (Ahire y Ravichandran, 2001; 

Ravichandran, 2000). La consideración de la innovación como un modelo dual permite 

distinguir entre innovaciones tecnológicas e innovaciones administrativas (Daft, 1978).  

Las innovaciones tecnológicas incluyen la obtención de nuevos productos y nuevos 

procesos o tecnologías productivas. Desde el Enfoque basado en Recursos y 

Capacidades (EBRC), las innovaciones tecnológicas se consideran como la fuente 
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básica de ventajas competitivas sostenibles y rentas económicas. A través de las 

capacidades de innovación, las organizaciones pueden adaptarse a las circunstancias 

cambiantes de la tecnología y los mercados, e incluso pueden rejuvenecer o 

reinventarse. Por su parte, las innovaciones administrativas se basan en la adopción de 

un conjunto de programas, métodos, procedimientos o técnicas nuevas para la 

organización.  

Las innovaciones tecnológicas se suelen originar en centros tecnológicos de la 

organización, relacionados con niveles operativos, y suelen difundirse de forma 

ascendente en la jerarquía organizativa. En cambio, las innovaciones administrativas 

parten normalmente del núcleo administrativo de la organización y suelen seguir un 

proceso de difusión descendente (Ahire y Ravichandran, 2001; Damanpour y 

Gopalakrishnan, 1998).  

La definición de innovación organizativa ofrecida por Damanpour (1991), 

Gopalakrishnan y Damanpour (1997) y el propio Manual de Oslo (OCDE, 2005), señala 

que la mejora aportada puede obrar y apreciarse en aspectos hard y soft. Las prácticas 

de organización del trabajo proponen ideas de mejora en la estructura organizativa a 

través de los métodos avanzados de gestión de las personas. Por tanto, las prácticas de 

gestión de la organización no inciden en los aspectos técnicos-productivos de los 

procesos y las actividades, que sí están presentes en las prácticas de gestión de la 

calidad. 

 

2.3. LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

La calidad y su gestión han ido evolucionando de manera conjunta siguiendo la 

evolución de la economía, desarrollando diferentes enfoques a lo largo de los años que 

recogen conjuntos variables de prácticas para la gestión y mejora de la calidad, según 

estén relacionadas con la calidad del producto, la calidad del servicio, la calidad de los 

procesos, los sistemas de aseguramiento y certificación y la calidad total. 

Existen múltiples definiciones del concepto de calidad, que pueden ser agrupadas en 

cuatro categorías (Camisón, Cruz y González, 2006; Miranda et al., 2007):  

- Calidad entendida como la conformidad a unas especificaciones. Según esta 

definición, defendida por autores como Crosby (1979: 56) o Deming (1984: 59), 

“la calidad se mide en función de la conformidad de productos y servicios con 

las especificaciones diseñadas”.  

- Calidad como la satisfacción de las expectativas del cliente. En este enfoque, la 

Calidad se entiende como la “idoneidad o aptitud para el uso satisfaciendo las 

necesidades del cliente” (Juran, 1974:35) y se define como “un conjunto de 

propiedades y características de un producto o servicio que le confieren su 

aptitud para satisfacer unas necesidades expresadas o implícitas” (Norma UNE 

EN ISO 9000:2000).  

- Calidad como valor en relación al precio. Esta interpretación postula que “tanto 

el precio como la calidad deben ser tenidos en cuenta en un mercado 

competitivo, es decir, la calidad de un producto no puede ser desligada de su 

coste y de su precio” (Feigenbaum, 1995). Según Taguchi (1986:18), la calidad 

es “la pérdida económica producida a la sociedad desde que el producto es 

lanzado al mercado” o, en otras palabras, “pérdidas mínimas para la sociedad en 

la vida del producto”. 
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- Calidad como excelencia. Aplicado a un producto o servicio, este concepto 

describe la posesión de los máximos estándares de calidad, el no conformarse 

con un segundo lugar (Tuchman, 1980), y por tanto, confiere un significado 

absoluto de “lo mejor” (Garvin, 1984, 1988). En su significado más actual, el 

vocablo se asocia a la excelencia en la gestión. Así lo interpretan hoy 

organizaciones de referencia en el campo, como el Club de Excelencia en 

Gestión (antes Club de Gestión de la Calidad), y programas destacados como el 

Modelo de Excelencia de la EFQM y el programa de certificación para los 

profesionales de la calidad Certified Manager of Quality / Organizational 

Excellence de la American Society for Quality. 

La Gestión de la Calidad (GC), según la Norma UNE-EN ISO 9000:2000, se define 

como un conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organización 

en lo relativo a la calidad. La evolución desde la idea de la calidad como atributo del 

producto, que conllevaba necesidades de control de la conformidad del producto con 

unas especificaciones, hacia la de calidad como variable competitiva clave para 

satisfacer las necesidades de los clientes y crear valor, donde se enfatizan aspectos de la 

cultura y el diseño de la organización, ha modificado en su raíz la naturaleza de la 

gestión de la calidad. El trabajo académico (eg., James, 1996; Dale et al., 2007) ha 

clasificado las etapas de esta evolución histórica en cuatro etapas clásicas: inspección de 

calidad, control de calidad, aseguramiento de la calidad y gestión de la calidad total 

(tabla 7). No obstante, una relación más precisa distingue cinco fases separando dos 

versiones de la fase de aseguramiento de la calidad (Camisón, Cruz y González, 2006). 

Tabla 7: Enfoques de Gestión de la Calidad. 

Enfoques Prácticas dominantes 

CONTROL POR 

INSPECCIÓN. 

(Finales XIX-principios XX) 

Control reactivo de no conformidades.  

Inexistencia de prevención.  

Inexistencia de plan de mejora.  

CONTROL DE CALIDAD. 

(Surge en los años 30) 

Control reactivo de no conformidades.  

Inexistencia de prevención.  

Detección de errores a través de técnicas estadísticas 

Mejora de la eficiencia.  

ASEGURAMIENTO DE LA 

CALIDAD 

(Surge entre los años 40-50) 

Control proactivo de no conformidades.  

Control total de la calidad.  

Énfasis en el diseño de productos.  

Documentación de procedimientos de trabajo.  

Búsqueda de la uniformidad y conformidad.  

GESTIÓN DE LA CALIDAD 

TOTAL (GCT) 
Surge a partir de los años 60 

Importancia satisfacción de los clientes.  

Liderazgo de la dirección.  

Trabajo en equipo y compromiso de los empleados.  

Cooperación interna y externa.  

Formación y aprendizaje.  

Mejora continua.  
Fuente: Elaboración propia. 

El primer enfoque de GC que siguió el paradigma de Control por Inspección surgió a 

finales del siglo XIX y principios del siglo XX. Su base radicaba en el concepto de 

calidad como conformidad con las especificaciones, y por ello su alcance se restringía a 

la búsqueda ex-post de no conformidades. Esta limitación de su ámbito de trabajo 

explica la inexistencia en este paradigma de prácticas de prevención y de planes de 

mejora.  
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El progresivo pulido de la función de calidad llevó a la mejora de su enfoque de control, 

buscando así nuevos enfoques que subsanasen las deficiencias del Control por 

Inspección. El primer resultado de este desarrollo paradigmático fue la introducción del 

enfoque de Control de Calidad, que mantenía el concepto de calidad como conformidad 

y las prácticas de inspección orientadas a la detección de no conformidades, pero en 

cambio, persiguiendo una mayor economía, recurría a métodos estadísticos para la 

comprobación del cumplimiento de especificaciones de un modo más eficiente. El 

desarrollo de nuevas industrias como la del automóvil y las manufacturas de precisión 

fue la fuerza que promovió este modelo de gestión de la calidad, que había ya madurado 

en los años 20 y 30 del pasado siglo. 

Durante las décadas de 1940 y 1950 fueron surgiendo nuevas percepciones de la misión 

de la función de calidad, alimentadas por los cambios del entorno y el mismo proceso 

de perfeccionamiento de la gestión de la calidad. El continuo crecimiento de la escala de 

producción y de la competencia obligó a redefinir el concepto de calidad, que pasó a 

girar alrededor de la satisfacción de las expectativas de los clientes. Este nuevo 

concepto de calidad trajo consigo la redefinición de la función de calidad, que supera ya 

las etapas de control reactivo. El Aseguramiento de la Calidad se consolida como 

enfoque dominante durante los años 50 y 60. Sus ejes principales son la documentación 

de procedimientos para asegurar la uniformidad del trabajo y la normalización de los 

procesos, una visión proactiva en pos de la prevención de errores, del mismo modo que 

la extensión de la calidad a todos los departamentos y procesos aportó la visión 

sistémica, la involucración de las personas, y el énfasis en el diseño de los productos.  

En su fase de consolidación durante los años 60, el Aseguramiento de la Calidad 

apadrinó un nuevo concepto de calidad como valor aportado en relación al precio del 

producto, recogiendo las lecciones que la industria japonesa (y con ella autores como 

Taguchi e Ishikawa) empezaba a dar al mundo occidental. Es desde esta preponderancia 

del concepto de calidad como valor sobre la que se empezó a construir el cuarto enfoque 

de la gestión de la calidad denominado Company-Wide Quality Control. Sus elementos 

distintitivos fueron la extensión del control de calidad a todas las actividades de la 

cadena de valor, un uso más intenso y coordinado de las prácticas, la insistencia en la 

implicación de las personas y la dimensión económica de la calidad (plasmada en el 

concepto de costes de la calidad y la no calidad). 

El último estadio evolutivo de la función de gestión de la calidad dio lugar al enfoque 

de la GCT, que revolucionó el concepto de calidad impulsando una definición inspirada 

en la excelencia leída como la aplicación en el desarrollo del producto de los mejores 

componentes, la mejor gestión y la mejor realización de sus procesos. Mientras que las 

interpretaciones anteriores de la función de calidad estaban ancladas en el producto, la 

GCT le confiere un carácter estratégico imponiéndole a la dirección una participación 

efectiva en su impulso y coordinación. Con este último paso se cierra la evolución 

experimentada por la gestión de la calidad y sus enfoques desde una visión reactiva con 

unos principios orientados a los productos y a la resolución de problemas de carácter 

operativo, hacia una visión proactiva con unos principios orientados a la satisfacción del 

cliente y la involucración de las personas, para terminar en una visión estratégica 

asentada en la creación de valor y la importancia competitiva de la calidad (Powell, 

1995). 

Ya consolidado el enfoque de la GCT en los años 80, se difunde rápidamente por la élite 

del mundo empresarial. Es precisamente el consejo formado por CEOs de grandes 

corporaciones y académicos procedentes de las mejores escuelas de negocios del 
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mundo, el que forjó a principios de los años 90 la definición recogida en el Report of the 

Total Quality Leadership Steering Committee and Working Councils (Evans, 1992). 

Esta conceptualización, que ha servido de base para múltiples definiciones posteriores, 

decía así: 

“Calidad total es un sistema de dirección enfocado en las personas que busca el 

continuo incremento de la satisfacción del consumidor a un coste real 

continuamente menor. Calidad total es un enfoque sistémico completo (no un área 

o un programa aislado), y una parte integral de la estrategia de alto nivel; 

trabaja horizontalmente cruzando funciones y departamentos, implica a todos los 

empleados desde la cima hasta la base, y se extiende hacia atrás y hacia delante 

para incluir la cadena de proveedores y la cadena de clientes. Calidad total 

acentúa el aprendizaje y la adaptación al cambio continuo como claves para el 

éxito organizativo”. 

Diferentes autores enfatizan distintas dimensiones de la gestión de la calidad, dando pie 

a Spencer (1994) para distinguir tres modelos: el modelo mecanicista, que insiste en 

aspectos técnicos y productivos ligados a la calidad de los productos y los procesos y a 

los sistemas de aseguramiento de la calidad; el modelo orgánico, que insiste en aspectos 

relativos a los recursos humanos y al comportamiento organizativo; y el modelo de 

gestión de la calidad total ligado a la visión como un nuevo paradigma de la dirección o 

como una opción estratégica de la empresa.  

Cada uno de estos modelos se implanta con prácticas distintas inspiradas en diferentes 

principios. No obstante, integrando las propuestas indiscutibles apreciables en la 

literatura, compiladas en trabajos como los de Puig-Durán (2006) y Camisón, González 

y Cruz (2006), cabe distinguir 10 grupos de prácticas alrededor del mismo número de 

principios para la implantación de la GCT:  

1. Orientación estratégica a la creación de valor. Este postulado, ampliamente 

difundido con las publicaciones de la Juse (2004:4), habla del desarrollo de 

actividades sistemáticas y organizadas para integrar la calidad en el proceso de 

formulación e implantación estratégica. Entre las prácticas aplicables para 

ejecutar este principio, pueden destacarse la identificación de las necesidades y 

expectativas de los grupos de interés claves de la organización, para trasladarlas 

a la definición de su propósito compartido, la incorporación de la calidad como 

valor corporativo a la misión y visión, el establecimiento de objetivos e 

indicadores de desempeño con métricas apropiadas, el estudio del mercado y de los 

competidores con técnicas como el benchmarking, y prácticas de desarrollo de 

competencias estratégicas asentadas en la calidad del producto  y sus secuelas de 

reputación y compromiso.  

2. Enfoque en el cliente. Es importante que las organizaciones determinen las 

necesidades de los clientes, presentes y futuras, para satisfacer sus requisitos y 

esforzarse por sobrepasar sus expectativas. Las prácticas con este fin consisten 

en el estudio de las necesidades y expectativas de los clientes, la investigación 

de sus requerimientos de servicio y el análisis de su satisfacción con el servicio 

final recibido. El diseño del producto orientado al cliente y a la prevención de 

errores se puede beneficiar también de prácticas propias del Despliegue de la 

Función de Calidad (QFD), que permiten desplegar procesos de planificación 

del desarrollo del producto donde se conviertan las necesidades de los clientes 

en especificaciones técnicas del diseño del producto; así como de técnicas de 

ingeniería de diseño como el diseño estadístico de experimentos, la función de 
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pérdida de calidad, Kaizen o el sistema Single Minute Exchange of Die (SMED). 

El aseguramiento de la conformidad con las especificaciones se puede reforzar 

con técnicas como Six-sigma o la reingeniería de procesos. Por último, la 

satisfacción de los clientes se puede fortalecer con la implantación de un servicio 

postventa, con programas de garantías de calidad del producto, diseños 

organizativos planos que maximicen el número de empleados en contacto 

directo con el cliente, el desarrollo de mecanismos de cooperación a largo plazo 

con clientes y distribuidores, y el empoderamiento a los empleados para que se 

responsabilicen de iniciativas de mejora del servicio al cliente. 

3. Liderazgo y compromiso de la dirección. La dirección ha de actuar como 

modelo de implantación de la GCT. Para ello, es fundamental que desde la alta 

dirección se establezca una cultura común, unos valores compartidos, y que la 

misma actúe en plena consonancia con dichos valores comunicándose su 

ejemplo. Las prácticas que ayudan a este nuevo papel directivo también incluyen 

su participación en equipos de mejora como facilitadores, el auto-

establecimiento de objetivos de mejora, el desarrollo de cambios organizativos 

que primen la coordinación horizontal y la proximidad al cliente, y la asignación 

de los recursos necesarios para el resto de iniciativas de calidad. 

4. Participación del personal. La GCT no consiste únicamente en un movimiento de 

delegación, sino más bien en una movilización de todo el capital humano en aras 

a la mejora de la calidad. La GCT considera de vital importancia que se motive 

la participación e implicación del personal, tanto en los objetivos y metas, como 

en el desarrollo de proyectos, así como que se facilite a los empleados la 

formación y los recursos suficientes para el logro de los objetivos, buscando su 

alineamiento con la misión y los propósitos corporativos y optimizar su 

motivación y compromiso. El enfoque en las personas (Black y Porter, 1995), o la 

orientación al cliente interno de la que habla Mann y Kehoe (1994), persiguen el 

desarrollo de ciertos valores orientados hacia los ejecutores de los procesos, que se 

materializan en prácticas concretas de gestión de los recursos humanos entre las que 

pueden destacarse el fomento de una visión compartida y de un clima de 

confianza, de diseño organizativo que favorezcan la participación, la promoción 

de la participación de todo el personal en la mejora continua, la descentralización 

de la toma de decisiones confiriendo poder y autonomía para tomar iniciativas, 

sistemas de reconocimiento y recompensas que primen el esfuerzo individual y los 

resultados colectivos, y canales efectivos de comunicación ascendente, 

descendente y lateral. 

5. Orientación a las personas y al desarrollo de sus competencias. La mejora 

continua del funcionamiento exige favorecer el desarrollo de las capacidades 

organizativas, así como la formación del personal en cuanto a métodos y a 

herramientas aplicables a este principio. La implantación de estrategias de 

formación para la calidad es crucial para el éxito de la GCT, al basarse en ella la 

implicación del personal a la iniciativa. Es por esta razón que la formación sea el 

elemento de gestión de las personas más realzado por la literatura en Gestión de 

la Calidad, que lo considera un punto angular del sistema (Ishikawa, 1981:34; 

1954:49). La eficacia de la formación para fomentar la participación, el 

compromiso y la lealtad de los trabajadores precisa de una planificación 

sistemática, en la que los objetivos y planes de capacitación se establezcan a partir 

del diagnóstico de las necesidades de la empresa y de cada empleado, así como de 

la identificación de los mejores medios para satisfacerlas. La formación en calidad 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

57 
 

abarca la mejora y el desarrollo tanto de aptitudes como de actitudes. No consiste 

pues en una simple capacitación técnica, sino también de una acción de 

culturización de los miembros de la organización en los valores de la GCT. Los 

objetivos de la formación en calidad han de versar sobre el nuevo paradigma d la 

dirección. 

6. Enfoque en los procesos. Los resultados y los objetivos se alcanzan más 

eficientemente cuando los recursos y las actividades se gestionan como un 

proceso. Identificar, entender y gestionar los procesos como un sistema 

contribuye a la eficacia y a la eficiencia de una organización a la hora de 

alcanzar objetivos. De esta forma, se logra una mayor comprensión de las 

funciones y de las responsabilidades, un mayor conocimiento de las capacidades 

de la organización y una mejora continua del sistema por medio de su medición 

y evaluación. Esta visión horizontal de la organización se promueve con 

prácticas como la identificación, control y mejora de los procesos críticos, el 

nombramiento de propietarios de los procesos, la creación de equipos 

interdepartamentales y la introducción del concepto de “cliente interno” que 

obliga a visualizar los vínculos entre miembros de la organización como 

relaciones cliente-proveedor. El enfoque en los procesos también demanda 

distintas prácticas de diseño organizativo, desechando la organización taylorista, 

las jerarquías verticales y la división del trabajo máxima, para adoptar un 

enfoque horizontal que cuyo criterio de organización es más la agrupación de 

procesos con fuertes interdependencias que la división del trabajo (Kanji, 1995).  

7. Visión global y sistémica. La palabra total en el nombre de la GCT traslada la 

idea de que los resultados de calidad vienen dados por el comportamiento de 

todas las funciones organizativas y no sólo por el departamento de producción 

(Gunasekaran et al., 1994). La visión global de la Gestión de la Calidad requiere 

la participación plena y sistémica (es decir, pensando en mejorar los resultados 

del sistema y no de uno de sus componentes) de todos los miembros y áreas de 

la organización, en orden de incrementar la satisfacción del cliente y a la 

reducción de los costes que no añaden valor.  

8. Orientación a la innovación y a la mejora contínua. Este principio abre las 

puertas al aprendizaje y a la innovación mediante procesos de mejora de dos 

tipos: la mejora continua basada en la innovación incremental y el aprendizaje 

adaptativo, que resulta cuando las organizaciones aprenden de los resultados de 

sus decisiones y actividades anteriores y, sin cuestionar el diseño del sistema que 

guía la acción, mejoran sus nuevas actividades; y la mejora radical cimentada en 

la innovación radical y el aprendizaje generativo, que nace a consecuencia de 

cambios externos o de la discrepancia entre los resultados deseados y los 

conseguidos, situaciones ambas que conducen a cuestionar el modelo que ha 

inspirado la acción organizativa anterior. Este doble ciclo de aprendizaje 

conduce a equilibrar la explotación de las mejores prácticas del pasado con 

prácticas revolucionarias que guíen el camino hacia nuevos diseños aún 

superiores. Para conseguir llevar a la realidad estos principios, las empresas 

pueden apoyarse en técnicas de análisis de oportunidades de mejora como el 

análisis del valor, la formación de personal y dirección en técnicas básicas de 

análisis y resolución de problemas, equipos de mejora y programas de 

experimentación. 
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9. Toma de decisiones basada en hechos. Las decisiones efectivas se basan en el 

análisis de datos y en la información. Con este principio, se obtiene una mayor 

eficacia en las decisiones tomadas, una mayor capacidad de cuestionar o de 

modificar tanto opiniones, como decisiones y una garantía de que la información 

es fiable, entre otros. Las prácticas más efectivas para materializar este principio 

son el desarrollo de sistemas de medida y control continuo de los procesos y los 

productos, la instauración de sistemas de información que reporten 

continuamente datos y la apertura de mecanismos de comunicación formal e 

informal para la compartición y transferencia de información. 

10. Enfoque de cooperación y responsabilidad. Relación mutuamente beneficiosa 

con los suministradores: una organización y sus suministradores son 

interdependientes y unas relaciones mutuamente beneficiosas incrementan la 

capacidad de ambos para crear valor. Entre las múltiples ventajas que se 

obtienen de esta relación, se encuentra la correcta identificación y selección de 

suministradores clave para las necesidades de la empresa y una mayor capacidad 

de reacción frente a cambios en el mercado o la demanda. Entre las prácticas 

para su impulso destacan los programas de calidad concertada, acciones de 

reconocimiento a la calidad de proveedores, la formación de equipos conjuntos 

para el desarrollo de nuevos productos en la línea de lo que se ha dado en llamar 

ingeniería concurrente y la compartición de información. 

 

2.4. LAS PRÁCTICAS DE GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 

DE ALTO RENDIMIENTO 

La gestión de los RRHH comprende las actividades encaminadas a obtener y coordinar 

los recursos humanos de una organización (Byars y Rue, 1996). Implica pues el 

conjunto de decisiones y acciones que nutren a la empresa de los recursos humanos que 

necesita y que dan forma a su relación con la organización (Beer et al., 1984). En la 

actualidad, entre las funciones que este departamento asume se encuentran normalmente 

la planificación y diseño de puestos de trabajo, el reclutamiento y la selección, la 

gestión de la formación y del desarrollo de la carrera profesional, la evaluación del 

rendimiento, el diseño y aplicación de los sistemas de remuneración, los planes de 

comunicación interna y las acciones de motivación y desarrollo del liderazgo (Pardo y 

Luna, 2007).  

El enfoque que las empresas adopten para gestionar su personal puede generar 

perspectivas con diferencias significativas. Los estudios han contrapuesto diferentes 

enfoques laborales alternativos. Actualmente, la clasificación más popular distingue 

entre sistema burocrático (orientado hacia el control, prácticas de compensación y el 

desarrollo de competencias técnicas o el potencial laboral de las personas) y sistema 

humanista que enfatiza la socialización, el enriquecimiento del trabajo, y las prácticas 

de desarrollo personal (Mazzanti, Pini y Tortia, 2006; Johns, 2003; Sánchez, 2003; 

Black y Lynch, 2001; Ichniowski y Shaw, 1999;Whitfield y Poole, 1997; Delery y 

Doty, 1996; Becker y Gerhart, 1996; Wright, MacMahan y McWilliams, 1994; Wright 

y MacMahan, 1992).  
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En los últimos tiempos, numerosos autores
3
 han defendido que las antiguas prácticas de 

recursos humanos ya no son suficientes para alcanzar el éxito estratégico. Las nuevas 

prácticas de organización del trabajo ofrecen ideas y herramientas para distribuir las 

responsabilidades y la toma de decisiones entre los empleados, así como para 

estructurar las actividades y mejorar la coordinación y cohesión que son exigibles para 

alcanzar propósitos retadores (Kogut y Zander, 1996). Entre estas prácticas se incluyen, 

por ejemplo, la participación de los empleados en la toma de decisiones estratégicas, la 

implantación de formas organizativas flexibles, la creación de unidades organizativas 

descentralizadas, el trabajo en equipo, la polivalencia en la definición de tareas, la 

rotación de puestos, los sistemas para el aumento del compromiso con los empleados o 

la promoción basada en la experiencia.  

El objetivo consiste en desarrollar innovaciones en la política de recursos humanos con 

una orientación más avanzada o proactiva (Arhur, 1994; Ordiz, 2002) que vincule las 

prácticas en el área y las estrategias de negocio (Ulrich y Lake, 1991). La visión 

estratégica de la gestión de recursos humanos la concibe como “el patrón planificado de 

desarrollo de los recursos humanos y actividades orientadas a hacer capaz a la empresa 

de lograr sus objetivos” (Wright y McMahan, 1992:298). Siguiendo a Johns (2003), 

podemos categorizar una innovación en política de recursos humanos como un tipo de 

innovación organizativa que afecta al sistema social de la empresa y cuyo objetivo es 

mejorar su productividad, su rendimiento y por extensión la competitividad influyendo 

en las actitudes y el comportamiento de sus empleados. La gestión estratégica de los 

recursos humanos debe integrarse con la planificación estratégica y forjar una cultura 

organizativa apropiada para hacer de las personas una fuente de ventaja competitiva 

(Armstrong, 2014). 

Otra perspectiva para conceptualizar una innovación organizativa adopta un prisma 

comparativo: supondría introducir cambios respecto al sistema tradicional de 

organización del trabajo caracterizado por puestos de trabajo estrictamente definidos, 

una separación tajante entre supervisor y trabajadores, la centralización del poder de 

decisión en los directivos y el establecimiento de canales de mando formales a través de 

los cuáles fluyen la comunicación, la resolución de conflictos y la toma de decisiones 

(Ichniowski et al., 1996). El modelo humanista encaja plenamente en esta concepción 

de innovación organizativa, dado que supone un cambio radical en las relaciones 

tradicionales entre dirección y trabajadores y prácticas novedosas encaminadas a 

promover la información, la participación, el conocimiento y la motivación de los 

empleados mediante el fomento del compromiso, la comunicación y la confianza entre 

las partes implicadas (Kochan y Osterman, 1994; Pfeffer, 1998). Los primeros trabajos 

conceptuales coinciden en señalar que la productividad se incrementa mediante la 

satisfacción de los empleados y se dedican a consolidar una visión renovada de un 

sistema de recursos humanos efectivo a la hora de motivar a la plantilla y multiplicar su 

satisfacción. Esta relación se pone de manifiesto a partir de dos investigaciones 

realizadas en las universidades de Columbia y Stanford por Cassey Ichinowski (1990) y 

Jeffrey Pfeffer (1994), respectivamente. Dentro de la gestión estratégica de los recursos 

humanos, Delery y Doty (1996) distinguen tres enfoques: contingente, universalista y 

configuracional. 

Desde la óptica contingente, se enfatiza el ajuste vertical que alinee las prácticas de 

recursos humanos con el proceso de dirección estratégica, direccionando la gestión de 

                                                           
3
 Entre ellos, Schuler y Jackson (1987), Balckbum y Rosen (1993), Arthur (1992), Pfeffer (1994), 

Waldman (1994), Huselid (1995), Cardy y Robbins (1996) y O’Dell (1996). 
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las personas hacia las iniciativas primarias de la organización (Wright y Snell, 1998). El 

ajuste vertical, tal y como lo proponen Schuler y Jackson (1987), significa que las 

empresas tienen a su disposición un menú de prácticas de recursos humanos entre las 

que eligen aquellas más apropiadas para conseguir un comportamiento de los empleados 

más ajustado a las necesidades de implantación de la estrategia seleccionada. Wright & 

Snell (1991) también proponen conceptualmente que el tipo estratégico y la estrategia 

de desarrollo de la empresa deberían influir en su elección de conjuntos de prácticas de 

gestión de los recursos humanos. En concreto, respecto al ajuste con el arquetipo 

estratégico, Miles y Snow (1984) analizaron conceptualmente las diferencias en 

prácticas de gestión de las personas que podían ser observadas entre las empresas que 

siguen sus modelos de estrategia exploradora, defensora y analizadora. Algunos 

estudios empíricos han contrastado las relaciones planteadas en el caso de las prácticas 

de compensación (Saura y Gómez-Mejía, 1996; Rajagopalan, 1996), las prácticas de 

contratación y formación (Raghuram y Arvey, 1994) y el conjunto de políticas de 

recursos humanos (Peck, 1994; Delery y Doty, 1996; Rodríguez y Ventura, 2002). Los 

resultados corroboran en líneas generales que las organizaciones emplean distintos 

sistemas de gestión de los recursos humanos en función de su estrategia, siendo las 

prácticas de formación y desarrollo las más afectadas por la orientación estratégica de la 

empresa; las organizaciones exploradoras adoptarían prácticas características de un 

sistema make o interno, frente a la preferencia de las empresas defensoras por 

estrategias buy o de mercado. La adopción de patrones de gestión de las personas más 

consistentes con el modelo estratégico es asimismo mayor cuando las empresas siguen 

estrategias de diferenciación en lugar de opciones orientadas a competir por costes 

(Osterman, 1994). 

En cambio, el enfoque universalista postula la existencia de un paquete de mejores 

prácticas que incluye los mejores procedimientos para gestionar los recursos humanos a 

fin de cultivar la capacidad organizativa para lograr el mejor rendimiento final (Delery y 

Doty, 1996; Lengnick-Hall et al., 2009). El trabajo académico inspirado en esta 

perspectiva ha acuñado los conceptos mejores prácticas (best practices) (Pfeffer, 1998), 

sistemas de gestión de las personas de alta productividad o rendimiento (high 

performance human resource systems) (eg., Lawler, 1986; Lawler, Mohrman y Ledford, 

1998; Whitfield y Poole, 1997), sistemas de alta implicación (high involvement human 

resource systems) (Edwards y Wright, 2001) o sistemas de alto compromiso (high 

commitment human resource systems) (p.e., Bryson, Gomez, Kretschmer y Willman, 

2007). Siguiendo la literatura revisada (Bayo y Merino, 2002; Ordiz, 2009; Sanz y 

Sabate, 2002), el concepto sistema de gestión de las personas de alto rendimiento 

(PAR) describe un sistema que articula de modo coordinado un conjunto de prácticas de 

recursos humanos que las empresas pueden adoptar para crear un entorno de aprendizaje 

continuo y de satisfacción laboral de sus trabajadores, y así incrementar su compromiso 

y su contribución a los objetivos estratégicos.  

Tal y como afirma Huselid (1995: 635), “estas prácticas de alto rendimiento o de alto 

compromiso pueden reforzar los conocimientos, las habilidades y las destrezas de los 

empleados actuales y potenciales, además de mejorar la retención de los empleados 

cualificados”. Además, refuerzan la mejora de la motivación de los trabajadores (Bayo y 

Merino, 2002), así como la implicación y el compromiso de los mismos con la empresa 

(Arthur, 1992; Kofman y Senge, 1993; Ordiz, 2002; Sanz y Sabater, 2002). Estas 

prácticas también abogan por la integración de los RRHH en la visión estratégica de la 

organización, proporcionando una visión global o de sistema (Roche, 1999; Escrig et 

al., 2003).  
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A pesar de la rápida aceptación que el concepto tuvo, su propia definición ha sido 

controvertida permaneciendo por consensuar las prácticas individuales de que consta y 

su complementariedad (Wright y Boswell, 2003),
4
 hasta el punto de que algunas de las 

prácticas consideradas por determinados autores como sistemas innovadores de gestión 

de los recursos humanos, son catalogadas por otros como prácticas tradicionales (Dyer y 

Reeves, 1995). El objetivo de los sistemas laborales de alto rendimiento es desarrollar 

una fuerza de trabajo más valiosa y comprometida a través de prácticas de 

reclutamiento, selección, participación y motivación apropiadas. 

La primera dimensión a resaltar del concepto apunta la necesidad de cambiar desde una 

perspectiva micro de prácticas laborales individuales a otra macro que las contempla 

dentro de un sistema (Delery y Doty, 1999; Wright y Boswell, 2002). Este reenfoque 

pone pues el acento en el ajuste horizontal que implica una congruencia o alineamiento 

entre las diversas prácticas (Baird y Meshoulam, 1988). 

Una segunda dimensión alude a las prácticas concretas que las PAR propone implantar 

conjuntamente (Becker y Gerhart, 1996; Wood, 1999; Gerhart, Wright, McMahan y 

Snell, 2000; Gordard y Delaney, 2000; Delaney y Gordard, 2001). La literatura ha 

propuesto listados de prácticas distintos como contenido de las PAR, como puede verse 

en la tabla 8. Las prácticas específicas que forman parte de un sistema PAR pueden ser 

diversas, aunque todas ellas coinciden en la persecución de la motivación de los 

trabajadores a través de una serie de políticas de recursos humanos avanzadas, más que 

mediante estructuras de mando y control estrictos. Las prácticas adoptadas en sistemas 

de alto rendimiento (PAR) pueden clasificarse en dos grupos (Bayo y Merino, 2001): 

referidas a la gestión de las personas, como son los sistemas de selección, promoción, 

compensación e incentivos; y referentes a la organización del trabajo, como el trabajo 

en equipo, la polivalencia en la definición de tareas o la rotación de puestos. Ichinowski 

(1990) identificó 16 prácticas diferentes a las que las empresas pueden recurrir para 

mejorar su productividad, entre ellas, la selección y reclutamiento de trabajadores 

cuidadosos y objetivos, salarios altos, compensación variable basada en la 

productividad y el mérito del trabajador, participación de los trabajadores en los 

beneficios, trabajo en equipo y responsabilidad del trabajador a la hora de tomar 

decisiones laborales. Por su parte, Pfeffer (1990) propone un sistema que conjugue 

prácticas de trabajo flexible y variado, programas de formación de la plantilla, 

promoción del trabajador, gratificaciones basadas en el mérito y una mayor 

comunicación entre gerentes y empleados. 

Tabla 8: Principales prácticas de alto rendimiento (PAR). 

Autor/es PAR 

Pfeffer (1994); Nonaka 

y Takeuchi (1995) 
Contrataciones fijas y empleo a largo plazo. 

Kim (1998) Criterios de selección basados en comportamientos. 

Pfeffer (1994), O’Dell y 

Grayson (1998) 
Sistemas de evaluación centrados en comportamientos y actitudes. 

                                                           
4
 Para acotaciones alternativas de las prácticas que incluyen los PAR, véanse Céspedes et al. (2009), 

Ordiz (2009), Bayo y Merino (2001), Lawler, Mohrman y Ledford (2001, 1995, 1992), Roche (1999), 

Geary (1999), Gittleman, Horrigan y Joyce (1998), Whitfield y Poole (1997), MacDuffie (1995, Wood y 

Albanese (1995), Osterman (1994), Pfeffer (1994, 1998) y Arthur (1992).  
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Pfeffer (1994), Power et 

al. (1994) 

Compensaciones elevadas basadas en el desempeño organizativo y 

retribución por encima de la media del mercado. 

Leonard-Barton (1992) 
Retribución variable e incentivos salariales para las nuevas 

habilidades. 

Lei et al. (1999) Retribución orientada a los equipos de trabajo. 

Pfeffer (1994) 

Formación continua y extensiva a todos los miembros de la 

organización. Contratación selectiva. Equipos autodirigidos, 

descentralización, reducción de las diferencias de estatus e 

información sobre el desempeño organizativo a todos los miembros 

de la organización. 

Fuente: Adaptación de Pfeffer (1994) y Gutiérrez Broncano et al. (2004). 

 

2.5. LA CULTURA ORGANIZATIVA 

La revisión de la literatura sobre cultura organizativa constata la variedad de 

interpretaciones de que ha sido objeto, y no siempre convergentes o complementarias 

(Ghosh y Srivastava, 2014: 583). Hofstede (1980), en su clásico estudio de las 

diferencias culturales entre países, ya advertía del escaso consenso académico en la 

definición de cultura organizativa. En la tabla 9 se recogen algunas de las más 

difundidas.  

Quizás la primera conceptualización clara y práctica fuese la aportada por Schein 

(1983), para quien “la cultura es el conjunto de presunciones básicas y creencias 

compartidas por los miembros de una empresa, inventadas, descubiertas o desarrolladas 

a lo largo de la historia de la organización”. Además de exponer el concepto, Schein 

estableció que la cultura organizacional está formada por tres niveles de conocimientos:  

- Supuestos inconscientes, que se refieren a las creencias que son adquiridas en 

relación a la empresa y la naturaleza humana. 

- Valores, como parte de los principios, normas y modelos importantes que dirige el 

comportamiento de quienes conforman la empresa. 

- Artefactos, que identifican los resultados obtenidos de la acción de una empresa. 

Tabla 9: Definiciones de cultura organizacional. 

Autores Definiciones 

Garibaldi, Wetzel y 

Ferreira (2009) 

Conjunto de significados y valores que los miembros de una 

organización tienen. Estos significados y valores son los bloques de 

construcción de Cultura Organizacional y se expresan mediante 

símbolos, comportamientos y estructura. 

Kim, Lee y Yu (2004) Valores y normas compartidas de los miembros de la organización.  

Sanders y Cooke 

(2005) 

Las creencias y valores compartidos que guían los estilos de 

pensamiento y de conducta de los miembros. 

Rondeau y Wagar 

(1998) 

Patrón básico de creencias, supuestos y valores que existen en una 

organización y que son ampliamente compartidos por sus miembros. 

Deshpande y Webster Patrón de valores y creencias compartidas que ayudan a las personas 
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(1989) a entender el funcionamiento organizacional y así darles normas de 

comportamiento en la organización.  

Han (2012) 
Valores y actitudes subyacentes que afectan a la forma en que se 

hacen las cosas. 

Yazici (2009) 
Conjunto de valores, creencias y normas de conducta que guían a los 

miembros de la organización sobre cómo realizar el trabajo. 

Marcoulides y Heck 

(2010) 

Patrones de valores y creencias compartidas en el tiempo que 

producen las normas de comportamiento que se adoptan en la 

resolución de problemas. 

Cheung, Wong y Lam 

(2012) 

Patrón de supuestos básicos que se manifiestan a través del 

comportamiento de una organización. 

Fuente: Cantillo (2013). 

Sin necesidad de asumir una definición formal, podemos pues partir de una 

interpretación de cultura organizativa como un sistema de creencias compartidas, 

valores, normas, suposiciones y perspectivas que resultan de la necesidad de las 

personas integradas en un grupo de dar sentido a la organización que les acoge y a su 

propio trabajo en la misma. 

Además de las dificultades inherentes a la propia complejidad del constructo, la 

variedad de definiciones también obedece a los objetivos específicos que cada 

investigador persigue y a la misma pluralidad de culturas observables en las 

organizaciones Existen diversas tipologías de cultura organizativa que pueden clarificar 

la pluralidad de conceptos.  

De acuerdo con Cameron y Quinn (2006), en las empresas pueden identificarse distintos 

patrones culturales diferenciables por los objetivos, las características del líder, el 

enfoque estratégico y las relaciones interpersonales, que intentaron categorizar con su 

modelo Competing Values Framework (CVF). Su aplicación les llevó a distinguir 

cuatro prototipos de cultura organizativa: 

- Cultura Clan. Se caracteriza por un enfoque básicamente interno centrado en los 

valores y objetivos compartidos entre los miembros de la organización como si 

fueran una familia. Los valores y prácticas enfatizados son la cohesión, el sentido de 

pertenencia, el trabajo en equipo y el compromiso con los empleados.  

- Cultura jerárquica. Se tipifica por un trabajo estandarizado dentro de 

organizaciones con normas y procedimientos regulados que imponen estructuras, 

procesos y protocolos inamovibles para el desempeño de las tareas, y con cauces de 

comunicación y autoridad claramente diseñados. El valor más característico de esta 

cultura es el deseo de estabilidad y seguridad laboral. Las claves del éxito para este 

tipo de orientación cultural son los mecanismos de control y rendición de cuentas.  

- Cultura adhocrática. Es un modelo cultural orientado al exterior, que se 

caracteriza por sustituir los criterios de autoridad jerárquicos por la coordinación 

mutua, la cooperación, la participación, el fomento de la flexibilidad y el énfasis en 

la adaptabilidad y la creatividad. El principal reto para las organizaciones armadas 

según este modelo cultural es la innovación y el manejo de nuevos recursos.  

- Cultura de mercado. Es el sistema cultural más abierto al exterior, y por ello se 

enfoca en el posicionamiento externo y se caracteriza por el deseo de mejorar el 
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desempeño en el mercado. Sin embaro, su interés en los resultados puede ir en 

menoscabo de otras acciones orientadas al compromiso y la implicación internos. Es 

decir, la cultura de mercado no está diseñada para generar lealtad, cooperación o 

sentido de pertenencia. 

Según Robbins y Stylianou (2001-2002), la cultura organizacional de una empresa 

puede ser tanto fuerte, como débil. Las características que definen ambas tendencias 

son: 

- Culturas fuertes. Se caracterizan porque los valores de la organización son firmes y 

aceptados por todos los integrantes de la misma. 

- Culturas débiles. En ellas, ocurre todo lo contrario que en las fuertes y se observa 

que el personal posee poca libertad en su trabajo, la gerencia muestra poco interés 

por su personal, no hay métodos de estimulación hacia el empleado y no existen 

incentivos por el nivel de productividad del trabajador, entre otros.  

En función del grado de fortaleza, emergen dos tipos de cultura (Bonavía y Quintanilla, 

2006): 

- Cultura tradicional. Es aquella en la que los miembros pertenecientes a estas 

organizaciones se basan exclusivamente en indicadores económicos con una 

estrategia orientada a la obtención de beneficios. Prácticas como los sistemas de 

evaluación centrados en la detección de errores y no de éxitos, una estructura rígida 

y centralizada y la escasa participación, son frecuentes en este tipo de cultura. 

- Cultura no tradicional. Se caracteriza porque la empresa persigue un doble 

objetivo, el económico y el social. Estas organizaciones consideran que sus 

empleados son piezas fundamentales difíciles de sustituir y por ello desarrollan una 

dirección participativa. 

Una tercera clasificación obra de Dyer (1988) distingue cuatro tipos de cultura que se 

solapan a las categorías antes aisladas: 

- Cultura paternalista. Es la cultura caracterizada por relaciones jerárquicas muy 

fuertes y, además, por líderes sobre los que recae todo el poder, la autoridad y la 

toma de decisiones. En ella suelen surgir comportamientos despóticos y poco 

participativos. 

- Cultura Laissez-Faire. En este tipo de cultura, los líderes dan poder a sus 

empleados para la toma de decisiones lo que, por un lado, fomenta el crecimiento 

individual de la creatividad, pero, por otro lado, puede crear divergencias entre los 

objetivos de la empresa y los objetivos de los empleados.  

- Cultura Participativa. En esta cultura, las relaciones entre la dirección y los 

empleados son más igualitarias y orientadas al trabajo en equipo que en las 

anteriores, otorgando poder para la toma de decisiones y obteniendo en 

consecuencia un mayor compromiso, una mayor capacidad de respuesta ante las 

turbulencias del entorno y una mayor habilidad de innovación de los empleados. 

- Cultura Profesional. Es la cultura en la que la dirección está en manos de 

profesionales que, tras años de experiencia y de formación, están capacitados para 

una toma de decisiones racional, mejorando la eficiencia, incrementando la 

innovación y reduciendo de esta forma los costes de la empresa.  
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2.6. LAS CAPACIDADES Y LAS COMPETENCIAS 

2.6.1. Recursos y capacidades 

El EBRC es otro pilar teórico esencial para el desarrollo de esta tesis. Este enfoque 

señala los activos internos que las empresas poseen y en la forma en que los usan como 

el determinante clave de su competitividad (Rumelt, 1984; Wernerfelt, 1984; Hansen y 

Wernerfelt, 1989; Barney, 1991) y crecimiento (Penrose, 1959; Kor y Mahoney, 2004). 

Dicho enfoque enfatiza la existencia de ciertos activos específicos de la empresa que 

son fundamentales para la creación de ventajas competitivas sostenibles en mercados de 

factores imperfectos e incompletos. Estos recursos y capacidades deben ser combinados 

con una finalidad específica y, además, deben cumplir con una serie de principios o 

requisitos para garantizar la sostenibilidad de las rentas económicas. Estos requisitos 

son la heterogeneidad, la inimitabilidad, la durabilidad, la insustituibilidad y la 

apropiabilidad. Estos rasgos adornan especialmente a los activos intangibles como son 

las marcas, el aprendizaje organizativo, la reputación y las destrezas y conocimientos 

diferenciados de sus recursos humanos (Hall, 1992, 1993; Lado y Wilson, 1994; Barney y 

Wright, 1998). La cultura puede interpretarse igualmente como un activo estratégico si se 

reviste de los requisitos anteriormente mencionados (Barney, 1986). 

Los recursos, definidos en sentido estricto, incluyen los activos tangibles junto a los 

intangibles susceptibles de protección o control legal por la empresa, y que pueden 

funcionar de manera independiente a las personas (Camisón, 2002:126). Para que las 

actividades se puedan desarrollar de forma eficiente se requiere de una combinación de 

recursos más simples en activos más complejos que denominaremos capacidades 

(Collis, 1994). Por tanto, las capacidades pueden considerarse como habilidades que la 

empresa posee para llevar a cabo de forma satisfactoria una actividad merced al 

desarrollo combinado y coordinado de conjuntos de recursos (Amit y Schoemaker, 

1993; Collis, 1994; Sánchez y Heene, 1997; Camisón, 2002). 

En referencia a las capacidades, la literatura (Camisón, 2002; Lawson y Samson, 2001; 

Javidon, 1998; Teece et al., 1994) destaca la existencia de diferentes tipos: 

- Capacidades estáticas, funcionales o de explotación, comúnmente 

denominadas como de primer nivel: son capacidades orientadas a la estrategia, al 

desarrollo de los procesos y de los puestos de trabajo y a la explotación del 

conocimiento explícito de la empresa. Estas capacidades permiten introducir 

cambios y mejoras de carácter incremental y obtener de esta forma rentas 

ricardianas derivadas de las dotaciones de recursos excepcionales. Sin embargo, 

la explotación de estos recursos no posibilita la modificación de la configuración 

del sistema por lo que incrementa la dificultad de adaptación de la empresa a las 

turbulencias del entorno. 

- Capacidades de coordinación y de cohesión, generalmente llamadas de 

segundo nivel: son las capacidades encargadas de la coordinación de las 

capacidades funcionales. Su principal función es la explotación de forma 

sinérgica de dichas capacidades, convirtiéndolas en elementos estáticos y 

pudiendo no ser efectivas para actividades orientadas a la exploración en el 

futuro, al igual que sus compañeras de primer nivel. Dentro de este grupo se 

clasifican las capacidades directivas y las organizativas. 

- Capacidades de innovación, denominadas como de tercer nivel: son 

capacidades ligadas a la exploración de nuevas combinaciones de recursos y de 

capacidades a través de la innovación y del aprendizaje, permitiendo la creación 
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de rentas schumpeterianas derivadas de la destrucción creativa de nuevas ideas. 

Gracias a la exploración, es posible modificar la configuración de recursos y de 

capacidades de la empresa, permitiéndole aprender de sus errores y aprender a 

innovar a través de las meta-capacidades. 

Desde el EBRC, la tarea principal de la dirección es “ajustar y renovar los recursos 

según cambian por influencia de diferentes factores, asi como intentar generar el 

entorno adecuado (…) que posibilite la aparición de nuevas capacidades o el desarrollo 

de las ya existentes” (Rumelt, 1984). La estrategia deberá igualmente fijarse en base a 

los recursos y capacidades poseídos o desarrollables por la empresa de los que se 

puedan desprender ventajas competitivas duraderas (Dierickx y Cool, 1989; Grant, 

1991). La función esencial de la dirección puede entonces redefinirse y fijarse en “la 

maximización de su valor a través de la utilización de los recursos y capacidades 

existentes” (Grant, 1996). 

 

2.6.2. Capacidad de aprendizaje 

El concepto aprendizaje organizativo se ha incorporado al vocabulario académico 

desde los trabajos pioneros de Cyert y March (1963) y Cangelosi y Dill (1965), 

habiendo crecido su popularidad fuertemente en los años que desde entonces median 

(Crossan y Guatto, 1996). Pese a ello, el significado del término sigue abierto a debate 

(Shipton y Sillince, 2013), en buena medida por el origen multidisciplinar de la 

investigación del concepto. No obstante, su esencia desde los trabajos seminales 

señalados sigue girando alrededor de la interacción entre individuos, la organización y 

el entorno. Es cierto como indican Cyert y March (1963) que “la organización como 

colectivo aprende a través de la interacción con su entorno”, pero no es menos cierto 

que las organizaciones aprenden a través de las personas (Cangelosi y Dill, 1965). Por 

tanto, el aprendizaje organizativo es un problema multinivel donde afloran dos 

problemas de comportamiento adaptativo: empresa-entorno e individuos-empresa. 

Nuestro interés está puesto especialmente en la perspectiva estratégica que: (a) 

identifica la capacidad de aprender como origen de heterogeneidad entre organizaciones 

y fuente de ventajas competitivas sostenibles (Prahalad y Hamel, 1990; Nonaka, 1991; 

Grant, 1997); (b) resalta el conocimiento como el fruto más importante del aprendizaje 

organizativo (Senge, 1990b; Slater y Narver, 1995), visualizando así el aprendizaje 

como un proceso de transformación de información en conocimiento (Huber, 1991; 

Dodgson, 1993). La competencia en aprendizaje de la organización reúne ampliamente 

las condiciones de activo estratégico (Teece, Pisano y Shuen, 1997): es un activo 

escaso, tácito, idiosincrásico de la organización, y consecuentemente difícilmente 

imitable e imperfectamente móvil. Parece pues coherente que se hayan encontrado 

evidencias de su relación con la rentabilidad (Stata, 1989; Lengnick-Hall e Inocencio-

Gray, 2013).  

La capacidad de aprender más deprisa que los competidores es considerada por autores 

como De Geus (1988), Stata (1989), Senge (1990 a,b), Schein (1993) o Argyris y Schon 

(1996) como la única ventaja competitiva sostenible a largo plazo. Dado que la 

trayectoria evolutiva de una organización está marcada decisivamente por el proceso de 

desarrollo y acumulación de activos de conocimiento, la capacidad de aprendizaje es un 

factor esencial para la supervivencia, adaptación y renovación de las organizaciones en 

el largo plazo (Bapuji y Crossan, 2004; Burke, 2006). 
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El primer tipo de aprendizaje es el que Argyris y Schon (1978) denominan “aprendizaje 

de un solo bucle” y Senge (1990:24) califica como aprendizaje adaptativo, similar a los 

procesos feedback de que hablan Crossan, Lane y White (1999). El feedback está 

relacionado con la explotación por los miembros y grupos de lo que se ha aprendido 

previamente, y que ha sido institucionalizado en forma de rutinas (Levitt y March, 

1988). En este caso, el logro y el perfeccionamiento de la cooperación y la coordinación 

entre recursos, es decir, la mejora de las capacidades, “implica aprendizaje a través de la 

repetición (...). Esto requiere que una organización motive y socialice a sus miembros 

en una manera conducente al desarrollo de normas y procedimientos que funcionen 

suavemente. El estilo, los valores, las tradiciones y el liderazgo de la organización son 

estímulos críticos para la cooperación y el compromiso de sus miembros” (Grant, 

1991a:122). El aprendizaje adaptativo se apoya en la explotación de las competencias 

clave y de las rutinas de la organización. En el seno de la misma, se generan pautas de 

actuación que estimulan a los empleados a que, partiendo de la práctica derivada de la 

experiencia y de la reiteración que devengan un mejor conocimiento por el individuo de 

su trabajo, busque interpretar y resolver experiencias y problemas que producen 

desviaciones en su desempeño y el modo de resolverlas para lograr los objetivos de 

desempeño predeterminados (estándares de rendimiento).  

El segundo tipo de aprendizaje es el que Argyris y Schon (1978) denominan 

“aprendizaje de doble bucle” y Senge (1990: 24) aprendizaje generativo, similar a los 

procesos feed forward definidos por Crossan, Lane y White (1999). El feed forward se 

refiere a la transferencia de nuevo conocimiento desde los individuos a la organización, 

a partir del aprendizaje individual y de su absorción y fijación del mismo por la empresa 

dando lugar al aprendizaje colectivo (a la modificación de los supuestos, a la 

revitalización de la memoria organizativa). En este caso, el alcance del aprendizaje es 

más profundo, permitiendo a los miembros de la organización cuestionarse la idoneidad 

de los estándares de desempeño, de las normas y procedimientos. El aprendizaje 

generativo es un proceso dinámico que permite a los individuos, a partir de la 

información integrada recopilada del análisis de sucesos complejos, explorar las 

implicaciones del nuevo escenario en cuanto a modificación de los modelos mentales 

dominantes en la empresa sobre su concepto de sí misma, de sus mercados y de sus 

competidores. Este segundo tipo de aprendizaje debe permitir el desarrollo de la 

habilidad de la organización para renovar o revitalizar sus competencias, 

desaprendiendo rutinas, formas anticuadas u obsoletas de hacer las cosas por hábito o 

tradición, y explorando nuevas competencias. 

Este modelo permite visualizar las interacciones entre la dimensión cognitiva y de 

acción de la innovación. La organización asimila nuevos conocimientos y crea nuevas 

competencias gracias a los subprocesos de intuición, interpretación e integración (feed 

forward). Estos conocimientos se institucionalizan cuando se depositan en la memoria 

organizativa en forma de rutinas. Mediante el feedback, los miembros y grupos de la 

organización alinean su conducta con los nuevos patrones, explotando las rutinas. A 

través de la experiencia y del “aprender haciendo”, se puede generar un nuevo ciclo de 

innovación que arranca de la intuición y termina nuevamente con la institucionalización 

de lo aprendido, propiciando la renovación de la organización. 

El mayor potencial de mejora de la posición competitiva deriva del aprendizaje 

generativo, que permite desarrollar en la organización la competencia de “aprender a 

aprender”. Este aprendizaje de doble bucle es el que sitúa a una organización en un 

proceso de estímulo, no sólo para la identificación y corrección de errores (Kolb, 1984), 

para la continua resolución de problemas y la mejora continua, sino además para la 
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búsqueda constante de nuevos modelos mentales que desarrollen nuevos y más eficaces 

patrones de comportamiento de las personas (Argyris y Schon, 1978). El valor de los 

recursos y capacidades puede cambiar en el tiempo y convertirse en rigideces que 

obstaculizan la adaptación (Leonard-Barton, 1992b). Es en este sentido que Schendel 

(1996:3) indica que el proceso de aprendizaje puede ser más importante que el 

conocimiento específico adquirido.  

Así pues, el concepto de aprendizaje organizativo que adoptamos concilia estas dos 

tendencias en principio conflictivas, la continuidad y el cambio, intentando 

simultáneamente desarrollar incrementalmente y transformar radicalmente la memoria 

colectiva y los modelos mentales dominantes en la organización. La innovación exige 

un balance entre el uso de lo que previamente se ha aprendido (explotación) y la 

asimilación de nuevo aprendizaje y el desaprendizaje (exploración), tal y como apuntó 

March (1991). El proceso de innovación implica una tensión entre la explotación de los 

conocimientos ya aprendidos y la exploración y asimilación de nuevos conocimientos. 

Crossan et al. (1999) son los autores del marco 4I que explica el aprendizaje 

organizativo como proceso multinivel de cambio en la cognición y la acción, 

involucrando en el proceso de aprendizaje la Intuición, Interpretación, Integración e 

Institucionalización. Este marco ha servido de apoyo a múltiples trabajos posteriores 

que han indagado en la importancia del aprendizaje para la renovación estratégica el 

emprendimiento y la innovación (Dutta y Crossa, 2005; Crossan y Berdrow, 2003). 

 

2.6.3. Capital humano y competencias directivas 

La segunda categoría de activos estratégicos más importantes son los que conforman el 

capital humano (Sirmon y Hitt, 2003). Este capital está compuesto por las 

competencias de las personas, el conocimiento, la formación y las relaciones (capital 

social), entre otros, y afecta a un importante número de actividades de la empresa, tales 

como el intercambio de recursos y de unidades, la creación de capital intelectual, el 

aprendizaje entre empresas, las relaciones con los proveedores o la innovación en los 

productos y el aprendizaje, entre otros (Adler y Kwon, 2002). 

El crecimiento de las capacidades del capital humano constituye una fuente de ventaja 

competitiva si es desarrollado por la alta dirección de una forma adecuada (Bayo y 

Merino, 2002; Kamoche, 1996; Wright et al., 1994). Dadas las turbulencias del entorno 

actual, no es suficiente con tener excelentes recursos humanos, es necesaria su adecuada 

gestión y control para alcanzar el éxito estratégico. La gestión efectiva de estos recursos 

puede ayudar a crear valor para la empresa y para la familia como propietaria, ya que 

provee de información, de conocimiento tecnológico y de acceso a mercados y a 

recursos complementarios (Hitt, Ireland, Camp y Sexton, 2001). Por tanto, para 

gestionar de forma correcta estos recursos resulta necesario: (a) la implantación de 

sistemas o de prácticas focalizados a la mejora de las capacidades de la empresa y de las 

competencias de los individuos a todos los niveles; (b) el desarrollo de las capacidades 

directivas que faciliten la coordinación y cohesión del resto de recursos y capacidades 

de la empresa.  

Las capacidades directivas son las habilidades poseídas por el equipo directivo para la 

integración, la coordinación y el despliegue eficiente de las actividades funcionales y, 

junto con las capacidades organizativas, asegurar la cohesión de la organización (Kogut 

y Zander, 1996). Se trata de capacidades personales (Turner y Crawford, 1994) 

construidas principalmente como conocimiento tácito en dos aspectos (Camisón, 2004): 

el componente técnico, que recoge el saber hacer directivo, es decir, su capacidad para 
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desempeñarse en las tareas y las decisiones que constituyen el oficio de la gestión; y el 

componente cognitivo relativo a lo que Nonaka y Konno (1998:42) encapsulan como 

atributos personales, valores y perfil de personalidad del directivo. A partir de las 

aportaciones de Anosff (1979) y Camisón (2004), cabe distinguir las siguientes 

dimensiones dentro de las capacidades directivas: 

 Capacidad para resolver problemas y asignar recursos. Cubre las destrezas 

relacionadas con la creatividad, la creación de oportunidades a través de la 

asignación de recursos y la adopción de las decisiones más ventajosas. 

 Capacidad para la adquisición, desarrollo y despliegue de recursos y 

capacidades, para su conversión en productos apreciados por el mercado y para 

crear valor para los stakeholders. 

 Experiencia directiva con origen en el tiempo de ejercicio práctico de labores de 

gestión, la trayectoria profesional en compañías internacionales y de referencia, 

la variedad de trabajos previos y el conocimiento formal adquirido a través de la 

educación en negocios. 

 Orientación al cambio y la innovación, que descansa en habilidades singulares 

para conducir procesos de cambio y para orientar a la organización hacia el 

futuro, la mejora continua, la iniciativa y el espíritu emprendedor. 

 La capacidad de liderazgo. El potencial de un directivo como líder se mide por 

su destreza en inspirar de modo efectivo una misión estratégica que guíe la 

formulación y ejecución de la estrategia y sirva de apoyo al resto de capacidades 

organizativas. 

El concepto de competencia ha cobrado especial relevancia en los últimos años en el 

contexto de gestión empresarial (Chinchilla y García, 2001). Paulatinamente, las 

empresas se han percatado de que las antiguas técnicas de medición de las competencias 

teniendo como referencia datos del pasado, como pueden ser los resultados financieros, 

aportaba ventajas, como la objetividad y la facilidad en el proceso de reparto de 

incentivos. Sin embargo, la necesidad de ser proactivos en un mercado en constante 

movimiento, induce a pensar en la idoneidad de la evaluación de esas competencias con 

una cierta proyección de futuro, tomando como técnicas válidas de evaluación de las 

competencias aquellas que miden el “cómo” el empleado ha alcanzado los objetivos, si 

es que los ha alcanzado. Por estas y otras razones, cada vez son más las empresas que 

empiezan a evaluar no sólo los resultados “qué”, sino también la forma en que cada 

empleado los alcanza, es decir, el “cómo” (Chinchilla y García, 2001). 

Las empresas que sepan definir las competencias necesarias y diseñar un sistema de 

evaluación de las mismas estarán más capacitadas para afrontar los continuos retos que 

el entorno vaya demandando. Dentro del capital humano, las competencias directivas 

son una herramienta esencial para asegurar la competitividad de las empresas en la 

nueva economía global (Cardona y Chinchilla, 1998). Tal y como indica Pérez (1998), 

la función directiva consiste en diseñar estrategias que produzcan valor económico 

mediante el desarrollo de las capacidades de sus empleados y de la alineación de los 

mismos con la misión de la empresa. Su desarrollo, según Chinchilla y García (2001), 

requiere de tres fases: 

 Información: el directivo ha de ser consciente de su realidad actual mediante la 

evaluación de sus competencias.  
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 Formación: el directivo ha de ser consciente de la necesidad de mejorar ciertas 

competencias para mejorar su función directiva.  

 Entrenamiento: el directivo ha de experimentar situaciones en las cuales pueda ir 

desarrollando in situ la competencia directiva que haya elegido. 

Las competencias directivas se clasifican en dos dimensiones (Cardona y Chinchilla, 

1998): 

 Dimensión estratégica: conformada por las competencias estratégicas, 

indispensables para el logro de resultados económicos. Las competencias 

estratégicas están destinadas a la consecución de objetivos económicos y, por 

tanto, sin ellas, la supervivencia de la empresa estaría condicionada. 

 Dimensión intratégica: compuesta por las competencias intratégicas, que son 

aquellas esenciales para el logro de la unidad de negocio o el compromiso del 

empleado con la organización. 

La tabla 10 recoge las competencias directivas de cada clase (Pujol et al., 2006:5-10). 

Estos grupos de competencias se complementan con las competencias de eficacia 

personal, definidas como aquellos hábitos que facilitan una relación eficaz entre la 

persona y su entorno, y que potencian las dos dimensiones antes citadas (Covey, 1993). 

Tabla 10: Competencias directivas. 

COMPETENCIAS ESTRATÉGICAS COMPETENCIAS INTRATÉGICAS 

Visión de negocio Comunicación 

Orientación interfuncional Dirección de personas 

Gestión de recursos Delegación 

Orientación al cliente Coaching 

Red de relaciones efectivas Trabajo en equipo 

Negociación Liderazgo 

COMPETENCIAS DE EFICACIA PERSONAL 

Proactividad Resolución de problemas Autogobierno 

Iniciativa Intuición Disciplina 

Creatividad Capacidad de análisis Tenacidad 

Optimismo Toma de decisiones Autocontrol 

Gestión personal Integridad Desarrollo personal 

Gestión del tiempo Credibilidad Autocrítica 

Gestión del estrés Honestidad Autoconocimiento 

Gestión de la incertidumbre Equidad Aprendizaje personal 

Fuente: Chinchilla y García (2001). 
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2.7. LAS PRÁCTICAS Y EL DESARROLLO DE CAPACIDADES  

La acotación de los conceptos prácticas y capacidades sigue sufriendo de confusiones en 

la literatura. La principal fuente de error es definir las capacidades como las mejores 

prácticas (best practices) (eg., Eisenhardt y Martin, 2000) o las prácticas más útiles 

(useful practices) de la empresa (eg., Orlikowski, 2002). Esta equiparación proviene de 

una interpretación errónea del primer requisito que una práctica ha de tener para que 

pueda convertirse en una capacidad, cual es demostrar su fiabilidad (Helfalt y Peteraf, 

2003:999) y eficiencia (Smith, 2008). Es decir, sólo de aquellas prácticas que permitan 

la consecución de los mejores resultados en diferentes situaciones pueden derivarse 

capacidades (Schreyögg y Kliesch-Eberl, 2007). Por tanto, aunque las prácticas pueden 

favorecer la creación de capacidades, éstas no se forman hasta que las prácticas 

demuestran su potencial extraordinario de creación de valor. Pero la condición de 

eficiencia óptima de una práctica es una condición necesaria, mas no suficiente, pues 

todo activo estratégico precisa conjugar otros requisitos para generar ventajas 

competitivas sostenibles. 

Las mejores prácticas, si no son objeto de mejoras y adaptaciones que obstaculicen su 

imitación, pueden ser replicadas por la competencia perdiendo así su condición de 

activo estratégico. Como afirman Schreyögg y Kliesch-Eberl (2007), aunque las 

prácticas sean importantes para la gestión de ciertas actividades en la empresa, para que 

deriven en capacidades capaces de producir rentas superiores deben evolucionar desde 

conocimiento explícito a tácito a través de procesos de aprendizaje interno.  

Como se deduce del esquema evolutivo expresado en el gráfico 11, la transformación de 

una práctica en una capacidad requiere la combinación de esta práctica con diferentes 

normas (preferentemente no codificadas), valores y con diferentes cuerpos de 

conocimiento idiosincrásico (materializado o no en otro tipo de prácticas organizativas), 

a través de la utilización de recursos como pueden ser diferentes sistemas informáticos u 

otros procesos sociales ricos en conocimiento tácito. Las prácticas son elementos 

prometedores como fuente de capacidades, porque “nunca forman patrones rígidos ni 

están interconectadas de la misma manera, tipos y combinaciones todo el tiempo” 

(Jarzabkowski et al., 2007). Este proceso de evolución termina cuando la práctica se 

convierte en capacidad, es decir, cuando es interiorizada en la organización, 

convirtiéndose en conocimiento tácito. La posibilidad de evolución de una práctica es lo 

que explica que una misma práctica derive en el desarrollo de capacidades distintas en 

diferentes organizaciones y conduzca a la obtención de resultados significativamente 

asimétricos (Antonacopoulou, 2006). 

Para comprender mejor el papel que juegan las prácticas en el desarrollo de 

capacidades, es necesario analizar las diferentes fases que la literatura ha identificado en 

el proceso de adopción de las prácticas de gestión leídas como innovaciones 

administrativas. A pesar de la amplia variedad de modelos de adopción propuestos, y de 

la existencia de factores de contingencia que modifican el proceso de implantación, de 

su estudio se pueden extraer una serie de fases comunes que conforman un proceso de 

implantación que podemos denominar «tipo». El gráfico 12 recoge los principales 

modelos que han sido propuestos en la literatura obra de Szulanski (1996), Ahire y 

Ravichandran (2001), Bessant et al. (2003) y Leseure et al. (2004). El modelo más 

completo e integrador es el aportado por estos últimos autores, que proponen cinco 

etapas: adopción, adaptación (set-up), implementación, despegue (ramp-up) e 

integración o uso. Esta secuenciación es de orden lógico que no cronológico, pues 
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Leseure et al. (2004) reconocen que las diversas fases pueden combinarse y 

superponerse en cada caso. 

 

Gráfico 12. Modelos del proceso de adopción de innovaciones administrativas. 

 

Fuente: adaptación de Ahire y Ravichandran (2001); Leseure et al. (2004); Szulanski (1996) y Bessant et 

sl. (2003). 

 

La etapa de adopción es aquella en la que un individuo o un grupo de individuos con 

responsabilidades directivas, tras haber identificado necesidades potenciales de la 

organización, exploran la oferta de conocimiento existente para saber los métodos, 

programas y/o procedimientos de gestión que podrían constituir soluciones potenciales 

al problema, culminando con la decisión de adoptar una determinada práctica, sea 

mediante su adquisición del entorno, sea mediante su desarrollo interno. Esta decisión 

se rige por una serie de factores internos y externos a la organización.  

La etapa de adaptación o set-up prepara la adaptación de la práctica al contexto 

organizativo, procediendo con este fin a identificar los recursos que serán necesarios 

para la fase de implementación, anticipando los futuros problemas que podrían llevar la 

adopción de la práctica al fracaso y planificando las oportunas acciones preventivas.  

Durante estos dos primeros pasos, la persona o grupo promotor de la adopción de la 

nueva práctica inicia un proceso de aprendizaje, que se nutre de la mejora de su 

conocimiento de los problemas existentes en su organización, del conocimiento 

explícito de las soluciones disponibles en el mercado, de la codificación de nuevo 

conocimiento en base a sus modelos mentales y experiencia previa si opta por el 

desarrollo interno y de la comprensión de las barreras que pueden frenar la innovación y 

los modos para allanarlas. Se produce pues un flujo de conocimiento que enriquece ya 

las destrezas de gestión de los promotores del cambio. No obstante, este avance dista de 

ser suficiente para conseguir el desarrollo de capacidades pues el conocimiento hasta 

ahora forjado sigue en estado estandarizado, de fácil observación y réplica, y por 

consiguiente carece de poder para crear ventajas competitivas sostenibles. 

La implementación consiste en el lanzamiento del programa de cambio con la 

ejecución de las acciones oportunas que faciliten la asimilación y transformación de la 

práctica por la organización. La asimilación se produce cuando una cierta práctica se 

transfiere de forma independiente a uno o varios grupos o unidades organizativas. En 

cambio, se puede hablar de transformación si la transferencia de la práctica vincula a las 

distintas partes de la organización.  
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El proceso de asimilación reposa en la combinación del conocimiento embebido en la 

práctica con el conocimiento, los valores y los modelos mentales previos del receptor. 

En esta etapa son pues muy importantes las capacidades individuales de los miembros 

de la organización para implementar los cambios asociados a la nueva práctica. Una 

asimilación positiva requiere la aceptación por los individuos y grupos receptores de la 

nueva práctica, para lo cual podría requerir cambios de las normas y los modelos 

mentales que guían su trabajo (Ahire y Ravichandran, 2001). Cuando más disruptiva sea 

la nueva práctica, mayor deberá ser el esfuerzo de asimilación del receptor, es decir, su 

cambio para entenderla y asumir el compromiso para utilizarla. En cualquier caso, la 

asimilación fructífera devendrá en la creación o mejora de capacidades individuales de 

los receptores de la nueva práctica en la organización, aunque el valor real de este 

aprendizaje estaría por demostrar hasta que se enfrente a la prueba de la implementación 

real. 

El proceso de transformación ligado a la adopción de una práctica de gestión implica su 

transferencia desde las personas o grupos que la han asimilado a grupos o unidades 

organizativas siguiendo patrones de interacción o cooperación. La integración de la 

nueva práctica en el stock de conocimiento explícito y su impacto sobre los valores y 

modelos mentales de la organización puede inducir la creación de nuevas rutinas e 

incluso el cambio cultural corporativo. En esta fase se inicia pues el desarrollo 

corporativo de nuevo conocimiento tácito fuertemente arraigado en las estructuras y la 

cultura de la organización, cuya posibilidad de observación y réplica externa empieza a 

ser mucho menor. Este proceso de desarrollo de nuevas capacidades organizativas se ve 

tanto más fortalecido en dos escenarios: (1) cuando la experimentación y el uso repetido 

de la nueva práctica compromete y conlleva la participación de un número mayor de 

personas y grupos, pues el arraigo social del nuevo conocimiento adquirido se ve 

multiplicado; (2) cuando la implementación de una nueva práctica arrastra la 

implantación de prácticas complementarias, pues la complejidad del proceso aumentaría 

significativamente. 

El proceso de adopción de la nueva práctica culmina con la aplicación a las tareas y 

actividades para las que fue seleccionada. El despegue o ramp-up empieza pues 

cuando la compañía, en su conjunto, empieza a utilizar la nueva práctica. El uso de 

nuevas prácticas es otra fuente de aprendizaje, que con el tiempo da lugar a una 

utilización más pulida que reduce los problemas y abre caminos de desarrollo de 

capacidades organizativas e innovadoras. Finalmente, la etapa de integración o uso 

adviene desde el momento en que la organización alcanza resultados satisfactorios con 

la aplicación de la nueva práctica, es decir, una vez ésta se convierte en rutina. 

En esta investigación, al igual que en los trabajos de Ahire y Ravichandran (2001) y 

Forés (2009), no se abordan los trabajos de racionalización que ocupan las dos primeras 

fases del proceso de adopción de prácticas de gestión (adopción y adaptación), 

centrándonos pues en los pasos que la organización adoptadora, una vez ha decidido 

invertir sus recursos en su adopción, debe desarrollar para conseguir una 

implementación y uso efectivos de la nueva práctica. 
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2.8. MODELO CONCEPTUAL GLOBAL PRELIMINAR 

Las prácticas de gestión, la cultura y las competencias y la mejora del desempeño con la 

sucesión no son aspectos independientes en ninguna organización, aunque las 

interrelaciones entre ellos adquieren un relieve especial en la EF al contemplar el 

proceso de relevo en la dirección. En el gráfico 13 hemos esbozado el modelo 

conceptual que explicita estos conceptos y las relaciones que teóricamente cabe 

presumir a priori. Como se puede observar, el modelo propuesto se divide en tres 

grandes apartados: prácticas, cultura-competencias y mejora del desempeño sucesorio. 

El desempeño alude al grado de éxito alcanzado en el proceso de sucesión en la EF, 

mientras que los subsistemas de prácticas y competencias abarcan, respectivamente, las 

formas y rutinas en la gestión de procesos y personas y las competencias y cambios 

culturales a que dan lugar tales prácticas.  

 

Gráfico 13: Modelo teórico inicial. 
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Fuente: elaboración propia. 
 

Como ya vimos en el gráfico 1 al exponer el estado del arte del proceso sucesorio en la 

EF, el éxito del relevo exige la conjunción de una serie de estructuras, procesos, valores 

y comportamientos, que surgen de las prácticas cotidianas en la gestión de los procesos 

y los recursos. Las prácticas intrínsecas a los SGCT y a las PAR podrían actuar como 

catalizadores o potenciadores de aquellos factores que concurren en el proceso 

sucesorio. El modelo conceptual plantea pues que las prácticas en gestión de los 

procesos y las personas tienen efectos tanto directos como indirectos sobre las 

competencias directivas de los sucesores y sobre la cultura de la EF.  



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

75 
 

Dada la incipiente relación existente entre la implantación de diferentes prácticas de 

recursos humanos y la adopción de un tipo de cultura organizativa u otro se puede 

determinar que, a priori, el desarrollo de ciertas PAR producirá efectos sobre la cultura 

organizativa de la empresa. Por otro lado, a simple vista, parece evidente la relación 

existente entre la adopción de un tipo de cultura u otro y la posibilidad de alcanzar 

rentas económicas sostenibles y, en consecuencia, garantizar la supervivencia de la EF. 

Además, el desarrollo de ambos tipos de prácticas (SGCT y PAR) puede ejercer 

influencia a corto plazo sobre la mejora del desempeño económico alcanzada y, con una 

visión más ambiciosa que abarca un plazo de ejecución mayor, sobre el éxito a largo 

plazo del proceso de sucesión que se medirá utilizando como proxy el desarrollo de las 

competencias directivas de los sucesores. 

Este modelo comprende los posibles vínculos teóricos genéricos, aunque no es un 

modelo empíricamente contrastable por su complejidad. De ahí que, a efectos prácticos, 

la tesis ha dividido el modelo en dos, que se justifican en los dos capítulos siguientes, 

donde se recogen tanto el enunciado de las hipótesis en cada modelo, como su contraste 

empírico. 
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3.1. INTRODUCCIÓN 

La primera senda que exploramos en esta tesis, para mejorar el conocimiento de la 

contribución de las prácticas de gestión de los procesos y las personas al éxito a corto 

plazo del proceso sucesorio plasmado en la mejora del desempeño financiero tras el 

relevo en la dirección, se fija en la capacidad de aprendizaje organizativo y en la 

penetración de una cultura de EF de inspiración participativo-adhocrática. 

Como ya avanzamos en la Introducción a esta tesis, a pesar de la elevada mortalidad que 

las EF sufren en los momentos de cambio generacional y de la primacía que las familias 

empresarias conceden al objetivo de supervivencia del proyecto empresarial que les une, 

el conocimiento acumulado sobre los factores determinantes del éxito del proceso de 

sucesión mantiene algunos gaps importantes. En particular, hemos destacado el camino 

que queda por recorrer para comprender tres temas trascendentales:  

a) Cuáles son las innovaciones organizativas impulsables por los sucesores tras el 

relevo generacional que pueden ocasionar efectos más notables sobre los resultados 

financieros. Entre las múltiples innovaciones organizativas que la literatura en 

dirección de empresas ha ido desarrollando y testando como fuerzas influyentes en 

la competitividad y supervivencia de las empresas, y que potencialmente podrían ser 

facilitadores de los procesos de aprendizaje y de cambio cultural que acompañan a 

las sucesiones exitosas en la EF, este capítulo se ha fijado en dos: los sistemas de 

gestión de la calidad total (SGCT) y las prácticas de recursos humanos de alto 

rendimiento (PAR). 

b) El papel de dichas prácticas en el modelado de una cultura participativo-adhocrática 

que, a través del fortalecimiento de los valores propios positivos de las EF, repercuta 

favorablemente en la variación del desempeño financiero tras la sucesión. La 

literatura ha estudiado extensivamente la cultura típica de la EF (Dyer, 1986; 

Cabrera y Martín, 2009), los efectos positivos de valores compartidos como la 

confianza mutua y la cohesión, y los riesgos que la sucesión entraña por poner en 

peligro estos valores arquetípicos (Camisón, 2014). En el campo de la EF, la 

investigación de los mecanismos que pueden ayudar a moldear esta cultura se ha 

limitado a identificar las prácticas de gobierno corporativo, familiar y de 

conciliación empresa-familia que ayudan a reforzar los valores que la integran 

(Dyer, 1986; Cabrera y Martín, 2009) y previenen de los conflictos que los minan 

(Camisón, 2014; Camisón y Ríos, 2014, 2016; Camisón y Viciano, 2015). Además, 

la literatura general sobre dirección de empresas ha desentrañado diversos 

mecanismos que la dirección puede manejar para gestionar la cultura, como son el 

sistema de gestión de la calidad (Atkinson, 1990; Drennan, 1992; Evans y Lindsay, 

2000; Dean y Evans, 2003), la política de recursos humanos (Schenider, 1987; 

Bowen, Ledford y Nathan, 1991; Schenider, Goldstein y Smith, 1995; Kristoff, 

1996; Cable y Judge, 1997; Harris y Branick, 1999), el comportamiento de la 

dirección (Hambrick y Mason, 1984; Niehoff et al., 1990; Trice y Beyer, 1991) y su 

liderazgo (Schein, 1983, 1986). Sin embargo, apenas ha sido explorado el papel que 

pueden jugar los sucesores para impulsar las innovaciones organizativas en la 

gestión de procesos y personas que fomenten el proceso de cambio desde modelos 

culturales cerrados tipo clan hacia modelos participativo-adhocráticos que preserven 

las señas de identidad de cada EF, aumenten la capacidad de adaptación al nuevo 

contexto interno de mayor complejidad sobrevenido con el avance generacional y 

colaboren en una mejora de los resultados financieros. 
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c) El valor de las prácticas de gestión a la hora de despertar procesos de aprendizaje 

intergeneracional que influyan en el desarrollo del capital humano y en qué medida 

este aprendizaje puede ser usado como elemento de gestión cultural y de mejora de 

la rentabilidad por los sucesores. El conocimiento de la aportación de las prácticas 

de gestión de la calidad al aprendizaje organizativo está consolidado. La necesidad 

de proporcionar a los empleados los conocimientos y habilidades que requieran para 

controlar el resultado de su trabajo, detectar errores y resolver problemas, y 

motivarles para participar en equipos de trabajo y de mejora (Walter, 1992; 

Blackburn y Rosen, 1993; Dale, 2003; Oakland, 2004), acaba perfilando una cultura 

de aprendizaje sólida, amplia y duradera. Existen también bastantes estudios que 

enfatizan el papel de las prácticas de gestión de los recursos humanos en el 

desarrollo de un entorno interno de aprendizaje organizativo (Huselid, 1995; 

Kamoche y Mueller, 1998), así como evidencias empíricas del efecto positivo sobre 

el aprendizaje organizativo de prácticas específicas en retribución, formación, 

evaluación del rendimiento y selección de personal (Ulrick, Jick y VonGlinow, 

1993; O´Dell y Grayson, 1998; Lei, Slocum y Pitts, 1999) y de la consistencia 

interna entre dichas prácticas (Hu, Wu y Shi, 2016). Sin embargo, el análisis previo 

del valor de las prácticas de gestión de la calidad y de los recursos humanos para el 

modelado cultural ha explorado sólo relaciones directas entre ambas variables 

ignorando el efecto mediador de la capacidad de aprendizaje. Este gap procede 

probablemente de la inclinación de la literatura, a la hora de estudiar la relación 

entre cultura y aprendizaje organizativos, de presentar la cultura como un elemento 

facilitador del aprendizaje (Schein, 1985; Kolb, 1984; Garrat, 1987; Argyris, 1991). 

Este enfoque puede ser cuestionable en momentos como el de la sucesión en la EF. 

Los cambios generacionales son momentos convulsos en la vida de la EF, en los que 

se ponen a prueba la robustez de la cultura organizativa formada por la familia y la 

validez de las prácticas de gestión adoptadas por los antecesores. Es lógico y 

frecuente que el sucesor desee imprimir un nuevo rumbo a la EF tras asumir el 

mando, para reconfigurarla de acuerdo con sus ideas (Leach, 1999). Se abre así un 

momento de discontinuidad que pide la adopción de innovaciones organizativas 

adaptadas a las exigencias de los mercados y un rediseño de la cultura forjada por 

sus antecesores. Parece lógico pensar que la gestión premeditada de un cambio 

cultural necesita, además de instaurar mecanismos de incentivo económico y de 

coordinación laboral alineados con los nuevos valores, preparar a la organización 

para que se adapte a ellos y los interiorice, y una buena forma para ello sería 

desarrollar su capacidad de aprendizaje. Las relaciones entre las variables que 

forman el tríángulo prácticas-aprendizaje-cultura, que han sido abordadas 

bidimensionalmente hasta el momento, pasan ahora a examinarse de forma global.  

El trabajo que se presenta en esta sección busca atacar los gaps señalados, investigando 

para ello los factores característicos de estas dos categorías de prácticas de gestión y el 

modo en que actúan para sostener procesos de aprendizaje del equipo humano capaces 

de promover un cambio cultural que haga fructífera a corto plazo la sucesión en la 

dirección de las EF. Este objetivo conduce a profundizar en el papel activo del sucesor 

como agente clave en el cambio cultural y como decisor elector de las innovaciones 

organizativas que puedan ayudarle a mejorar el desempeño financiero de la EF a través 

de procesos de aprendizaje y de gestión cultural. 

Para esta tarea, se procederá en cuatro fases, siendo el esquema de contenidos a 

desarrollar el que se ofrece en el gráfico 14: 
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 En primer lugar, se estudian las relaciones que vinculan los SGCT y las PAR, a fin 

de conocer si ambas modalidades de prácticas tienen impactos convergentes en la 

cultura y el proceso de aprendizaje en las EF.  

 En un segundo momento se analizan los efectos de ambas clases de prácticas cuando 

son promovidas por los sucesores sobre la generación de una cultura participativa-

adhocrática, para saber si colaboran de igual modo y qué relaciones de refuerzo 

obran entre ellas.  

 A continuación, se estudian las posibles variables mediadoras que participan en 

dichas relaciones, en concreto el aprendizaje organizativo.  

 Por último, se diseccionan los efectos directos e indirectos de todos estos factores 

sobre la mejora de resultados financieros tras la sucesión. 

Gráfico 14: Esquema de contenidos del capítulo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: elaboración propia.  
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3.2. LOS SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL Y 

LAS PRÁCTICAS DE RECURSOS HUMANOS DE ALTO 

RENDIMIENTO 

La literatura sobre GCT destaca que esta es una innovación organizativa que comporta 

cambios importantes en la implantación de la estrategia (Calingo, 1996: 21) y en las 

prácticas de dirección tradicionales (Grant, Shani y Krishnan, 1994: 26). Los trabajos 

que enfocan su análisis en el proceso de implantación de la GCT se han concentrado en 

las prácticas más relevantes para que un sistema de gestión de la calidad de esta índole 

sea aplicado eficazmente. Una conclusión ampliamente compartida es que, si las 

empresas desean alcanzar las metas y los objetivos estratégicos planteados, es necesario 

que se lleve a cabo una dirección estratégica que gestione los aspectos relativos a las 

personas teniendo en cuenta que esta labor es responsabilidad de todos los directivos de 

la empresa y no exclusivamente del Departamento de Recursos Humanos. Los SGCT y 

las PAR son prácticas de gestión inspiradas en esta idea capilar. 

Tabla 11. Comparación de la gestión de recursos humanos tradicional y orientada 

hacia la calidad. 

Criterio GRH orientada a la calidad GRH tradicional 

Filosofía Pagar recompensas tangibles e 

intangibles por la contribución a la 

calidad. 

Pagar un salario lo menor posible por un 

horario de trabajo. 

Enfoque Resultados y aprendizaje. 

Compromiso compartido. 

Producción y control. 

Orientación individual. 

Visión Trabajo en equipo, rotación de 

tareas, enriquecimiento del trabajo. 

Polivalencia. 

Puesto de trabajo. 

Especialización. 

Compromiso Sistema / equipo. Desarrollo de 

rutinas organizativas cada vez más 

eficientes. 

Individuo. 

Desarrollo de objetivos personales. 

Estructura Descentralizada. 

Horizontal (por procesos). 

Centralizada. 

Vertical. 

Recompensas Por el trabajo en equipo y los 

resultados en calidad. 

Administradas por directivos y 

empleados. 

Por el trabajo individual. 

Administradas por los directivos. 

Formación Multidisciplinar, favoreciendo el 

desarrollo de conocimientos, la 

polivalencia y el aprendizaje. 

Fragmentada, favoreciendo el desarrollo 

de conocimientos específicos para el 

puesto de trabajo. 

Promoción 

interna 

Basada en la cooperación. Basada en la competencia. 

Actitud ante los 

problemas 

Prevenir los errores y buscar la 

mejora cooperando y mediante el 

autocontrol y la automejora. 

Rechazar la responsabilidad propia y 

“pasar el muerto”. 

Autonomía e 

iniciativa para la 

acción 

Alta. 

Estructural. 

Baja, y siempre por delegación del 

superior jerárquico en cada caso. 

Clima 

organizativo 

Confianza. 

Satisfacción. 

Desconfianza. 

Frustración. 
Fuente: Camisón, González y Cruz (2006). 
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Una de las definiciones de los SGCT que más se ajusta a los principios de nuestra 

investigación es la de Feigenbaum (1995), que los considera como una herramienta 

estratégica que permite involucrar a toda la organización. A pesar de que el empleo de 

técnicas estadísticas es importante, este autor defiende que la clave de la gestión de la 

calidad son las relaciones humanas. Igualmente, Witcher (1995) entiende las prácticas 

de GCT como una herramienta para mejorar la dirección de recursos humanos. 

No cabe pues extrañarse de que las prácticas de gestión de los recursos humanos desde 

un enfoque orientado hacia la calidad difieran de modo abrupto con las subyacentes a la 

gestión tradicional de las personas. La tabla 11 ilustra las diferencias entre ambas 

aproximaciones a la gestión de los recursos humanos. 

Sistemas como la Norma ISO 9004 (AENOR, 2010), la Norma UNE 182001:2008 

(AENOR, 2008) o el Modelo EFQM de Excelencia (1999) exigen el cumplimiento de 

una serie de requisitos relacionados directamente con las políticas de recursos humanos. 

Dichas prácticas, destacan la importancia de una correcta gestión de los empleados a 

través de políticas como son la selección de personas y su desarrollo profesional, los 

planes de formación, la evaluación del desempeño, la participación en actividades de 

mejora, los canales de comunicación formal e informal y los sistemas de retribución. 

Estos requisitos, según numerosos estudios (eg, Casadesús et al., 1998; Quazi et al., 

1998; Martínez et al., 2000) y las propias entidades certificadoras, aumentan la 

motivación, la eficiencia del personal, el compromiso y la lealtad con la empresa y, en 

definitiva, mejoran la organización del trabajo.  

Sirvan de ejemplo los requisitos exigidos por la Norma UNE 182001:2008. Hoteles y 

Apartamentos Turísticos. Requisitos para la prestación del servicio (AENOR, 2008), 

que rige la concesión de la Marca Q de Calidad Turística. Para acreditar la importancia 

que este SGCT concede a las políticas tradicionales de RRHH y las posibles influencias 

que pueden ejercer sobre los empleados, sólo necesitamos fijar la atención en diversos 

aspectos de la norma: 

1. Es necesaria la definición de los procedimientos en cada departamento, punto 

relacionado con el diseño de puestos.  

2. En los procedimientos de cada departamento, es imprescindible la determinación 

del perfil de cada puesto de trabajo con indicación expresa de las capacidades, 

habilidades y conocimientos requeridos, incluidos los idiomas. Requisito 

relacionado con el reclutamiento y la selección del personal.   

3. Existe una plantilla estándar definida en función de los diferentes grados de 

ocupación. Asimismo, queda definido en los procedimientos de cada 

departamento el perfil de cada puesto de trabajo con indicación expresa de las 

capacidades, habilidades y conocimientos requeridos, incluidos o idiomas. 

(Norma UNE 182001.2008. Hoteles y Apartamentos Turísticos. AUNE-08.1-

HOT-08. AENOR, 2010).  

4. Es necesaria la creación de Instrucciones de Trabajo para determinadas tareas, 

punto relacionado con el diseño de puestos.  

5. La Norma Q de Calidad Turística exige un nivel mínimo de acciones formativas 

al año, capítulo relacionado con la formación.  

6. La Norma Q de Calidad Turística exige que se realicen reuniones periódicas en 

las que participen todos los empleados, apartado relacionado con la motivación y 

el compromiso del personal.  
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7. La Norma Q de Calidad Turística exige que se fijen unos objetivos mensuales, 

cuya consecución sea estudiada y comunicada, punto relacionado con la 

evaluación del rendimiento de los empleados y con la retribución en función del 

cumplimiento de esos objetivos.  

Parece pues evidente la relación entre las prácticas de la GCT y las prácticas 

tradicionales de RRHH. Además, de la lectura de estos requisitos, resulta evidente la 

relación que guardan ambas dimensiones de prácticas. Sin embargo, las antiguas 

prácticas de RRHH no son suficientes (Cardy y Robbins, 1996), por lo que la cuestión 

subsiguiente es localizar y razonar la implantación de aquellos sistemas, como pueden 

ser los SGCT, que facilitan la adopción de PAR. La respuesta a este interrogante reside 

en que el modelo de GCT busca conseguir un personal motivado y comprometido a 

todos los niveles para hacer un buen trabajo y para mejorar la calidad (Gutiérrez y 

Rubio, 2004), y las PAR ofrecen el enfoque óptimo para la gestión de las personas con 

este objetivo.  

Para atestiguar la presión que los SGCT pueden ejercer en la adopción de prácticas más 

avanzadas de RRHH, veamos la tabla 12 donde se sintetizan tanto los extractos de la 

norma ISO 182001:2008 como las políticas de recursos humanos con las que se 

relacionan. Por tanto, estas prácticas de alto compromiso son un aspecto básico en la 

gestión de la calidad moderna (Gutiérrez Broncano y Rubio, 2004; Lawler, 1986; 

Walton, 1985). 

Tabla 12: Posibles relaciones entre la Norma UNE 182001:2008 y las PAR. 

NORMA UNE 182001:2008 PAR 

4.2.2. Política de calidad y objetivos. “La política de 

calidad y los objetivos debe incluir la necesidad de 

involucrar a todo el personal mediante la participación en 

la gestión de la calidad y la consecución de objetivos 

(como por ejemplo, equipos de trabajo)”. 

Motivación. 

Comunicación. 

Equipos de trabajo autodirigidos. 

4.3.3. Sistemas de coordinación. “La dirección debe 

establecer mecanismos adecuados para hacer posible la 

coordinación entre los distintos departamentos o 

funciones, en especial, para resolver conflictos o 

disfunciones derivados de las interacciones 

departamentales”. 

Comunicación. 

Participación. 

Liderazgo. 

4.3.4. Sistema de gestión de la calidad. “(…) Manual de 

calidad, que cubra los aspectos básicos de la norma y 

extienda a toda la organización la política de la calidad” 

Formación o capacitación en 

calidad. 

Comunicación. 

4.3.4.2. Identificación de procesos e indicadores. “Los 

resultados de los indicadores deben ser analizados y estar 

accesibles al personal implicado”. 

4.6.2. Mecanismos de control interno. “Los resultados de 

los indicadores deben estar difundidos entre el personal 

implicado”. 

Comunicación y Motivación. 

Información sobre el desempeño 

organizativo. 

4.4. Proceso de gestión de recursos. “La comunicación 

interna y externa constituyen elementos básicos para el 

éxito de la gestión”. 

Comunicación. 
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4.4.2. Gestión de los recursos humanos. “La gestión de los 

RRHH incluye la planificación, ejecución y control de 

todos los procesos relacionados con el personal del 

establecimiento. La dirección debe ejercer el liderazgo en 

todos estos procesos para alcanzar altos niveles de 

motivación en la plantilla”. 

Motivación. 

Liderazgo. 

4.4.2. Gestión de los recursos humanos. “Todo el personal 

adscrito a los diferentes servicios que se prestan debe 

conocer el contenido de las partes de la norma que le 

afectan y su modo de aplicación en el establecimiento”. 

Formación en calidad continua. 

Comunicación 

4.4.2. Gestión de los recursos humanos. “El responsable 

de cada uno de los servicios debe colaborar con la 

dirección en difundir entre todo el personal a su cargo la 

política y los objetivos de calidad de la empresa”. 

Comunicación. 

Liderazgo. 

4.4.2.1. Planificación de plantillas. “La dirección debe 

especificar el perfil de cada puesto con indicación expresa 

de las capacidades, habilidades y conocimientos 

requeridos”. 

Planificación y diseño de los 

puestos de trabajo en función de 

competencias y no de funciones. 

Liderazgo. 

4.4.2.2. Selección. “La incorporación de una persona al 

establecimiento debe iniciarse con un proceso de selección 

estructurado teniendo en cuenta requisitos como el grado 

de compromiso, valores, personalidad, etc.”. 

Reclutamiento y selección. 

Criterios de selección basados en 

comportamientos. 

Contratación selectiva. 

4.4.2.3. Formación. “La dirección debe proporcionar la 

formación necesaria para que los empleados del 

establecimiento puedan desempeñar eficazmente sus 

tareas y asumir las responsabilidades derivadas de su 

puesto (…) debe definir un plan de formación (…) e 

identificar sus necesidades de formación”. 

Liderazgo. 

Formación continua, relacionada 

con las tareas que se desempeñan y 

extensiva a todos los miembros de 

la organización. 

Detección necesidades de 

formación. 

4.4.2.3. Formación. “La incorporación de una persona 

debe realizarse según un plan de acogida e ir acompañada 

de un proceso de formación”. 

Contratación. 

Socialización y Formación. 

4.4.2.4. Atención al cliente. “El personal analiza y pone 

todos los medios a su disposición para resolver las 

incidencias que se presenten (…)”. 

Autonomía empleados 

(empowerment). 

Motivación. 

4.4.3. Gestión de la comunicación interna. “La 

comunicación interna es una herramienta básica para la 

coordinación y la mejora continua”. 

Comunicación interna. 

Motivación. 

4.4.3. Gestión de la comunicación interna. “la dirección 

debe establecer una sistemática que permita asegurar el 

funcionamiento ágil y eficiente de los procesos, 

asegurándose de que todas las personas implicadas 

reciben puntual información sobre el resultado de los 

servicios y sobre el grado de satisfacción del cliente. Se 

debe permitir la aportación de sugerencias y comentarios”. 

Comunicación interna. 

Participación. 

Motivación y liderazgo. 

Información sobre los resultados 

organizativos. 
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4.6.2. Mecanismos de control interno. “El responsable de 

cada proceso debe realizar las tareas de supervisión para 

asegurar una adecuada prestación del servicio”. 

Evaluación del rendimiento. 

4.6.4. Auditorías internas. “El sistema de calidad debe 

contemplar la realización periódica y sistemática de 

auditorías internas que evalúen con carácter preventivo su 

eficacia”. 

Evaluación del rendimiento. 

Evaluación de la formación en 

calidad. 

Evaluación de la eficacia de la 

formación. 

4.6.6. Mejora continua. “(…) La configuración de equipos 

interfuncionales para la resolución de las no 

conformidades y para la puesta en marcha de planes o 

proyectos de mejora (…)”. 

Motivación. Comunicación. 

Participación. Empowerment. 

Trabajo en equipo. 

4.6.6. Mejora continua. “(…) La participación en la 

mejora continua de los empleados del establecimiento, 

cualquiera que sea su categoría profesional, función o 

nivel jerárquico”. 

Participación. Motivación. 

Comunicación. Descentralización. 

En todos los procesos 5. Alojamiento; 6. Restauración; 7. 

Eventos; 8. Mantenimiento; 9. Limpieza; 10. 

Aprovisionamiento; 11. Animación. “El personal, tanto 

interno como externo, debe tener un amplio conocimiento 

y formación específica sobre el puesto y las normativas 

que le afectan”. 

Formación continua. 

Formación extensiva a todos los 

miembros de la organización. 

Fuente: elaboración propia. 

La implantación de una práctica de gestión puede repercutir en la adopción de otras 

prácticas organizativas o en la multiplicación de sus efectos en caso de haberse 

implantado ya, cuando la dirección es consciente del impacto sinérgico de su uso 

conjunto. Los SGCT han ido adoptando en sus principios una serie de políticas de 

RRHH con una orientación hacia la calidad total, que están relacionadas estrechamente 

con las PAR, como son, por ejemplo, la selección, el desarrollo profesional, los planes 

de formación, la evaluación del desempeño y la participación en actividades de mejora, 

entre otras (tabla 13).  

El conjunto de prácticas que forman el SGCT tiene un claro efecto sistémico por 

adoptar una visión global de la organización (Oakland, 1989; Ross, 1994), al igual que 

la serie de prácticas incluidas en las PAR suscitan efectos sinérgicos cuando se 

introducen de modo conjunto (Huselid, 1998; Way, 2002; Batt, 2002). El análisis de sus 

efectos debe pues abordarse considerando cada una de estas dos innovaciones 

organizativas como un sistema y por tanto, fijando la atención en el impacto global de 

todas ellas. La constatación de esta evolución conduce a considerar al SGCT y a las 

PAR, como dos sistemas de prácticas complementarias y co-especializadas (Camisón, 

Boronat y Villar, 2009).  

Podemos pues enunciar la siguiente proposición (gráfico 15): 

Hipótesis 1: Existe una relación positiva entre la implantación de un SGCT y el 

desarrollo de PAR. 
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Tabla 13: Políticas de RRHH con una orientación hacia la Calidad Total. 

Prácticas Autores 

Diseño de puestos de trabajo amplios y preestablecidos y 

relaciones a largo plazo. 

Schuler y Jackson (1987); 

O’Dell (1996). 

Formalización en los procesos de planificación y 

organización de Recursos Humanos. 

Huselid (1995). 

Descentralización y gran autonomía por parte de los 

empleados. 

O’Dell (1996); Schuler y 

Jackson (1987 a y b). 

Reclutamiento interno y contratación selectiva orientada 

hacia el comportamiento y la cultura de calidad. 

Waldman (1994); Blackbum y 

Rosen (1993). 

Formación extensiva a todos los miembros continua y 

evaluada. 

Schuler y Jackson (1987a). 

Desarrollo de amplias carreras profesionales. Cardy y Robbins (1996); Pfeffer 

(1994)  

Sistema de evaluación centrado en competencias y 

habilidades, con una alta participación de los empleados y 

utilización tanto de variables individuales como de grupo. 

Cardy y Robbins (1996); Schuler 

y Jackson (1987 a y b). 

Salarios altos con incentivos tangibles e intangibles, flexibles 

participativos y públicos. 

Arthur (1994). 

Elevada seguridad en el empleo. Schuler y Jackson (1987 a y b). 

Trabajo en equipo, alto grado de compromiso de los 

empleados y baja rotación. 

O’Dell (1996). 

Fuente: Gutiérrez y Rubio (2004). 
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Gráfico 15: La relación positiva entre los SGCT y las PAR. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.3. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS Y DESEMPEÑO 

ECONÓMICO 

La implantación de prácticas de gestión tanto de los procesos como de los recursos 

humanos debería conducir a mejoras de la eficiencia de las operaciones y a un mejor 

uso del personal, que podrían repercutir positivamente en el desempeño económico de 

la EF siempre y cuando se produzcan ciertas condiciones que permitan el logro de 

rentas económicas extraordinarias. 

Desde la perspectiva del EBRC, la mejora de resultados económicos se vincula al 

desarrollo o al fortalecimiento de las ventajas competitivas de la empresa gracias a la 

acumulación de activos estratégicos que poseen ese potencial para la diferenciación 

competitiva (Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; Hall, 1992, 1993; Lado y Wilson, 

1994; Barney y Wright, 1998; Barney, 1999). Por tanto, la introducción de las PAR y 

los SGCT repercutirán de forma directa sobre la mejora del desempeño económico de la 

firma cuando faciliten el desarrollo de capacidades portadoras de avances en la 

diferenciación y protección de su posición competitiva. 

La gestión de recursos humanos adquiere rango estratégico a partir de los años noventa 

cuando ciertos autores comienzan a pensar acerca del papel estratégico de esta 

disciplina (Schuler y Jackson, 1987; Hart y Schlesinger, 1991; Sirmon y Hitt, 2003; 

Valle et al., 2000). Las personas son un elemento clave para el buen funcionamiento 

diario y el éxito de las organizaciones ya que, entre sus principales funciones, se 

encuentra la del control de los recursos y el desarrollo de las actividades y de los 

procesos, aspectos fundamentales para la ejecución de las estrategias de la empresa 

(Pardo y Luna, 2007). Por tanto, el desarrollo de las capacidades que acumulan debería 

repercutir siempre positivamente en una mejora en los resultados empresariales con 

independencia de la opción estratégica elegida y en cualquier circunstancia (Youndt et 

al., 1996; Ferris et al., 1999).  
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Sin embargo, el nivel de resultados extraordinarios alcanzado con la adopción de 

prácticas de gestión de los recursos humanos estará ligado a las características del factor 

humano que sean mejoradas con dichos procedimientos. En los últimos tiempos, 

numerosos autores como Schuler y Jackson (1987), Balckbum y Rosen (1993), Arthur 

(1992), Pfeffer (1994), Waldman (1994), Huselid (1995), Cardy y Robbins (1996) y 

O’Dell (1996), han defendido que las antiguas prácticas de recursos humanos ya no son 

suficientes. Dadas las turbulencias del entorno actual, no es suficiente con tener 

excelentes recursos humanos, es necesaria su adecuada gestión y control para alcanzar 

el éxito estratégico. El reto consiste en desarrollar ciertas prácticas de recursos humanos 

con una orientación más avanzada o proactiva (Arhur, 1994; Ordiz, 2002), capaces de 

crear un clima motivador donde se fomente el compromiso, la comunicación, la 

confianza y el talento. 

Los recursos humanos constituirán una fuente de ventaja competitiva en la medida en 

que hagan del capital humano de la EF un elemento difícil de imitar y reemplazar 

(Barney y Arikan, 2001; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Schuler, 1992). El valor 

estratégico de los recursos humanos puede acrecentarse significativamente cuando son 

gestionados con PAR, por las positivas repercusiones que de ellas se esperan en cuanto 

a incremento de la motivación y del rendimiento y, por ende, de la capacidad de la 

empresa para retener a su personal más diferenciador.  

En especial, mediante las PAR, la EF puede potenciar el desarrollo de ventajas 

competitivas sostenibles gracias al impulso que recibe el aprendizaje organizativo 

(Céspedes et al., 2005). Los sistemas avanzados de gestión de los recursos humanos 

abren múltiples vías para que los empleados a cualquier nivel de la organización puedan 

reforzar sus conocimientos, sus habilidades y sus destrezas (Bayo y Merino, 2002), 

entre las que se incluyen el adiestramiento, la capacitación, la rotación de puestos y la 

compartición de experiencias.  

Existen poderosos alicientes para que los nuevos líderes de las EF que asuman tal 

responsabilidad en generaciones posteriores a la creadora opten por PAR, entre los que 

podemos destacar: (a) su mayor sensibilidad hacia políticas que primen el aprendizaje 

(tras haber experimentado ellos mismos procesos intensivos de desarrollo de 

competencias que acrediten sus capacidades gestoras); (b) que valoricen la selección y 

la promoción basada en la adaptación de las competencias a las requeridas por el puesto 

(tras haber pasado ellos mismos por un trance similar); (c) que practiquen la rotación 

(sobre todo si han trabajado en otras empresas para absorber nuevos conocimientos); (d) 

que asimilen el valor de la comunicación y del conocimiento de los objetivos y la 

estrategia de la EF para reforzar su motivación y su desempeño individual (tras haber 

vivido ellos mismos la trascendencia de la implicación y el rendimiento máximos en la 

historia de la familia); (e) su convicción en el valor del compromiso, especialmente del 

de corte afectivo basado tanto en lazos emocionales como en la implicación con la 

organización a la que el individuo quiere unirse y permanecer (Allen y Meyer, 1990, 

1996; Meyer, Allen y Smith, 1993) y que ha sido señalado como uno de los atributos 

determinantes del éxito en el cambio generacional (Cabrera, 2005; Sharma e Irving, 

2005; Motwani et al., 2006).  

Cabe pues esperar que cuando el relevo en la dirección de la EF tras un proceso 

sucesorio traiga innovaciones organizativas en la forma de gestionar los recursos 

humanos, que sigan la filosofía de las PAR, los resultados económicos de la 

organización deberían verse sensiblemente mejorados. El impacto positivo de las PAR 

puede obrar igualmente cuando dichas prácticas hubieran arrancado en la EF con 
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antelación al acto sucesorio, pero la nueva dirección formada tras la sucesión decida 

intensificar o ampliar su aplicación. Tanto en un caso como en el otro, la implantación 

de las PAR puede contribuir positivamente a la mejora del desempeño económico 

medida tras la sucesión.  

Podemos entonces enunciar una segunda hipótesis: 

Hipótesis 2: La mejora del desempeño económico de la EF tras la sucesión está 

directamente relacionada con el grado de implantación de PAR. 

Por otro lado, son numerosos los estudios que vinculan la gestión de la calidad con una 

mejora de los resultados de la empresa (eg., Heras, Marimon y Casadesús, 2009; 

Céspedes et al., 2005; Chow-Chua, Goh y Wan, 2003; He et al., 2005; Ahmed y 

Hassan, 2003; Rahman, 2001; Barney y Arikan, 2001; Martínez et al., 2000; Handfield, 

Jarayam y Ghosh, 1999; Casadesús, Giménez y Martí, 1998; Quazi y Padibjo, 1998; 

Hendricks y Singhal, 1997; Kamoche, 1996; Mueller, 1996; Schuler, 1992). Este 

torrente de investigaciones acredita que gestionar de forma adecuada la calidad tiene 

una serie de beneficios para la organización. En concreto, algunas de las ventajas que se 

esperan de la obtención de certificaciones o Premios de Calidad a empresas destacadas 

en la implantación de SGCT se detallan en la tabla 14. Esta práctica actúa como un 

imán que atrae otras ventajas en constante retroalimentación y algunas de ellas son:  

- Mejoras en la calidad del diseño, que hace que el diseño se adecúe a las necesidades 

de los clientes y se reduzcan, de este modo, las reclamaciones. 

- Control de la conformidad de productos, de servicios y de procesos, que hace que se 

fabriquen menos productos defectuosos y que se mejore la productividad, 

reduciendo los costes de fabricación.  

- Mayor valor percibido por los clientes, que hace que mejore la imagen de la 

empresa en la sociedad y, en consecuencia, que se incremente su cuota de mercado.  

- El aumento del valor percibido permite a la empresa incrementar sus precios, por lo 

que se mejoran de esta forma los ingresos por ventas y, finalmente, se incrementan 

los beneficios de la empresa.  

- Mejora de las relaciones humanas. 

 

 

Tabla 14: Ventajas de la obtención de Certificaciones o Premios de Calidad. 

Para el empresario: 

Posibilidad de comprobar el funcionamiento de los requisitos de una Norma que considera 

favorable para mejorar la competitividad de su actividad laboral. 

Facilita el conocimiento de las áreas de mejora en las que debe actuar. 

Garantía de empleados formados y los adecuados para cada puesto de trabajo. 

Para el cliente: 

La certificación ofrece mayor credibilidad y confianza en el establecimiento. 

La certificación es garantía de buen trato y servicio. 

La certificación es garantía de cumplimiento de unas normas de Seguridad e Higiene 

determinadas. 
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La certificación es garantía de que el establecimiento ofrece los mejores productos. 

Para la empresa: 

Disminución del grado de complejidad: pocos niveles jerárquicos y una organización más 

ligera. 

Aumento del grado de formalización en cuanto a la normalización de los procesos y de las 

tareas, es decir, en el establecimiento de procedimientos. 

Disminución del grado de centralización. 

Aumento de la satisfacción laboral, favorecida por acciones como la comunicación 

ascendente. 

Elemento diferencial: aumento de la reputación del establecimiento entre otros de la 

competencia. 

Para los empleados: 

Reducción de la especialización. 

Aumento de la polivalencia. 

Proceso participativo, en el que sus peticiones y sugerencias son escuchadas. 

Delegación de responsabilidades en todos los empleados. 

Mayor coordinación entre departamentos con la creación de grupos interfuncionales mediante 

la creación, por ejemplo, de equipos de mejora. 

Formación. Oferta de cursos de formación interesantes, relacionados con el puesto, 

información sobre los cursos puntual y clara. 

Para los proveedores: 

Garantía de tener un cliente que cumple con la normativa. 

Confianza y seguridad en los períodos de pago. 

Aumento de la motivación y seguridad en sí mismos al saber que son contratados por una 

empresa que realiza una continua evaluación de sus proveedores. 
Fuente: adaptación de la Norma UNE 175000-1 (2010). 

No obstante, aunque los líderes del servicio creen que la alta calidad produce resultados 

positivos en la línea final de sus estados financieros, en la práctica empresarial se 

levantan muchas voces que todavía no están convencidas de que las inversiones que 

realizan para mejorar el servicio se transformen directamente en beneficios. 

Corroborando este sentir empresarial, existe evidencia empírica de que multitud de 

empresas pierden cada año una gran cantidad de dinero en nombre del 

perfeccionamiento de la calidad (Zeithaml et al., 1990). 

Buena parte de la dilatada literatura que ensalza el impacto positivo de los SGCT en el 

desempeño económico parece haber omitido esta contradicción de la realidad con sus 

expectativas. La limitación de los SGCT para mejorar directamente el desempeño puede 

atribuirse a su fácil replicabilidad, que les priva de poder para generar ventajas 

competitivas sostenibles. La obtención de un certificado de calidad es tarea costosa pues 

obliga a un duro trabajo de mejora de los procesos. Pero este esfuerzo y su 

reconocimiento posterior en alguno de los estándares públicos está suficientemente 

codificado en diversas metodologías, de manera que el conocimiento preciso para su 

ejecución es de imitación no compleja. Por tanto, los SGCT, por sí solos, no provocan 
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cambios de eficacia en la empresa con alcance suficiente para construir barreras 

competitivas que puedan sostener una sólida diferenciación en el mercado. 

Gráfico 16: Ventajas de gestionar la Calidad conjuntamente con los recursos 

humanos.  

 

Fuente: elaboración propia.  

Nuestra tesis es que el efecto de las prácticas de gestión de la calidad sobre el 

desempeño dista de ser directo, pues sólo obraría cuando la empresa las acompañe de 

otras prácticas que interioricen sus aportaciones y las traduzcan en ventajas 

competitivas sostenibles. Los efectos de los SGCT sobre los clientes, los proveedores y 

la propia empresa pueden estar mediatizados por el grado en que la compañía incorpore 

la calidad a sus prácticas reputacionales y de creación de imagen corporativa, a las 

políticas de la cadena de suministro (en formas de calidad concertada) y a las estrategias 

competitivas y al diseño organizativo. Pero, en la medida que los SGCT y las PAR se 

han postulado como prácticas complementarias y co-especializadas en H1, cabe pensar 

que los efectos de los SGCT sobre el desempeño estarán mediatizados de forma 

principal por las PAR que los acompañan. El gráfico 16 muestra de forma sencilla la 

relación de retroalimentación que mantienen las dos clases de prácticas y el lugar 

central que la mejora de los RRHH ocupa a la hora de inducir incrementos de 

beneficios. Por tanto, buena parte de los efectos de los SGCT obran cuando la empresa 

además asume PAR.  

Cabe pues enunciar una nueva proposición: 

Hipótesis 3: Existe una relación positiva entre el desarrollo de SGCT y la mejora del 

desempeño organizativo tras la sucesión que resulta mediada parcialmente por el 

desarrollo de PAR. 

Estas dos nuevas hipótesis, que relacionan la adopción de SGCT y PAR con la mejora 

del desempeño tras la sucesión, permiten ampliar el modelo teórico de la forma 

expresada en el gráfico 17. 

 

 

 

Mejoras en productos 

Adecuación expectativas 
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Reducción de costes 
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Incremento 
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Gráfico 17: Los SGCT, las PAR y el desempeño sucesorio a corto plazo. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.4. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS, APRENDIZAJE Y 

CULTURA PARTICIPATIVO-ADHOCRÁTICA 

Las PAR juegan un papel facilitador decisivo en el aprendizaje organizativo (Theriou y 

Chatzglou, 2008; Camps y Luna, 2012), por una razón muy sencilla: las organizaciones 

aprenden a través de sus empleados (Valle, 2009). Por tanto, la adopción o la intensidad 

con que se aplican PAR por decisión del sucesor puede tener consecuencias inmediatas 

en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizativo. Si el sucesor está decidido 

a impulsar el aprendizaje organizativo, el mecanismo más eficaz será la puesta en 

marcha de prácticas de retribución, promoción y diseño de puestos basadas en las 

competencias de los empleados.  

Conseguir una plantilla formada que desarrolle sus responsabilidades en crecimiento y 

mejora continua de modo eficaz no es tarea fácil, especialmente en EF que pueden 

provenir de esquemas autocráticos tradicionales donde estas decisiones se regían por 

criterios jerárquicos o de preferencias familiares, difícilmente conciliables con la 

priorización del talento. Por consiguiente, pensando en la forma de allanar estos 

obstáculos, el sucesor se verá obligado a promover cambios de las prácticas 

tradicionales y a sustituirlas por las que se enmarcan bajo la etiqueta PAR, para suscitar 

así dinámicas de exigencia de las competencias requeridas y enviar incentivos a la 

elección de los mejores candidatos en términos competenciales.  
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Las PAR son, además, el necesario fundamento para empezar un proceso de 

transformación de la cultura cerrada, típica de la cultura familiar de clan, en climas más 

abiertos que promuevan el libre intercambio de ideas y la experimentación sin ataduras 

de rígidos mecanismos de autoridad. Sin un entorno de trabajo abierto que premie la 

creación y transferencia de conocimiento, difícilmente prosperarán procesos de 

aprendizaje que ayuden al sucesor a mejorar las competencias de sus miembros con el 

fin de capitalizarla intelectualmente para los nuevos retos que enfrentará durante su 

mandato. 

Aunque la literatura ha reportado argumentos y evidencias de una relación positiva entre 

ciertas prácticas de recursos humanos y el aprendizaje organizativo (Ulrich, Jick y 

VonGlinow, 1993; O´Dell y Grayson, 1998; Lei, Slocum y Pitts, 1999), la relación 

sinérgica entre el conjunto de PAR debe producir un efecto comparativamente mayor si 

se introducen todas ellas. Este análisis del efecto sistémico del conjunto de PAR es 

especialmente importante cuando se desea observar su repercusión sobre el aprendizaje 

directivo, para evitar que el olvido de ciertas políticas pueda penalizar el desarrollo de 

capacidades directivas específicas cruciales para la supervivencia de la organización. 

Tomando en cuenta los argumentos anteriores, cabe proponer una nueva hipótesis: 

Hipótesis 4: Existe una relación positiva entre la implantación de PAR y el desarrollo 

de la capacidad de aprendizaje en la EF tras la sucesión. 

El estudio de la cultura organizativa resulta igualmente importante a efectos de explicar 

el éxito sucesorio porque el diagnóstico cultural, además de ayudar a valorar cualquier 

fenómeno de cambio interno, permite comprender y predecir su efecto en la 

implantación de estrategias y/o políticas necesarias para el progreso de la organización. 

La investigación de la relación entre prácticas de organización del trabajo y cultura 

organizativa ha partido casi unánimemente de una premisa: la orientación cultural de 

una organización influye en la implementación de ciertas prácticas de gestión, 

resaltando en primer lugar los sistemas de retribución, aunque el efecto de ese vínculo 

variará con las características culturales de cada empresa (Wei et al., 2008; Madhani, 

2014; Yeganeth y Su, 2011).  

Este prisma ha soslayado el papel que las prácticas de gestión ejercen a la hora de 

seleccionar cada empresa la cultura que desea primar. Sin embargo, desde una 

perspectiva evolutiva, parece razonable pensar que las normas y los hábitos de trabajo 

adquiridos en una organización acaban moldeando su orientación cultural, incluso 

cuando esa presión interna fuerza al viraje de los valores, creencias y principios antes 

interiorizados por sus miembros. 

La cultura organizativa se convierte en una guía que determina el comportamiento de 

las personas en las organizaciones, hasta el punto de conducir a la puesta en marcha de 

ciertas políticas encaminadas bien a mantenerla o bien a adaptarla a nuevas 

circunstancias (Tosi y Greckhamner, 2005; Li y Rodoff, 2008). Por tanto, el análisis de 

la cultura puede ayudar a los mandos de la empresa a determinar la necesidad de un 

cambio cultural, en caso de que los objetivos planteados no se cumplan, o cuando se 

produce un punto de ruptura en el gobierno de la compañía y entran en escena nuevos 

directivos con otros planteamientos culturales. Este proceso de cambio cultural necesita, 

para su consolidación a través de la interiorización por los miembros de la organización 

de los nuevos valores, que los principios innovadores a promover se conviertan en 

referencias cotidianas en el trabajo y acaben aceptándose como “normales”. La mejor 

forma de conseguir que este mecanismo se active es implantando nuevas prácticas de 

organización del trabajo que lleven implícitos los nuevos valores a promover. La 
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relación entre prácticas de gestión de los recursos humanos y cultura organizativa sigue 

pues un círculo, que puede ser virtuoso si las nuevas prácticas introducidas se alinean 

con el cambio hacia el modelo cultural deseado, o puede ser vicioso cuando desemboca 

en una degeneración de los valores precedentes en otros alejados de la visión deseada 

(gráfico 18).  

 

Gráfico 18: La relación entre cultura organizativa y prácticas de gestión de los 

recursos humanos desde una perspectiva evolutiva. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

Este planteamiento suscita el interés de conocer en qué medida las prácticas de gestión 

de los recursos humanos pueden ayudar en la EF a evolucionar hacia un modelo cultural 

ajustado a la supervivencia y que ayude a conseguir que cada acto sucesorio suponga la 

mejora del desempeño económico de la firma. 

Cualquier empresa puede reflejar en su cultura valores de cada uno de los distintos 

modelos culturales ya analizados, pero al final habrá uno de ellos que será el dominante 

y que determinará la huella que la cultura deja sobre la forma de gestión (Cameron y 

Quinn, 1999). Tal y como indica Cabrera y Martín (2009), los fundadores son los 

principales artífices de la cultura corporativa, de forma que la influencia de los 

principios que establecen permanece en la empresa que se encuentra en manos de 

miembros de la familia (Schein, 1983, 1985). La naturaleza carismática y 

frecuentemente paternalista de los fundadores de EF (Dyer, 1988), unida a la 

concentración de poder y la fuerte autoridad que estos líderes incorporan, podría llevar a 

pensar en el dominio en ellas del modelo de cultura jerárquica. Sin embargo, este dibujo 

cultural puede ser común también a empresas no familiares con el mismo modelo de 

gobierno autocrático. Las EF tienen una forma peculiar de organización, en la que un 

núcleo de parentesco ostenta el poder y la autoridad que le permite ejercer una 

influencia decisiva en la toma de las decisiones estratégicas y operativas (Chua, 
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Chrisman y Sharma, 1999; Chirico y Nordqvist, 2010), a través de las cuales busca 

reproducir en la compañía el molde de valores arraigado en las tradiciones de la familia 

fundadora (Dyer, 1988) y preservar el legado familiar (Gómez-Mejía e tal., 2011). La 

predicción más común por ello es que en ese tipo de empresas domina la cultura clan en 

la generación del fundador (Dyer, 1988, 2003; Sánchez-Marín et al., 2016). 

La importancia de la tradición y el peso de la cultura familiar pueden provocar la 

continuidad del peso del clan en el modelo cultural de la EF, aunque la desaparición del 

fundador tras la sucesión obligará probablemente a una cierta transformación al menos 

en lo que atañe al papel del nuevo líder, que difícilmente tendrá el carisma del creador y 

por tanto, carecerá del poder para un mando autocrático. De entre las posibles opciones 

identificadas por Dyer (1988), la evolución más probable de la EF anclada en la cultura 

del clan y que no aspira a un modelo más abierto es hacia una cultura paternalista. Cada 

modelo cultural tiene sus ventajas e inconvenientes. Los líderes que deseen asegurar la 

continuidad del negocio y el bienestar de la familia deben esforzarse en gestionar y 

entender las oportunidades y las ventajas de adoptar un tipo de cultura u otro.  

Las EF que siguen una cultura paternalista tras la primera sucesión pueden subsistir 

cuando el líder posee experiencia, formación y carisma para trasladar su visión de 

negocio y crear de esta forma compromiso entre sus empleados. Sin embargo, la cultura 

paternalista tropieza con el problema de que con los cambios generacionales el poder y 

la capacidad empresarial, antes concentrados en la figura del fundador, pueden estar 

más distribuidos entre miembros y ramas familiares, por lo que el ejercicio de una 

dirección omnímoda resulta impracticable (al menos sin graves conflictos internos en la 

familia). Además, la cultura paternalista está claramente desacompasada de las 

necesidades de la economía moderna. 

La cultura laissez-faire y la cultura profesional tienen una probabilidad de éxito baja en 

las EF, especialmente cuando la reflexión interna en la familia propietaria no ha 

madurado lo suficiente para aprobar la evolución hacia modelos culturales más abiertos. 

Incluso cuando esta dinámica prospera, la cultura laissez-faire encontraría serias 

resistencias pues, pese a su valor para estimular la creatividad, fomenta un crecimiento 

individual cuya repercusión en divergencias entre los objetivos personales de los 

empleados y los objetivos del negocio será difícilmente aceptada en organizaciones que 

colocan con frecuencia el bien de la empresa y su supervivencia por encima de los 

intereses individuales. La cultura profesional tampoco avanzará fácilmente, con 

independencia del balance entre sus ventajas e inconvenientes, hasta que la 

profesionalización de la dirección de la EF y la renuncia a poder de gestión sean 

mayoritariamente aceptadas por el núcleo propietario. Incluso cuando esto suceda, son 

poco frecuentes las EF que renuncian plenamente al ejercicio del poder e incluso 

cuando lo hacen, suelen mantener mecanismos de control cultural. 

Por tanto, cuando un sucesor se enfrenta al dilema de trazar su plan para adaptar la EF a 

los nuevos retos del entorno turbulento y para conseguir una evolución del clima interno 

que incremente la capacidad innovadora, la opción preferible sería probablemente el 

impulso del cambio desde la cultura paternalista a la cultura participativa-adhocrática. 

En ella, con el impulso de una mayor delegación para la toma de decisiones apoyada en 

el desarrollo de las competencias de los empleados y de canales de comunicación 

fluidos, la EF puede ganar una mejora de la responsabilidad y de la motivación por 

perseguir la visión del líder, que serían bien aceptadas en organizaciones donde prima el 

sentimiento de grupo sobre la individualidad. 
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Sin embargo, el deseo de un sucesor de trabajar por un cambio cultural hacia una cultura 

participativa-adhocrática tropezará con obstáculos significativos, por ser una cultura no 

tradicional (Bonavía y Quintanilla, 2006) alejada normalmente de los patrones 

culturales dominantes en EF de primera generación.  

 El forjado en la EF de una mente colectiva (Hall, 1992, 1993) y una cultura de 

cohesión y de cooperación interna frente al individualismo se beneficia 

significativamente del alto nivel de implicación de los miembros de la familia que 

trabajan en la organización o la dirigen, así como de los canales de comunicación 

informales organizados tanto en la empresa como en la familia (el consejo de 

familia, por ejemplo) que les mantienen plenamente informados y les permiten 

participar en la toma de decisiones. Uno de los retos que enfrentan las EF con este 

tipo de cultura consiste en diferenciar aquellas decisiones que pueden ser tomadas 

por los empleados de forma rápida y aquellas que deben ser estudiadas con 

detenimiento por los líderes familiares. El impulso de una mayor autonomía de los 

empleados debe conciliarse con una senda segura de alineamiento de los objetivos 

individuales y del negocio.  

 Para alcanzar este alineamiento, los empleados deben conocer y compartir la misión, 

la visión y los objetivos estratégicos de la EF, lo que sucede de facto con los 

miembros familiares, pero no necesariamente cuando se extiende la participación al 

resto de la plantilla. Este segundo desafío difícilmente se logrará en una EF cerrada 

y poco transparente, que cuida de estos aspectos como si fuese el santo grial, 

olvidando el valor nulo de tales metas si son desconocidas por las personas de cuyo 

trabajo dependen.  

 Un tercer reto viene referido a cómo mantener el compromiso afectivo de los 

empleados cuando la política de recursos humanos ya no se parametriza con el 

criterio de la antigüedad del trabajador en la empresa o con la evolución natural a 

partir de la posición jerárquica en el organigrama, sino con la capacidad de cada 

empleado de alcanzar resultados sobresalientes. La cultura de la EF, que lleva en sus 

genes la cultura del clan (Cameron y Quinn, 2006), se distingue por fomentar y 

recompensar la lealtad de los empleados, y ello se traduce en una mayor estabilidad 

laboral (Bassanini et al., 2013). Pero el cambio hacia una cultura participativo-

adhocrática puede perder esta impronta si el sucesor rompe con la inercia 

proteccionista de sus antecesores; o cuando el cambio cultural incorpora gotas de 

cultura de mercado, que no está diseñada para generar lealtad sino resultados, y por 

tanto, el deseo de mejorar el desempeño en el mercado avanza en menoscabo del 

compromiso y la implicación internos. El sucesor se enfrenta entonces al dilema de 

cómo conciliar la introducción de competencia interna y el mantenimiento del 

sentimiento de pertenencia. 

Pensando en la forma de allanar estos obstáculos, el sucesor se verá obligado a 

promover cambios de las prácticas tradicionales y a sustituirlas por las que se enmarcan 

bajo la etiqueta PAR. El alineamiento entre los objetivos individuales y empresariales se 

engrasará con una delegación de poder y responsabilidad que equilibre la autonomía con 

la preservación de la misión consagrada por la familia, y con la introducción de 

esquemas retributivos que contemplen tanto los resultados individuales como grupales. 

La transformación de un sistema cerrado en otro más abierto, cooperativo y 

cohesionado requerirá un entorno interno más abierto y transparente, con cauces de 

comunicación ágiles y eficientes en todos los sentidos. Las prácticas despóticas y la 

preservación de información por el clan familiar encajan mal con una cultura 
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participativo-adhocrática. Las PAR ofrecen los medios apropiados para superar estas 

disfuncionalidades a través de la práctica de la participación, la rotación de los 

empleados por puestos y departamentos que dinamita las barreras internas, y la 

integración de los empleados en equipos interfuncionales creados para resolver 

problemas específicos pero que además, aportan mucho a unas relaciones 

interpersonales constructivas. Otro valor de las PAR es que colaboran en la satisfacción 

del cliente interno. La cultura participativo-adhocrática puede reforzarse con 

mecanismos de diseño organizativo que propicien el enriquecimiento del trabajo, el 

trabajo en equipo, la descentralización y autonomía de los empleados, y la participación 

colectiva. Los sistemas de retribución y promoción que descartan el entrechment y 

abogan por un trato equitativo producen un efecto similar. La satisfacción de los 

empleados se compadece mal con el dominio del principio de igualdad sobre el de 

equidad, y en cambio, se beneficia de prácticas de promoción y retribución que 

compensen el esfuerzo personal (Pfeffer, 1994). 

Las PAR son pues importantes a la hora de capacitar a los empleados con la 

oportunidad, la habilidad y la motivación necesarias para contribuir al éxito 

organizacional en entornos que demandan elevados niveles de compromiso y de 

participación (Guthrie et al., 2002). Sin embargo, una cultura participativo-adhocrática 

caracterizada por estas ventajas no puede producirse únicamente con la adopción de 

PAR. Un modelo cultural flexible, innovador, cohesionado y cooperativo exige 

desarrollar previamente la capacidad de aprendizaje organizativo, por diversas razones:   

 El diseño de puestos para que estén basados en competencias y con estrictos 

criterios de cumplimiento de estándares de calidad, así como el enriquecimiento del 

trabajo, sólo funcionan y derivan en creatividad e innovación, cuando la EF 

desarrolla continuamente las competencias de sus empleados según las necesidades 

de los puestos. No hay nada más frustante para un trabajador con aspiraciones que 

ser asignado a un puesto para el que no está preparado. 

 La contratación y la promoción selectivas según las necesidades del puesto, es decir, 

priorizando las competencias sobre la antigüedad y sobre la ascendencia familiar de 

los candidatos familiares, será más fácil de introducir cuando la EF haya progresado 

con antelación en el análisis objetivo de las capacidades de los posibles aspirantes y 

haya desplegado acciones de formación y planes de carrera que contemplen su senda 

esperada de crecimiento interno.  

 La delegación de funciones, la autonomía en el trabajo y la participación reposan en 

la capacidad de los empleados para decidir y actuar sin necesidad de control 

jerárquico, sino por coordinación mutua, y para ello los empleados deben ser 

verdaderos profesionales con un oficio competente. 

 El trabajo en equipo y los esquemas retributivos según resultados de grupo fuerzan a 

los integrantes del equipo a desempeñarse excelentemente para no penalizar al 

colectivo y frustar sus expectativas, y ello sólo sucede cuando todos ellos han sido 

preparados convenientemente y cuando la dirección ha facilitado el intercambio 

interno de conocimiento y escenarios de diálogo que ayuden a la mejora continua 

incluso de los rezagados. 

Por consiguiente, resulta posible el enunciado de una quinta hipótesis (gráfico 19): 

Hipótesis 5: Existe una relación positiva entre el desarrollo de PAR y la 

consolidación de una cultura participativo-adhocrática de la EF que resulta mediada 

plenamente por el desarrollo de la capacidad de aprendizaje. 
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Gráfico 19: Las PAR, el aprendizaje organizativo y la cultura participativa. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

 

3.5. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS, APRENDIZAJE, 

CULTURA ORGANIZATIVA Y DESEMPEÑO SUCESORIO 

A CORTO PLAZO 

El punto interesante en el estudio de la heterogeneidad cultural de la EF es el impacto de 

la orientación cultural sobre la competitividad y el desempeño económico de la 

compañía (Gómez-Mejía et al., 2011). La literatura ha reportado desde la década de los 

ochenta un gran número de estudios sobre la relación entre la cultura y el desempeño de 

la organización (Mian, Hai y Jun, 2008, pp.140-148). En la tabla 15 se detallan las 

contribuciones más significativas. 

 

Tabla 15: Relación entre dimensiones de cultura organizacional y desempeño. 

Autor(es) Dimensiones de desempeño Dimensiones de cultura 

organizacional 

Kim, Lee y Yu 

(2004) 

Crecimiento de negocios, suma 

asegurada y políticas anuales en el 

sector de seguros, beneficio neto, 

tasas de rotación de personal en el 

Orientación a la innovación, 

orientación de equipo, 

orientación a la tarea, cultura 

fuerte. 
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sector hospitalario y rentabilidad de 

activos en el sector de la industria 

manufacturera. 

Chow, Haddad y Wu 

(2003)  

Tasa de crecimiento de la 

compañía, ventas o ingresos, el 

nivel de rentabilidad a largo plazo y 

solidez financiera (liquidez y 

capacidad de reunir recursos 

financieros). 

Claridad de organización, 

estructura de decisiones, 

integración organizacional, 

estilo de gestión, orientación 

hacia los resultados, vitalidad 

de la organización, 

compensación y desarrollo de 

recursos humanos. 

Yilmaz, Alpkan y 

Ergun (2004)  

Resultados financieros y de 

mercado (rentabilidad, crecimiento 

en ventas y cuota de mercado) 

rendimiento cualitativo (mejora en 

la calidad, desarrollo de productos 

nuevos desarrollo de capacidades, 

satisfacción de los empleados, 

compromiso de los empleados). 

Orientación al cliente y 

orientación al aprendizaje, los 

valores y la cultura fuerte. 

Wali y Boujelbene 

(2011)  

Ventas, crecimiento de las ventas, 

el crecimiento en la utilidad de 

operación antes de depreciación, las 

ventas netas, costo de ventas, gastos 

de comercialización y de 

administración, el crecimiento en el 

flujo de caja operativo, Roa 

(Rendimiento de los activos) y Res 

(Rendimiento de las ventas). 

Innovación, orientación a la 

estabilidad, orientación hacia 

los resultados, orientación a las 

personas, a la comunicación. 

Mathew, Ogbonna y 

Harris (2012)  

Innovación, rentabilidad y 

crecimiento. 

Misión, la preocupación por 

los empleados y la confianza, 

aprendizaje organizacional, 

empoderamiento y valores 

básicos. 

Flamholtz y 

KannanNarasimhan 

(2005)  

EBIT (Utilidad antes de intereses e 

impuestos). 

Orientación al cliente, la 

ciudadanía corporativa, 

normas de funcionamiento y 

comportamiento, 

identificación con la empresa. 

Davies, Mannion, 

Jacobs, Powell y 

Marshall (2007)  

Grado de especialización: mayor 

nivel de operaciones canceladas: 

altos niveles de confianza, tiempos 

de espera, mejor calidad de los 

datos y el balance financiero 

(ingresos y costos), niveles de 

quejas y moral del personal. 

Variables de tamaño, variables de 

personal y variables de gasto. 

Subtipos culturales: clan y 

racional. 

Asree, Zain & Rizal Nivel de aumento o disminución de La práctica y comportamientos 
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(2010)  los ingresos. (cómo se hacen las cosas 

aquí), y la práctica subyacente 

(creencias y valores) 

relacionadas con el sistema 

operativo y la capacidad de 

respuesta de la organización. 

Zhou, Bundorf, 

Chang, Huang y Xue 

(2009)  

Rentabilidad, tasas de consultas 

externas y días de hospitalización 

por cada médico por día (BDPPPD, 

bed days per physician per day). 

Consistencia interna y control 

de costes. 

Marcoulides y Heck 

(2010)  

Las ganancias de capital en 

comparación con los costes. 

Estructura organizativa / 

objeto (OS) – exógena, 

Valores de la organización 

(OV) – exógena. Clima 

organizacional – endógena. 

Tarea de la organización (TO) 

– endógena. Actitudes de los 

trabajadores / objetivos (AT). 

Winston y Dadzie 

(2008)  

Rentabilidad, el crecimiento de las 

ventas y cuota de mercado. 

Cultura tipo clan, adhocracia, 

jerarquía y de mercado. 

Martínez (2010)  Rentabilidad (efectividad), 

crecimiento de las ventas e ingresos 

y rendimiento de activos. 

Misión. 

Han (2012)  Retorno de la inversión con 

respecto a la competencia. 

Satisfacción con el retorno de la 

inversión de las empresas. Posición 

beneficio neto relativo a la 

competencia, Posición de liquidez 

financiera a la competencia, 

Satisfacción con el rendimiento de 

las ventas. Crecimiento orientado a 

los resultados financieros de 

satisfacción con las ventas, índice 

de crecimiento ventas, posición de 

crecimiento en relación con la 

competencia, cuota de ganancia en 

relación con la competencia. 

Cultura tipo clan y adhocracia. 

Doran, Haddad y 

Chow (2003)  

Tasa de crecimiento de las ventas o 

ingresos, nivel de rentabilidad de la 

empresa a largo plazo. Fortaleza 

financiera (liquidez y la capacidad 

de obtener recursos financieros). 

Moral de los empleados, la 

satisfacción laboral y compromiso. 

Imagen pública y la buena 

voluntad. 

Claridad organizacional, 

estructura de decisión, estilo 

de gestión orientación 

rendimiento, compensación, 

vitalidad organizacional, 

desarrollo de recursos 

humanos. 

Fuente: adaptación de Cantillo (2013). 
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Los resultados de la investigación han reportado relaciones positivas entre dimensiones 

de una cultura participativa y el desempeño económico (Cheung, Wong y Lam, 2012), 

como sucede con la orientación a resultados y la comunicación (Wali y Boujelbene, 

2011), el conocimiento y comprensión de la misión (Mathew, Ogbonna y Harris, 2012) 

o el consenso sobre las normas de funcionamiento y comportamiento (Flamholtz y 

Kannan-Narasimhan, 2005). Existe incluso evidencia empírica confirmatoria de que una 

mayor implicación del personal en la adopción de decisions repercute favorablemente 

en la mejora de la productividad en el trabajo (Spreitzer et al., 1997; Irawanto, 2015) y 

sobre el desempeño económico de la empresa (Arthur, 1994; Deninson y Mishra, 1995).  

No obstante, la participación laboral podría no poseer las condiciones suficientes para 

alcanzar un desempeño económico sobresaliente. Para que una orientación cultural 

participativa obre efectos positivos sobre los resultados, necesita también que la 

implicación de los trabajadores se traduzca en el incremento de la satisfacción del 

trabajador (Cotton et al., 1988; Black y Gregersen, 1997) y desarrolle el sentimiento de 

pertenencia y el compromiso que redundan en una actitud positiva para el cambio hacia 

comportamientos mejorados (Noah, 2008; Han, Chiang y Chang, 2011). Si el cambio 

cultural auspiciado por el sucesor se limita a ensalzar el aumento de la participación de 

los trabajadores y no lo acompaña del resto de ingredientes que definen una cultura 

participativo-adhocrática, existe un riesgo de frustración de expectativas. 

 

Tabla 16: Principales beneficios y problemas asociados a la empresa familiar. 

Beneficios Problemas 

Concentración de la propiedad (Bertrand y 

Schoar, 2006). 

Distorsiones en la eficiencia (Bertrand y 

Schoar, 2006). 

Enfoque a largo plazo de la gerencia, 

continuidad (Peters y Buhali, 2004). 

Objetivos no monetarios (Bertrand y Schoar, 

2006). 

Confianza entre los miembros de la familia 

(Stein, 1988; James, 1999). 

Nepotismo (Bertrand y Schoar, 2006). 

Elevada protección legal frente a los 

inversionistas. 

Reacción negativa del mercado (Smith y 

Amoako Adu, 1995). 

Fácil transmisión del conocimiento a los 

herederos. 

Consideración de la empresa como un legado 

familiar (Bertrand y Schoar, 2006). 

Elevado compromiso con la empresa (Kets 

de Vries, 1993; Gallo, 1995; Cauffman, 

1996). 

Normas de sucesión incorrectas, planificación 

informal, deficiencias en la gestión de los 

RRHH (Weiermair, 2001). 

Relaciones personales con los stakeholders 

(Morrison, Rimmington y Williams, 1999). 

Destrucción del valor de la firma (Villalonga y 

Amit, 2006). 

Flexibilidad de la fuerza laboral para 

reaccionar (Ittner and Lacker, 1996). 

Costes de agencia. 

 Rentabilidad operativa decreciente (Bennedsen 

et al., 2007; Cucculelli y Micucci, 2008). 

  Fuente: adaptación de Peters y Buhalis (2004) y Camisón y Dalmau (2009). 

Una cultura participativo-adhocrática plena puede obrar efectos que acaben 

repercutiendo en los resultados de la EF. Una cultura de este perfil puede capitalizar las 

ventajas inherentes al modelo de EF que el EBRC reconoce como fuente de ventaja 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

102 
 

competitiva si son desarrolladas por la alta dirección de una forma adecuada (Barney, 

1991; Bayo y Merino, 2002). La peculiar estructura de propiedad y control de las EF les 

confiere al mismo tiempo ventajas y desventajas (tabla 16). La literatura sobre 

familiness (Habberson y Williams, 1999; Habberson, Williams y MacMillan, 2003; 

Habberson, 2006) destaca entre las fortalezas competitivas de la EF la transmisión de 

los valores característicos de la cultura familiar a la cultura organizativa, como son la 

visión a largo plazo (Peters y Buhali, 2004) que refuerza el compromiso afectivo, la 

confianza (Atein, 1988; James, 1999), que nutre un buen clima de trabajo en equipo y 

de relaciones interpersonales, y la facilidad de transmisión del conocimiento con menor 

riesgo de comportamientos oportunistas que ayuda a la mejora continua de la calidad 

del trabajo y al crecimiento en cualificación de las personas. Cabe pues esperar que una 

cultura de EF que sume los valores de la cultura participativo-adhocrática y las virtudes 

propias de la cultura familiar repercuta favorablemente en la mejora de los resultados 

económicos. Este efecto positivo sería especialmente apreciable en la mejora del 

desempeño económico tras la sucesión, pues significaría que el sucesor ha trabajado 

bien para consolidar los valores constructivos de la EF de los que se desprenden 

ventajas competitivas de difícil imitación o réplica. 

La magnitud de este efecto positivo del cambio cultural promovido por el sucesor sobre 

la mejora del desempeño de la EF será mayor cuanto más se apoye la cultura 

participativo-adhocrática en el desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizativo. 

Un personal formado que posee las competencias requeridas constituye un capital 

humano que puede generar rentas extraordinarias si el marco cultural de la organización 

no dinamita su productividad. Del mismo modo, la contribución de una cultura 

participativo-adhocrática a la ventaja competitiva estará condicionada en gran medida 

por ir acompañada del clima laboral propicio para la experimentación, la innovación, la 

transformación de conocimiento tácito en explícito y la compartición del conocimiento 

en equipos y su depósito organizativo. El sucesor juega un rol crítico para despertar este 

mecanismo de mejora de los resultados organizativos. El cambio del liderazgo en la EF 

será un incentivo para el cambio cultural y el avance de la capacidad de aprendizaje, 

cuando el nuevo líder valore la trascendencia del desarrollo de la cualificación del 

capital humano y de la creación de una organización que haga de la mejora continua de 

las competencias el requisito principal para la innovación. 

A partir de estos argumentos, proponemos una sexta hipótesis (gráfico 20): 

Hipótesis 6: Existe una relación positiva entre el desarrollo de la capacidad de 

aprendizaje organizativo y la mejora del desempeño económico tras la sucesión que 

resulta mediada plenamente por el desarrollo de una cultura participativo-

adhocrática. 
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Gráfico 20: Aprendizaje organizativo, cultura participativa y éxito sucesorio a 

corto plazo. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

Es más, cuando la capacidad de aprendizaje organizativo y una cultura participativo-

adhocrática asentada en valores de confianza, cooperación, compromiso y cualificación 

va acompañada de PAR, la EF pulirá algunos de los problemas que le pueden ser 

inherentes y que acaban mermando su eficiencia (Villalonga y Amit, 2006) por conducir 

a deficiencias en la gestión de las personas (Weiermair, 2001), como son los que surgen 

de la preponderancia de objetivos no económicos o del nepotismo (Bertrand y Schoar, 

2006). La adopción de PAR es pues un factor preventivo de los rasgos negativos de la 

cultura familiar y protector y estimulante de sus facetas más constructivas. 

Los procesos de sucesión que van acompañados de una introducción o un uso más 

intenso de PAR pueden rendir resultados más importantes en la mejora del desempeño 

económico de la EF gracias a que las capacidades desarrolladas supongan una 

contribución inalcanzable a la diferenciación competitiva. La consolidación de prácticas 

de gestión de las personas que privilegien el mérito, la equidad y el aprendizaje debe 

traducirse en mejoras del clima laboral que resulten en una mayor participación y en el 

aumento de la predisposición de los empleados (familiares y no familiares) a desarrollar 

la mejora continua y la calidad en el trabajo, así como a prevenir conflictos 

intrafamiliares por usos despóticos o ineficientes del poder asumido por los sucesores. 

El impulso final del compromiso y la satisfacción debieran estar asociados al avance 

extraordinario del desempeño económico tras la sucesión. 

Por esta razón, cabe esperar que: 

Hipótesis 7: Existe una relación positiva entre la adopción de PAR y la mejora del 

desempeño económico tras la sucesión, que resulta parcialmente mediada por el 

desarrollo de una cultura participativo-adhocrática asentada sobre la capacidad de 

aprendizaje organizativo. 
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Cuando la introducción de PAR va antecedida de las prácticas características de los 

SGCT, este efecto preventivo de las disfuncionalidades de la cultura familiar y 

potenciador de sus virtudes puede intensificarse. El temor a que una toma de decisiones 

en la gestión de las personas alejada de los criterios de mercado perjudique la eficiencia 

de la EF se puede evaporar de forma sustancial, si la empresa instaura protocolos y 

rutinas que garanticen el uso de las mejoras prácticas en los procesos tanto internos, 

como en las relaciones con clientes u otros stakeholders (Morrison, Rimmington y 

Williams, 1999). A diferencia de los simples sistemas de certificación, más centrados en 

el cumplimiento de las especificaciones de los procesos y los productos, los SGCT 

incorporan el compromiso de la dirección por mejorar tanto la calidad de conformidad, 

como la calidad de diseño y del servicio al cliente. El logro de estos objetivos es 

inviable sin una participación efectiva de los empleados y su compromiso con la mejora 

continua, que suelen ser resultados derivados de las PAR. El uso conjunto de SGCT y 

PAR puede pues conducir a transformaciones fructíferas del entorno de trabajo que 

allanen procesos de cambio cultural inspirados en los mejores valores que caracterizan a 

las EF. 

Pero para que los SGCT puedan facilitar el cambio cultural en positivo antes descrito y 

ayudar a que las PAR produzcan directamente resultados sobresalientes (como predice 

H3), su implantación debe cuidar del desarrollo de sus competencias, que por otro lado 

es una de las dimensiones inherentes al concepto (Camisón, González y Cruz, 2006), 

hasta el punto que Ishikawa (1981:34) la considera su piedra angular. La implantación 

de SGCT obliga a que la alta dirección adopte prácticas de gestión bien conocidas por 

los empleados, que además deberían justificarse por estudios de benchmarking que las 

avalen. También exige trabajar por crear un entorno de cooperación interna y externa 

encaminado tanto a incrementar la satisfacción laboral, como a reducir los costes de la 

no calidad. El deseo de mejora continua que este sistema lleva en sus genes obliga 

además al impulso de la capacidad de aprendizaje organizativo. Tanto SGCT, como 

PAR incorporan como práctica central la gestión por competencias de los trabajadores, 

por considerar que los conocimientos influyen en el rendimiento de las personas (Senlle, 

2007; Rábago, 2010). Además, se identifican las competencias y las conductas 

necesarias para cada puesto y, en función de ellas, se definen los puestos de trabajo y se 

selecciona a los empleados idóneos para cada uno de ellos. Por tanto, ambas prácticas 

convergen en alabar la apuesta por el aprendizaje organizativo. 

El enfoque de calidad de la formación no abarca sólo el desarrollo de las competencias 

por el puesto, sino también una acción de culturización en los valores de la GCT: 

orientación estratégica, enfoque en el cliente, movilización de las personas a través de la 

partipación e implicación (con valores como la visión compartida, la confianza, la 

recompensa del esfuerzo, la autonomía y la descentralización decisoria), el enfoque en 

la mejora de los procesos, la visión sistémica, la orientación a la innovación, la toma de 

decisiones basadas en hechos y el enfoque cooperativo. Cuando un programa de calidad 

incluye la cualificación y concienciación de los miembros de la organización en todos 

estos aspectos, cabe predecir que se están incubando valores y modelos mentales que la 

competencia en los mercados y las dinámicas internas de las organizaciones complejas 

exigen para triunfar. 

Por esta razón, cabe esperar que 

Hipótesis 8: Existe una relación positiva entre la adopción encadenada de SGCT y de 

PAR y la mejora del desempeño económico tras la sucesión, que resulta parcialmente 
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mediada por el desarrollo de una cultura participativo-adhocrática asentada en la 

capacidad de aprendizaje organizativo. 

El gráfico 21 representa estos efectos esperados de las PAR y de los SGCT sobre la 

mejora del desempeño económico de la EF tras la sucesión. 

De todo este desglose de hipótesis surge el modelo teórico completo (gráfico 22) que 

determina las relaciones existentes entre los SGCT, las PAR, la capacidad de 

aprendizaje organizativo, la cultura corporativa y la evolución del desempeño tras la 

sucesión, que someteremos al contraste empírico. 

 

Gráfico 21: Las prácticas, el aprendizaje organizativo, la cultura participativa y el 

éxito sucesorio a corto plazo. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 
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Gráfico 22: Modelo teórico completo explicativo del efecto de los SGCT y las PAR 

sobre el desempeño sucesorio. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.6. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

3.6.1. Base de datos 

La elección de la población objeto de estudio, como ya se explicó en la Introducción, se 

ha centrado en el sector turístico español. Las principales motivaciones de la elección de 

este universo para el análisis han sido la propia importancia de esta industria, así como 

la evidencia de la reducción de las EF y de los problemas de supervivencia que tienen 

en los procesos de sucesión en el panorama sectorial español, factores ambos que 

acrecientan la necesidad de dar un impulso a estas organizaciones para garantizar su 

prosperidad y preservar una base nacional autóctona. Además, la experiencia previa 

adquirida tras años de trabajo, tanto en la EF como en el sector turístico, nos ha 

permitido observar que, a priori, existen elevadas diferencias en el proceso de sucesión 

y en sus resultados entre establecimientos, así como en el grado de difusión de prácticas 

de gestión, lo que hace de esta industria una población apropiada para investigar los 

elementos determinantes de tales disimilitudes. 

El estudio del problema del éxito sucesorio a largo plazo planteado en este capítulo, al 

igual que el desarrollado en el capítulo previo sobre el éxito sucesorio a corto plazo, se 
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aborda también con una metodología cuantitativa, que informa del grado en que se 

presentan ciertas características de la empresa, de sus directivos, de la familia 

propietaria y de los sucesivos sucesores identificados durante el periodo de observación, 

nutriéndose de datos primarios y secundarios de una población de EF del sector turístico 

nacional.  La unidad de análisis han sido sociedades de variadas características 

(tipología, categoría, ubicación, número de trabajadores, etc.) y en distintas condiciones 

de implantación de SGCT, PAR e IGT, así como con una significativa heterogeneidad 

competencial y de patrones de gobierno de la relación familia-empresa. 

Para la elección muestral se ha utilizado la base de datos FAMITUR elaborada por 

GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación. Esta base 

de datos aporta información del sector turístico español en cuanto a la penetración de las 

EF, así como información completa de las características estratégicas, económicas, 

financieras, organizativas, humanas y operativas de estas compañías, además de la 

estructura de propiedad familiar y de las pautas de gestión de la relación familia-

empresa y del patrimonio familiar. Los datos de la base han sido recogidos para el 

periodo 2009-2019. Por tanto, la población está libre de los sesgos que han ocasionado 

la pandemia y las crisis económicas subsiguientes desde 2020. 

A principios de 2021, la base FAMITUR aportaba datos primarios y secundarios de un 

total de 1.019 empresas turísticas españolas. Según la definición amplia de EF 

concretada en el capítulo 1, que ha sido seguida en un buen número de investigaciones 

sobre una temática similar a la de esta tesis (eg., Molly, Laveren y Deloof, 2010; 

Westhead y Cowling, 1998), el número de EF incluido en esta población era de 748. 

Son empresas que poseen capital familiar de control, en las que el director general de la 

empresa forma parte del grupo de máximos accionistas y es miembro de la familia, y en 

las que los sucesores desean que el futuro de la empresa siga siendo familiar. 

La muestra inicial obtenida de FAMITUR ha sido filtrada para retener sólo las EF que 

reúnen las características particulares deseadas por el objetivo de la investigación. En 

concreto, se han eliminado las EF que aún no habían experimentado procesos de 

sucesión. Por tanto, la muestra está formada por EF en las que ya conviven miembros de 

la segunda generación y en las que se pueden informar de modo competente del proceso 

de génesis de los nuevos líderes tras cada transición generacional. La muestra final tras 

esta depuración son 538 EF de segunda y posteriores generaciones.  

En referencia a la validez de la muestra, tal y como se muestra en la tabla 18, cabe 

destacar que es un reflejo aceptable del sector turístico español. Se incluyen 

organizaciones de las distintas actividades turísticas, con un predominio de la hostelería 

(alojamiento y restauración) que es también el grupo dominante en la industria 

española. Su localización se derrama por todo el territorio nacional, pero 

preferentemente en las regiones donde el turismo es una actividad de mayor calado.  

La muestra está dominada por microempresas de hasta 9 empleados y por pequeñas 

empresas que no alcanzan los 50 empleados, segmentos que suponen el 87,9% del total 

muestral. Luego hemos incluido organizaciones de todos los tamaños, a diferencia de 

estudios previos (e.g., Molly, Laveren y Deloof, 2010; Blanco-Mazagatos, De Quevedo-

Fuente y Delgado, 2009) que eliminan las microempresas. Nuestro criterio es que, al 

menos en sectores como el turismo, muchas microempresas controladas por una familia 

son EF genuinas, en el sentido de que no constituyen simplemente un negocio 

individual del fundador y confinado a su ciclo de vida laboral, sino que conllevan una 

intensa participación de la familia ya en la primera generación y una voluntad explícita 

de preservación tras la sucesión. 
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La información recogida en FAMITUR procede tanto de datos primarios recolectados 

mediante entrevistas personales a la dirección de la empresa (Consejeros Delegados, 

Directores Generales y Presidentes) como de datos secundarios extraídos de distintas 

fuentes de acceso público, la principal de ellas el Registro Mercantil, complementada 

con otras como anuarios sectoriales y medios de comunicación. 

Tabla 17: Características de la muestra. 

 

Segmentación por 

tamaño 

 62,7% de microempresas. 

25,2% de empresas pequeñas. 

9,6% de empresas medianas. 

2,5% de empresas grandes. 

 

Segmentación por 

actividad turística 

30,3% empresas de alojamiento. 

37,9% compañías de restauración. 

14,6% empresas de intermediación. 

17,2% oferta complementaria 

 

Segmentación por 

localización geográfica 

19,6% Baleares. 

19,3% Canarias. 

19,2% Andalucía. 

16,6% Cataluña. 

10,3% Comunidad Valenciana. 

8,2% Madrid. 

6,8% Resto regiones. 

Fuente: adaptación de GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación 

(2009). 

Los datos secundarios proceden de la base SABI alimentada con la información 

recopilada por el Registro Mercantil, complementada con otras como anuarios 

sectoriales, redes sociales y medios de comunicación. Estos datos han sido capturados 

para las empresas incluidas en la base FAMITUR. Incluyen medidas de los resultados 

económicos y la situación económico-financiera de la EF, así como de su estructura de 

propiedad y control. Los datos de esta estructura permiten conocer la composición de la 

propiedad y de los órganos de gobierno corporativo, así como los cambios que se 

producen en los mismos como consecuencia de operaciones societarias, de decisiones 

corporativas y de procesos de transmisión de participaciones sociales ligados a relevos 

intergeneracionales. La consulta al Registro se realizó en dos oleadas, en los meses de 

octubre a diciembre de 2016 y 2020, para datos referidos a finales de 2015 y 2019 

respectivamente. 
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Esta información secundaria permitió identificar los actos de sucesión a través de su 

reflejo en cambios de la presidencia ejecutiva, CEO o dirección general de la compañía. 

Las fechas de nombramiento y por tanto, de asunción de responsabilidades de los 

sucesores permiten acotar periodos temporales previos y posteriores a cada relevo 

generacional. La información secundaria obtenida aportó pues la base para identificar a 

las personas involucradas en actos sucesorios desde la inscripción de la sociedad en el 

Registro hasta 31 de diciembre de 2015 y entre finales de 2015 y finales de 2019 

respectivamente. 

Tabla 18: Cuestionarios antecedentes del utilizado para construir FAMITUR. 

CUESTIONARIOS ANTECEDENTES 

International Automotive Plan Study, 

Organization of Work in American Business, 

desarrollado por el Massachussets Institute of 

Technology (MIT) y el Jones Center on 

Management Policy, Strategy and 

Organization dela Wharton School, 

Universidad de Pensilvania. 

Encuesta sobre la innovación organizativa y 

tecnológica en la empresa española. 

Universidad Pública de Navarra, equipo 

dirigido por Emilio Huerta (ed., 2002). 

Work Practices in the Textile and Apparel 

Industries. Este instrumento fue la base del 

estudio emprendido por The Conservation of 

Human Resources Project, Columbia 

University y The Center for Survey Research 

del MIT. 

Encuesta sobre la competitividad de la 

empresa industrial española 1984 – 2008. 

Universitat Jaume I, GRECO Grupo de 

Investigación en Estrategia, Competitividad e 

Innovación, dirigido por César Camisón. 

Inter-Firm Linkage and the Diffusion of 

Programmable Automation. La encuesta fue 

desarrollada por The School of Urban and 

Public Affairs, Carnegie Mellon University y 

The Center for Survey Research del MIT. 

Encuesta sobre la competitividad de la 

empresa industrial de la Comunidad 

Valenciana. Universitat Jaume I, GRECO 

Grupo de Investigación en Estrategia, 

Competitividad e Innovación, dirigido por 

César Camisón (2001). 

Human resources Policy Survey. Este 

cuestionario fue diseñado por M.A. Huselid, 

de la Rutgers University. 

Cuestionario sobre la imagen y el 

posicionamiento de los destinos turísticos 

Benidorm y Peñíscola. Universitat Jaume I, 

ICTE Grupo de Investigación en Calidad, 

Estrategia de Empresas y Destinos Turísticos, 

dirigido por César Camisón (1998-2009). 

National Organizational Study. En este caso, 

el cuestionario fue obra del Survey Research 

Laboratory de la Illinois University. 

Encuesta sobre el grado de implantación de 

las cadenas hoteleras y de nuevos modelos 

de gestión en la Comunidad Valenciana. 

Universitat Jaume I, ICTE Grupo de 

Investigación en Calidad y Estrategia de 

Empresas y Destinos Turísticos, dirigido por 

César Camisón (1996). 

Survey Intsrument for the EQW National 

Employer Survey. El instrumento citado fue 

configurado por el National Center on the 

Educational Quality for the Workforce. 

Cuestionario sobre estrategia y calidad en la 

empresa hotelera. Universitat Jaume I, ICTE 

Grupo de Investigación en Calidad y 

Estrategia de Empresas y Destinos Turísticos, 
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dirigido por César Camisón (2002). 

Survey of Corporate Employee Involvement 

Efforts. Procedente de la University of 

Southern California. 

Organization of Work in American Business. 

Se trata del cuestionario adoptado en otro 

proyecto desarrollado por el center of Survey 

Research del MIT. 

Fuente: Fuente: adaptación de GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e 

Innovación (2009). 

El trabajo primario de campo sobre la población seleccionada se ha realizado en varias 

oleadas. La primera oleada tuvo lugar entre diciembre de 2009 y marzo de 2010 y tomó 

como instrumento de captura de información la primera versión del cuestionario 

FAMITUR_1. El cuestionario de base para la elaboración de FAMITUR_1 constaba de 

576 variables, organizadas en 110 preguntas y 8 grupos. La información aportada por 

estas variables recoge todas las dimensiones esenciales de la estrategia, los intangibles y 

otros activos estratégicos, la cultura organizativa, el diseño organizativo, las prácticas de 

gestión, el modelo de gobierno corporativo, la estructura de propiedad y control y los 

resultados de la empresa. Este cuestionario fue validado considerando un amplio 

abanico de instrumentos ya estudiados en otras investigaciones con objetivos similares, 

y que se detallan en la tabla 18. 

La segunda y tercera oleada, de las que proceden los datos manejados en esta 

investigación, se desplegaron entre los meses de febrero y julio de 2017 y 2021 

respectivamente, con datos de finales de los años 2015 y 2019. Estas dos últimas 

consultas se han realizado con un cuestionario modificado (FAMITUR_2), que se 

diferencia de la primera versión en que: (a) ofrece una medición más precisa y profunda 

de cada proceso sucesorio vivido por la EF a lo largo de su vida corporativa, sus 

antecedentes y resultados; (b) recaba directamente la respuesta de los sujetos inmersos 

en dicho proceso como seguidamente se explica. 

 

Tabla 19: Sucesores encuestados. 

Sujetos de la encuestación Fecha de la sucesión Fecha de referencia de 

los datos 

Número de 

sucesores 

Sucesores entrevistados en la 

segunda oleada 
Hasta 31/12/2015 31/12/2015 685 

Actualización de datos de 

sucesores ya entrevistados en 

la tercera oleada 

Hasta 31/12/2015 31/12/2019 627 

Sucesores entrevistados en la 

segunda oleada y 

desaparecidos en la tercera 

Hasta 31/12/2015 31/12/2015 58 

Sucesores surgidos entre la 

segunda y tercera oleada 
Hasta 31/12/2019 31/12/2019 129 

TOTAL DE SUCESORES 

ENCUESTADOS 
  814 

Fuente: adaptación de GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación 

(2009). 

 

Esta investigación primaria permitió obtener información directa y de primera mano 

mediante entrevistas personales a los sujetos del proceso que poseen información 
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completa y profunda de los cambios observados en la implantación de prácticas de 

gestión de la calidad y de los recursos humanos, en la cultura organizativa, en la 

capacidad de aprendizaje organizativo y en la variación del desempeño durante cada 

sucesión. Este procedimiento de recopilación de datos mejora la práctica usual en la 

literatura revisada (e.g., Peters y Buhali, 2004; Steckerl, 2006; Vallejo, 2007), que se 

limita a recabar información de responsables generales de la empresa no necesariamente 

inmersos en el proceso sucesorio, permitiendo además concretar el análisis para cada 

acto sucesorio observado en la vida de la EF. 

Los informantes que han suministrado la información utilizada en este estudio empírico 

han sido la dirección actual de la empresa (Consejeros Delegados, Directores Generales 

y Presidentes) y todos los antecesores en el cargo que seguían localizables (sucesores 

pasados), que pueden considerarse los líderes de la EF a lo largo de su vida corporativa, 

lógicamente siempre que estuviesen aún vivos, accesibles y en condiciones objetivas de 

ser entrevistados. Los líderes actuales y pretéritos de la EF fueron identificados a través 

de la información secundaria obtenida del Registro Mercantil. Su localización a efectos 

de la entrevista se realizó con datos obtenidos de la propia empresa y de otros registros 

secundarios como anuarios y redes sociales. En la oleada de 2017 se entrevistó a los 

sucesores localizados en la muestra hasta finales de 2015. En la oleada posterior de 

2019 se volvió a encuestar a estos sucesores ya localizados previamente para actualizar 

datos a finales de este año, y se añadieron como nuevos sujetos entrevistados a los 

sucesores surgidos entre 2015 y 2019. El número total de sucesores entrevistados que se 

han manejado según este criterio fue de 814 (tabla 20). El gráfico 23 expresa los flujos 

de información primaria y secundaria manejados en este capítulo. 

Para incrementar la fiabilidad del estudio, durante el trabajo de campo se llevaron a 

cabo diferentes acciones como la variación del orden y escala de valoración de las 

preguntas en los cuestionarios para evitar respuestas autómatas y no meditadas, la 

inclusión de ítems de control, el estudio de los cuestionarios no respondidos con el 

“Time Trend Extrapolation Test” (Armstrong y Overton, 1977), y la utilización de 

escalas multi-ítem con el fin de reducir el error de medida por la disminución de la 

incertidumbre y los errores de medición asociados a una única respuesta al utilizar 

múltiples indicadores (Hair et al., 2017). Además, la utilización de escalas de auto-

evaluación permitió la transferencia de juicio, conocimiento y experiencia de individuos 

clave a escalas subjetivas multi-ítem. 
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Gráfico 23: Organización de los flujos de información primaria y secundaria. 

 

Fuente: adaptación de GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación 

(2009). 

 

3.6.2. Medición de las variables 

Prácticas de gestión de la calidad (SGCT) 

Esta variable se define como un constructo reflexivo que mide el grado de cambio en la 

implantación SGCT en la EF decidido o impulsado por cada gestor tras la sucesión y 

durante su mandato. La ambición de medir todas las prácticas presumiblemente 

sistematizadas por la gestión de la calidad soslaya dos hechos: (1) las iniciativas de 

calidad implantadas por las organizaciones son fragmentadas y poco sistemáticas (Cole, 

1993; Schaffer y Thomson, 1992); (2) la variabilidad en la delimitación académica de 

las prácticas que la gestión de la calidad debe incluir, debido bien a las diferencias en el 

enfoque de gestión de la calidad o bien a los criterios particulares de cada experto 

(Camisón, Cruz y González, 2006:212-213; Sila y Ebrahimpour, 2003; Flynn, 

Schroeder y Sakakibara, 1995; Greene, 1993). Es necesario recordar la distancia que 

separa la popular lista de las siete herramientas de control de la calidad de Ishikawa 

(1981) de la enumeración por Greene (1993) que alcanza las 98. Ante la imposibilidad 

de administrar un instrumento con esta magnitud de ítems, en este trabajo se ha optado 

por una definición que resalte la naturaleza de las distintas clases de prácticas que 

subyacen al modelo canónico de SGCT. Perry (1995) distingue tres juegos de 

herramientas específicos que distinguen tres estadios en la evolución para la 

implantación de un sistema de calidad. Siguiendo a este autor y a Camisón et al. (2009) 

y Camisón y Puig (2016), las hemos organizado en tres apartados: 
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- Grado de implantación en la empresa de Planes de Calidad. Este item se mide en 

una escala 1-7 que evalúa el nivel de la variación en la madurez y extensión de 

la planificación de la calidad a todos los procesos y personas de la empresa tras 

la sucesión, siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 

alto y 7 muy alto.  

- Grado de compromiso de la empresa para desarrollar un SGCT. Este item se 

mide en una escala 1-7 que aproxima el nivel de variación en la fortaleza y 

visibilidad del compromiso con la calidad total de la empresa tal y como se 

refleja en la aplicación de los principios y las prácticas de este enfoque en las 

decisiones y los procesos organizativos, siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 

medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. 

- Número de certificados de calidad que la empresa tiene en cada una de las 

siguientes categorías: Normas ICTE / ISO 9001 / Otras normas ISO / EMAS / 

Prevención de riesgos laborales / Otras normas medioambientales / Gestión 

Ética / Otras normas. Este item se calcula como la variación en el número total 

de certificados que la empresa posee en todas las categorías, y refleja el 

reconocimiento experto del esfuerzo de aplicación de las prácticas de gestión y 

mejora de la calidad recomendadas en cada norma. 

La definición de SGCT como constructo reflexivo se justifica por la catalogación usual 

en la literatura (Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1994; Camisón, Cruz y González, 2006) 

de la GCT como un sistema de gestión integral que debe implementar de manera 

conjunta todas las prácticas que abarca para producir resultados. 

Prácticas de alto rendimiento (PAR) 

Esta variable se define como un constructo formativo que mide el grado de cambio en el 

uso de las prácticas de alto rendimiento en las personas en la EF decidido o impulsado 

por cada gestor tras la sucesión y durante su mandato. La medición de las PAR se apoya 

en el cuestionario de prácticas avanzadas de recursos humanos utilizado en 

investigaciones empíricas anteriores que han adoptado el modelo AMO (Osterman, 

1994; Appelbaum et al., 2000); así como en las escalas manejadas en varios estudios 

empíricos centrados en la difusión de las PAR empresas del sector servicios (Gutiérrez 

y Rubio, 2008; Blanco y Gutiérrez, 2008) que permiten considerar la especificidad 

sectorial.  

A partir de estos trabajos, se han seleccionado los siguientes 11 ítems que miden el 

cambio en el grado de implantación de las PAR en diversas dimensiones: 

- Diseño de puestos de trabajo que incorporan tareas creativas y polivalentes 

(enriquecimiento del trabajo). 

- Diseño de puestos ajustados al cumplimiento de estándares de calidad. 

- Diseño de puestos que permite autonomía en el trabajo a los empleados. 

- Selección y promoción basada en la adaptación de competencias a las requeridas 

por el puesto de trabajo.  

- Promoción basada en la antigüedad y la experiencia (-). 

- Sistemas de retribución con incentivos ligados a los resultados de equipo. 

- Sistemas de retribución con incentivos ligados a los resultados individuales. 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

114 
 

- Sistemas de retribución que consideren los conocimientos y la experiencia de los 

empleados. 

- La rotación de puestos y departamentos de modo que las personas no siempre 

realizan las mismas tareas. 

- Mecanismos formales de participación de los empleados en los objetivos y en 

las decisiones que afectan a su puesto de trabajo como círculos de calidad. 

- Equipos inter-funcionales o inter-departamentales para resolver problemas 

específicos. 

Todos los ítems han sido evaluados en una escala Likert 1-7 de grado de variación, 

siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. 

Aprendizaje organizativo (APOR) 

Esta variable se define como un constructo reflexivo que mide el grado de cambio en el 

desarrollo de la capacidad de aprendizaje organizativo de la EF durante el mandato de 

cada gestor (fundador y sucesores). La escala de medida de la variable está formada por 

cuatro ítems extraídos del instrumento de operativización del constructo desarrollado 

por Camisón y Villar (2011) que son también incorporados a la escala de aprendizaje 

estratégico (SLAM), diseñada por Bontis, Crossan y Hulland (2002): 

- El desarrollo de las competencias es un factor clave de la empresa. 

- La empresa promueve la experimentación y la innovación como formas de 

mejorar los procesos de trabajo. 

- Es parte de la cultura de la empresa que los empleados puedan expresar sus 

opiniones y hacer sugerencias sobre la toma de decisiones y sobre los 

procedimientos y métodos utilizados en sus tareas. 

- Los empleados tienen la oportunidad de hablar entre ellos sobre nuevas ideas, 

programas y actividades que podrían ser adoptados por la empresa. 

Todos los ítems han sido evaluados en una escala Likert 1-7 de grado de variación, 

siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. 

Cultura participativo-adhocrática (CEMP) 

Esta variable se define como un constructo reflexivo que mide el grado de cambio en la 

cultura de la EF hacia el modelo cultural participativo-adhocrático durante el mandato 

de cada gestor (fundador y sucesores). La literatura ofrece una gran cantidad de medidas 

del constructo, desde la aportación seminal de Denison y Neale (1994, 2000). Sin 

embargo, las escalas hechas públicas se fijan en la cultura organizativa en su conjunto 

(Price y Mueller, 1986; Ashkanasy, Broadfoot y Falkus, 2000; Scott et al., 2003; 

Kimberly y Cook, 2008), cuando nuestro interés es el modelo cultural participativo-

adhocrático. Hemos preferido así recurrir a las propuestas metodológicas de Lawler 

(Lawler, 1991; Lawler, Mohrman y Ledford, 1992, 1995, 1998), que presenta la ventaja 

de centrarse en la implicación y ofrecer ya unos primeros resultados aplicativos para el 

análisis de la difusión de los SGCT en la lista Fortune 1000.  

Los instrumentos originales de Lawler han sido objeto de reducción para mantener 

solamente los ítems oportunos a los efectos de nuestro objetivo de investigar los 

factores determinantes del desarrollo de capacidades y de la supervivencia de la EF. 

Esta elección se ha fijado entonces en la prioridad concedida a la mejora continua 

basada en la participación del personal, la naturaleza abierta y transparente del clima 
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organizativo caracterizado por la existencia de cauces de comunicación apropiados que 

faciliten los flujos de información y la comprensión y compartición de los propósitos 

organizativos. Por tanto, se han seleccionado cuatro ítems para reflejar las distintas 

dimensiones de una cultura participativa: 

- Existen cauces de comunicación frecuentes y en todos los sentidos (horizontal y 

vertical en ambas direcciones). 

- Los empleados conocen y comparten la misión y los objetivos de la empresa. 

- La empresa promueve el trabajo en equipo, las relaciones cooperativas y la 

coordinación mutua. 

- La empresa incentiva la delegación de poder y responsabilidad en la toma de 

decisiones. 

- Hay un compromiso afectivo de los empleados con la empresa, que les hace 

sentirse orgullosos de pertenecer a ella. 

Todos los ítems han sido evaluados en una escala Likert 1-7 de grado de variación, 

siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. 

Éxito del proceso sucesorio a corto plazo (DES) 

Esta variable se define como la variación del desempeño financiero de la EF durante el 

periodo de gerencia de cada sucesor recogido en la investigación empírica, es decir, 

desde el momento en que se produjo la sucesión hasta la fecha de la encuesta. Por tanto, 

es un proxy aceptable al éxito del proceso sucesorio a corto plazo, pues nos aproxima a 

la mejora del desempeño apreciada tras el relevo generacional que cabe presuponer se 

debe al menos en parte al sucesor. La variable que se toma como referencia para evaluar 

el cambio en el desempeño económico tras la sucesión es la rentabilidad económica, 

medida por la ratio entre los beneficios antes de intereses e impuestos y al activo neto 

total. Para soslayar las posibles variaciones por razones coyunturales ajenas a la calidad 

de la gestión, se toma la media de la rentabilidad económica anual durante el periodo de 

mandato del sucesor y se compara con la media de la rentabilidad económica 

conseguida por su antecesor durante su mandato. 

Variables de control 

Como variables de control se han introducido tres variables cuyos efectos sobre el 

desempeño económico de la EF han sido corroborados en la literatura previa (eg., 

Chrisman et al., 2004; Thornhill, 2006): edad de la empresa (EDAD), medida por el 

número de años transcurridos desde su creación; tamaño de la empresa (TAM) medido 

por su volumen de ventas; y tamaño de la plantill (PLAN), medida por el número de 

empleados asalariados equivalentes a jornada completa. Todos estos datos vienen 

referidos a finales del ejercicio 2019. 

En la tabla 20 se pueden observar las variables seleccionadas para su estudio y los ítems 

seleccionados del cuestionario de base para el estudio empírico para su operativización. 
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Tabla 20: Codificación de las variables seleccionadas. 

VARIABLES ITEMS Código 

SGCT 

Grado de implantación en la empresa de Planes de 

Calidad (pregunta 34). 
SGCT_1 

Grado de compromiso de la empresa para desarrollar un 

SGCT (pregunta 36). 
SGCT_2 

Número de certificados de calidad (pregunta 37). SGCT_3 

 

 

 

 

 

 

PAR 

Diseño de puestos de trabajo que incorporan tareas 

creativas y polivalentes (pregunta 62.1) 
PAR_1 

Diseño de puestos ajustados al cumplimiento de 

estándares de calidad (pregunta 62.3). 
PAR_8 

Diseño de puestos que permite autonomía en el trabajo a 

los empleados (pregunta 62.5). 
PAR_9 

Selección y promoción basada en la adaptación de 

competencias a las requeridas por el puesto de trabajo 

(pregunta 62.6). 

PAR_10 

Promoción basada en la antigüedad y la experiencia 

(pregunta 62.8). 
PAR_11 

Sistemas de retribución con incentivos ligados a los 

resultados de equipo (pregunta 62.10). 
PAR_2 

Sistemas de retribución con incentivos ligados a los 

resultados individuales (pregunta 62.11). 
PAR_3 

Sistemas de retribución que consideren los conocimientos 

y la experiencia de los empleados (pregunta 62.12). 
PAR_4 

La rotación de puestos y departamentos de modo que las 

personas no siempre realizan las mismas tareas (pregunta 

62.13). 

PAR_5 

Participación de los empleados en los objetivos y en las 

decisiones que afectan a su puesto de trabajo (pregunta 

62.14). 

PAR_6 

Los empleados conocen la misión y los objetivos de la 

empresa (pregunta 62.17). 
PAR_7 

CEMP 

Existen cauces de comunicación frecuentes y en todos los 

sentidos (horizontal y vertical en ambas direcciones) 

(pregunta 62.16). 

CEMP_1 

Los empleados conocen y comparten la misión y los 

objetivos de la empresa (pregunta 62.20) 
CEMP_2 

Hay un compromiso afectivo de los empleados con la 

empresa, que les hace sentirse orgullosos de pertenecer a 

ella (pregunta 49.17). 

CEMP_3 

La empresa promueve el trabajo en equipo, las relaciones 

cooperativas y la coordinaciónb mutua (pregunta 49.18). 
CEMP_4 

La empresa incentiva la delegación de poder y 

responsabilidad en la toma de decisiones (pregunta 49.19). 
CEMP_5 

APOR 

El desarrollo de las competencias es un factor clave de la 

empresa (pregunta 62.15). 
APOR_1 

Los empleados tienen la oportunidad de hablar entre ellos 

sobre nuevas ideas, programas y actividades que podrían 

ser adoptados por la empresa (pregunta 49.15). 

APOR_2 

La empresa promueve la experimentación y la innovación 

como formas de mejorar los procesos de trabajo (pregunta 

62.18). 

APOR_3 
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Es parte de la cultura de la empresa que los empleados 

puedan expresar sus opiniones y hacer sugerencias sobre 

la toma de decisiones y sobre los procedimientos y 

métodos utilizados en sus tareas (pregunta 62.19). 

APOR_4 

VARIABLES DE 

CONTROL 

Edad (calculada). EDAD 

Tamaño en ventas TAM 

Tamaño de la plantilla (pregunta 50). PLAN 

DES 

Diferencia entre la rentabilidad económica media anual 

durante el periodo de gestión de un sucesor y la 

rentabilidad económica media anual alcanzada por su 

antecesor durante su mandato (calculada). 

DES 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.6.3. Análisis de datos 

El análisis de los datos se lleva a cabo haciendo uso de Modelos de Ecuaciones 

Estructurales (SEM), que permiten el uso de variables medibles (llamados indicadores) 

y constructos latentes que no resultan observables (llamados constructos) considerando 

además el error de medida en el proceso de estimación (Hair et al., 2006). 

Concretamente, se hace uso del Partial Least Square (PLS) como método basado en la 

varianza dada la naturaleza mixta de los constructos en todos los modelos estudiados, 

que combinan constructos formativos y reflexivos, para lo que PLS es un método 

especialmente adecuado, según un amplio conjunto de autores (Chin, 2010; Sarstedt et 

al., 2016; Rigdon, Sarstedt y Ringle, 2017; Dijkstra y Henseler’s, 2015). Además, PLS 

permite el uso de indicadores de un único ítem (Hair et al., 2014), que aparecen 

frecuentemente en los modelos testados. 

 

Tabla 21: Tamaño muestral requerido. 

 
Fuente: software G*Power 3.1.9.7. 

 

Dado que la investigación se desarrolla con PLS, se han aplicado las recomendaciones 

de Hair, Hult, Ringle y Sarstedt (2017) y han sido removidas de la base de datos todas 

aquellas observaciones con una tasa de respuestas vacías superior al 15%. De esta 

forma, la base de datos inicial se ha reducido significativamente hasta las 538 

observaciones que componen la base de datos final de EF sobre la que se lleva a cabo el 

estudio empírico.  

Para el cálculo del tamaño muestral requerido se ha hecho uso del software 

G*POWER 3.1.9.7. Se ha usado un efecto size de 0,15, que corresponde a un efecto 

medio (Nitzl, 2016). La potencia empleada ha sido de 0,95 y el Alpha de 0,05. Para el 

cálculo del número de predictores se ha usado la regresión más compleja del modelo, 
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que se corresponde con los 11 indicadores formativos del constructo PAR. El tamaño 

muestral requerido, observable en la tabla 21, es de 178, lo que es muy inferior a las 538 

observaciones que componen la base de datos, que cumple con creces los requisitos de 

tamaño de la muestra. 

 

3.7. RESULTADOS Y CONTRASTE DE HIPÓTESIS 

3.7.1. Modelo de medida 

Los constructos SGCT, APOR y CEMP son constructos reflexivos y por ello se valora 

su fiabilidad individual a nivel de indicador, consistencia interna, validez convergente y 

validez discriminante.  

La fiabilidad individual se estudia vía las cargas de los indicadores de cada constructo y, 

siguiendo las indicaciones de Carmines y Zeller (1979) se buscan cargas superiores a 

0,707 que señalan que la varianza que comparte el constructo y el indicador es mayor a 

la varianza del error.  

En cuanto a la consistencia interna, la medida más adecuada según autores como Chin 

(1998) o Fornell y Larcker (1981) es la fiabilidad compuesta (Werts, Linn y Jöreskog, 

1974) pues no asume la igualdad en la ponderación de todos los indicadores. Según 

Nunnally y Bernstein (1994), la fiabilidad compuesta debe ser superior a 0,7.  

En lo que respecta a la validez convergente, se ha estudiado mediante la Varianza 

Media Extraída (AVE) de Fornell y Larcker (1981), que indica el porcentaje de 

explicación de la varianza de los indicadores por parte de cada constructo. Valores 

superiores al 50% se consideran en este caso aceptables, indicando la 

unidimensionalidad (Henseler et al., 2009) del constructo estudiado.  

Por último, la validez discriminante señala si un constructo determinado es diferente de 

los otros constructos en el modelo. En este caso, la ratio HTMT (Henseler, Ringle y 

Sarstedt, 2015), que indica el promedio de las correlaciones Heterotrait-Heteromethod 

en relación al promedio de las correlaciones Monotrait-Heteromethod (Henseler et al., 

2016), debe ser inferior a uno. Además, el criterio de Fornell y Larcker (1981), que 

busca garantizar que la varianza capturada de los indicadores por parte de un constructo 

sea mayor que la varianza que este mismo constructo comparte con otros constructos 

del mismo modelo, tiene que alcanzar niveles inferiores a 0,85 (Kline, 2015). 

El constructo SGCT (tabla 22) se ha medido con tres ítems con cargas de 0,877 y 0,992 

para los indicadores SCCT1 y SGCT2. Siendo ambas ellas superiores a 0,707, la 

fiabilidad individual de los dos ítems queda garantizada. En lo referente al ítem SGCT3, 

el valor se reduce hasta 0,608. Aunque esto queda por debajo de 0,707, según Hair, 

Ringle y Sarstedt (2011), se puede mantener en el modelo por su cercanía al valor 

aceptable, siempre y cuando sea relevante desde el punto de vista teórico. La fiabilidad 

compuesta del constructo alcanza un valor de 0,853, por encima del 0,7 exigido como 

mínimo y garantizando por tanto la consistencia interna. Por último, el AVE es de 

0,676, superior a 0,5, confirmando por tanto la validez convergente del constructo. 

El constructo APOR (tabla 22) se ha medido con cuatro indicadores cuyas cargas 

oscilan entre 0,657 en ítem APOR4 y 0,907 en el ítem APOR1. Dado que tres de los 

indicadores son superiores a 0,707, y otro es muy cercano y relevante teóricamente, se 

confirma la fiabilidad individual de los ítems. La fiabilidad compuesta alcanza un valor 

de 0,895, superior a 0,7 y confirmando la consistencia interna del constructo, mientras 
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que el AVE es de 0,683, confirmando la validez convergente del constructo al ser 

superior a 0,5. 

El constructo CEMP (tabla 23) se ha medido con cinco indicadores, todos ellos con 

cargas superiores a 0,707 que confirman la fiabilidad individual de los ítems. La 

fiabilidad compuesta es de 0,901, superior a 0,7 y por tanto garantizando la consistencia 

interna. El AVE es superior a 0,5, con un valor de 0,671 que confirma la validez 

convergente del constructo. 

Tabla 22: Indicadores y modelos de medida de los constructos reflexivos. 

INDICADORES E ITEMS CÓDIGO CARGA 
FIABILIDAD 

COMPUESTA 
AVE 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA 

CALIDAD TOTAL (SGCT) 
  

0,853 0,676 

Grado de implantación en la empresa de 

Planes de Calidad  
SGCT1 0,877 

Grado de compromiso de la empresa para 

desarrollar un SGCT  
SGCT2 0,992 

Número de certificados de calidad  SGCT3 0,608 

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO 

(APOR) 
  

0,895 0,683 

El desarrollo de las competencias es un factor 

clave de la empresa  
APOR1 0,850 

Los empleados tienen la oportunidad de 

hablar entre ellos sobre nuevas ideas, 

programas y actividades que podrían ser 

adoptados por la empresa  

APOR2 0,907 

La empresa promueve la experimentación y la 

innovación como formas de mejorar los 

procesos de trabajo  

APOR3 0,898 

Es parte de la cultura de la empresa que los 

empleados puedan expresar sus opiniones y 

hacer sugerencias sobre la toma de decisiones 

y sobre los procedimientos y métodos 

utilizados en sus tareas  

APOR4 0,657 

CULTURA PARTICIPATIVO-

ADHOCRÁTICA (CEMP) 
  

0,901 0,671 

Existen cauces de comunicación frecuentes y 

en todos los sentidos (horizontal y vertical en 

ambas direcciones) 

CEMP1 0,775 

Los empleados conocen y comparten la 

misión y los objetivos de la empresa 
CEMP2 0,864 

Hay un compromiso afectivo de los 

empleados con la empresa, que les hace 

sentirse orgullosos de pertenecer a ella  

CEMP3 0,913 

La empresa promueve el trabajo en equipo, las 

relaciones cooperativas y la coordinaciónb 
CEMP4 0,970 
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mutua 

La empresa incentiva la delegación de poder y 

responsabilidad en la toma de decisiones  
CEMP5 0,866 

Fuente: elaboración propia. 

 

En lo referente a la validez discriminante del conjunto de constructos estudiados, esta 

queda confirmada, pues se cumple tanto el criterio de Fornell y Larcker, como la 

condición de ratio HTMT inferior a 0,85, tal como se observa en la tabla 23. Los 

elementos en la diagonal son la raíz cuadrada de la varianza que comparten el 

constructo y sus medidas, mientras que los de debajo de la diagonal son las relaciones 

existentes entre los constructos. Los ratios HTMT se representan por encima de la 

diagonal. 

Tabla 23: Correlaciones y validez discriminante de los constructos reflexivos. 

CONSTRUCTO 1 2 3 

CULTURA PARTICIPATIVO-ADHOCRÁTICA (CEMP) 0,880 0,238 0,107 

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO (APOR) 0,222 0,830 0,280 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL (SGCT) 0,092 0,240 0,839 

Fuente: elaboración propia. 

Por último, los constructos DES, EDAD, TAM y PLAN son constructos compuestos 

por un único ítem por lo que no procede la valoración de su validez ni de su fiabilidad 

(Hair et al. 2017; Ghozali y Latan, 2015) 

Por otra parte, el constructo PAR es un constructo formativo y por tanto no se ha 

comprobado la significancia y magnitud de los pesos, así como la presencia de altos 

niveles de multicolinealidad. El constructo PAR se mide con once ítems (tabla 24), 

cuyos pesos oscilan entre 0,090 y 0,236.  Los ítems con mayores pesos son PAR7, 

PAR6 y PAR8, con valores de 0,236, 0,172 y 0,142 respectivamente. Los once ítems 

del constructo presentan una significancia del 1%. En lo referente a los niveles VIF 

(Diamantopoulos y Siguaw, 2006), estos oscilan entre 1,510 y 2,866. Al ser todos los 

valores inferiores 3,3, se puede descartar la presencia de altos niveles de 

multicolinealidad en los indicadores del constructo según las indicaciones de varios 

autores (Petter, Straub y Rai, 2007; Cenfetelli y Bassellier, 2009), lo que permite 

separar el efecto distintivo de cada indicador sobre el constructo emergente. 

Tabla 24: Indicadores y modelo de medida del constructo formativo PAR.  

CONSTRUCTOS E ITEMS CÓDIGO WEIGHTS T-VALUE VIF 

 p62_1 -> PAR PAR1 0,103*** 11,681 2,422 

 p62_10 -> PAR PAR2 0,125*** 14,728 2,075 

 p62_11 -> PAR PAR3 0,107*** 11,575 1,995 

 p62_12 -> PAR PAR4 0,112*** 13,833 2,360 
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 p62_13 -> PAR PAR5 0,090*** 9,319 1,510 

 p62_14 -> PAR PAR6 0,172*** 13,370 1,747 

 p62_17 -> PAR PAR7 0,236*** 11,031 1,535 

 p62_3 -> PAR PAR8 0,142*** 16,343 2,866 

 p62_5 -> PAR PAR9 0,105*** 10,820 2,770 

 p62_6 -> PAR PAR10 0,131*** 16,073 2,417 

 p62_8 -> PAR PAR11 0,120*** 13,369 1,985 

Fuente: elaboración propia. 

 

3.7.2. Modelo relacional 

En cuanto al análisis del modelo relacional (tabla 25), el constructo APOR presenta la 

R
2
 más elevada, siendo explicada en un 50,1% por sus variables antecedentes. Este 

valor se considera elevado según Chin (1998). Las R
2
 ajustadas de los constructos 

CEMP, DES y PAR se consideran sin embargo bajos al estar por debajo del 10%. 

Concretamente, la R
2
 del constructo dependiente final (DES), es del 6,7%. Aunque este 

es un valor reducido, es conveniente recordar la especificidad del modelo, que se centra 

el estudio de las prácticas de alto rendimiento y la cultura de la empresa. 

La SRMR se sitúa en un 0,077, por debajo del 0,08, lo que según Hu y Bentler (1998) 

implica un buen ajuste del modelo global al mostrar una baja diferencia entre la matriz 

observada de correlaciones del modelo observado y la implicada por el modelo. El 

modelo estructural presenta igualmente valores VIF siempre inferiores a 5 (tabla 26), 

por lo que se descarta la multicolinealidad entre las variables relacionadas con los 

constructos endógenos (Hair et al., 2011) 

Tabla 25: Resultados del modelo relacional. 

VARIABLE ENDÓGENA R
2
 R

2
 AJUSTADA 

CULTURA PARTICIPATIVO-ADHOCRÁTICA (CEMP) 0,049 0,046 

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO (APOR) 0,502 0,501 

DESEMPEÑO ORGANIZATIVO (DES) 0,079 0,067 

PRÁCTICAS DE ALTO RENDIMIENTO (PAR) 0,072 0,070 

SRMR 0,077 

Fuente: elaboración propia. 

Tabla 26: VIF del modelo relacional. 

CONSTRUCTO CEMP APOR DES PAR 

CULTURA PARTICIPATIVO-ADHOCRÁTICA 

(CEMP) 
  

1,086 
 

APRENDIZAJE ORGANIZATIVO (APOR) 2,008  2,090  
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DESEMPEÑO ORGANIZATIVO (DES)     

EDAD (EDAD)   1,025  

TAMAÑO EN PLANTILLA (PLAN)   1,022  

PRÁCTICAS DE ALTO RENDIMIENTO (PAR) 2,008 1,000 2,060  

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL 

(SGCT) 
  

1,093 
1,000 

TAMAÑO EN VENTAS (TAM)   1,009  

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla 27: Modelo relacional: efectos directos. 

RELACIÓN COEF. SD 
T-

VALOR 
F

2
 

INT. 

5% 

INT 

95% 
HIPÓTESIS 

CEMP -> DES 0,154** 0,072 2,139 0,024 0,047 0,285  

APOR -> CEMP 0,215* 0,113 1,897 0,024 0,020 0,379  

APOR -> DES -0,030 0,075 0,400 0,000 -0,150 0,097  

PAR -> CEMP 0,009 0,097 0,090 0,000 -0,144 0,170  

PAR -> APOR 0,714*** 0,022 32,795 1,008 0,676 0,749 Confirmada H4 

PAR -> DES 0,198*** 0,067 2,973 0,021 0,087 0,308 Confirmada H2 

SGCT -> DES 0,034 0,053 0,633 0,001 -0,052 0,123  

SGCT -> PAR 0,267*** 0,045 5,948 0,077 0,198 0,344 Confirmada H1 

EDAD -> DES -0,028 0,051 0,555 0,001 -0,110 0,059  

PLAN -> DES -0,067 0,054 1,239 0,005 -0,118 0,062  

TAM -> DES 0,037 0,045 0,820 0,001 -0,034 0,109  

Fuente: elaboración propia. 

 

Los coeficientes de las relaciones entre sus constructos, el tamaño del efecto f
2
 (Cohen, 

1988) y la significancia de las relaciones entre los constructos se presentan en la tabla 

27. Los resultados son los siguientes: 

 El efecto de CEMP sobre DES es positivo y significativo, con un coeficiente de 

0,154 y un f
2
 de 0,024, considerado pequeño.  

 El efecto de APOR sobre CEMP es igualmente positivo y significativo, con un 

coeficiente de 0,215 y un tamaño del efecto pequeño de 0,024.  
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 El efecto de PAR sobre APOR es positivo y significativo, con un elevado 

coeficiente de 0,714 y un tamaño del efecto de 1,008, considerado alto.  

 El efecto de PAR sobre DES es positivo y significativo, con un coeficiente de 0,198 

y un tamaño de efecto pequeño de 0,021.  

 El efecto de SGCT sobre PAR es positivo y significativo, con un coeficiente de 

0,268 y un tamaño f
2
 pequeño de 0,077. 

Los efectos de APOR sobre DES, PAR sobre CEMP y SGCT sobre DES no son 

significativos. Igualmente, las variables de control no tienen un efecto significativo 

sobre DES. 

Los efectos indirectos quedan analizados en la tabla 28 y se detallan a continuación. Los 

resultados confirman la existencia de varios efectos mediadores: 

 Existe un efecto indirecto de SGCT sobre el desempeño tanto a través del 

desarrollo de PAR (coeficiente de 0,053), como a través de PAR, APOR y 

CEMP (coeficiente de 0,006), lo que permite destacar como, aunque no existe 

un efecto directo de SGCT sobre DES, sí que existen varios efectos mediados. 

 Existe igualmente un efecto indirecto de APOR sobre DES a través de CEMP 

(coeficiente de 0,033), lo que nuevamente indica que, aunque no existe un efecto 

directo de APOR sobre DES, sí que se observa un efecto mediado. 

 También existe un efecto indirecto de SGCT sobre CEMP a través de PAR y 

APOR (coeficiente de 0,041) y de SGCT sobre APOR a través de PAR 

(coeficiente de 0,190). 

Por último, se aprecia un efecto indirecto de PAR sobre CEMP a través de APOR 

(coeficiente 0,153), indicando nuevamente un efecto mediador pues no existe efecto 

directo entre las dos variables. El efecto directo de PAR sobre DES, que es positivo y 

significativo, se ve así reforzado por el efecto indirecto a través de APOR y CEMP, que 

tiene un coeficiente de 0,024. 

Además, las variables de control no tienen un efecto significativo sobre la mejora del 

desempeño económico tras la sucesión. 

 

Tabla 28: Modelo relacional: efectos indirectos. 

RELACIÓN COEF. SD 
T-

VALOR 

INT. 

5% 

INT 

95% 
HIPÓTESIS 

SGCT -> PAR -> DES 0,053*** 0,053 2,526 0,022 0,091 Confirmada H3 

SGCT -> PAR -> APOR -

> DES 
-0,006 -0,006 0,386 -0,030 0,019  

SGCT -> PAR -> CEMP -

> DES 
0,000 0,000 0,074 -0,007 0,009  

SGCT -> PAR -> CEMP 0,002 0,002 0,086 -0,039 0,048  

SGCT -> PAR -> APOR 0,190*** 0,190 5,987 0,141 0,245  
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SGCT -> PAR -> APOR -

> CEMP 
0,041** 0,041 1,755 0,004 0,079  

SGCT -> PAR -> APOR -

> CEMP -> DES 
0,006* 0,006 1,307 0,000 0,015 Confirmada H8 

APOR -> CEMP -> DES 0,033* 0,033 1,382 -0,001 0,076 Confirmada H6 

PAR -> APOR -> CEMP 0,153** 0,153 1,873 0,014 0,275 Confirmada H5 

PAR -> APOR -> CEMP 

-> DES 
0,024* 0,024 1,366 0,000 0,055 Confirmada H7 

PAR -> CEMP -> DES 0,001 0,001 0,076 -0,025 0,033  

PAR -> APOR -> DES -0,022 -0,022 0,399 -0,106 0,070  

Fuente: elaboración propia. 
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Gráfico 24: Modelo relacional completo: efectos directos e indirectos. 
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Tabla 29: Modelo relacional: efectos totales. 

  
Media 

original 

Media 

muestra 
Desv. típica T Statistics  P Values 

CEMP -> DES 0,154 0,170 0,072 2,139 0,016 

APOR -> CEMP 0,215 0,218 0,113 1,897 0,029 

APOR -> DES 0,003 0,009 0,075 0,039 0,484 

PAR -> CEMP 0,162 0,166 0,055 2,948 0,002 

PAR -> APOR 0,714 0,714 0,022 32,795 0,000 

PAR -> DES 0,202 0,205 0,046 4,426 0,000 

SGCT -> CEMP 0,043 0,045 0,018 2,468 0,007 

SGCT -> APOR 0,190 0,194 0,032 5,987 0,000 

SGCT -> DES 0,087 0,091 0,052 1,696 0,045 

SGCT -> PAR 0,267 0,272 0,045 5,948 0,000 

EDAD -> DES -0,028 -0,025 0,051 0,555 0,289 

PLAN -> DES -0,067 -0,051 0,054 1,239 0,108 

TAM -> DES 0,037 0,037 0,045 0,820 0,206 

Fuente: elaboración propia. 

El gráfico 24 condensa los efectos directos e indirectos revelados en el modelo 

relacional. Los resultados empíricos confirman pues todas las hipótesis enunciadas en el 

modelo teórico, si bien el tamaño de los efectos en algunas de ellas es pequeño como se 

aprecia al observar los efectos directos e indirectos, así como el efecto total (tabla 29). 

SGCT – PAR 

Se comprueba que el efecto es positivo y la relación es representativa [r (72) = 0.267; ≤ 

0.001], con un tamaño F
2
 de 0,077. Los resultados obtenidos confirman H1.  

PAR – DES 

Se comprueba que la influencia es ligeramente positiva y estadísticamente significativa 

[r (72) = 0.198; ≤ 0.001], con un tamaño de efecto F
2
 de 0,021. Los resultados obtenidos 

confirman H2.  

SGCT – DES (PAR MEDIADORA) 

En primer lugar, se ha estudiado la relación existente entre los SGCT y el DES, 

comprobándose que la significatividad del efecto no es estadísticamente significativa [r 

(72) = 0.034; ≤ 0.263].  

Sin embargo, existe un efecto indirecto de SGCT sobre el desempeño a través del 

desarrollo de PAR [r (72) = 0.053; ≤ 0.001], con un tamaño de efecto F
2
 de 0,053. Los 

resultados obtenidos confirman pues H3.  

PAR – APOR 

Se comprueba que la influencia es positiva y estadísticamente significativa [r (72) = 

0.714; ≤ 0.001], con un tamaño del efecto F
2 

de 1,008, considerado alto. Por tanto, los 

resultados contrastan afirmativamente H4. 

PAR– CEMP (MEDIADORA APOR) 

En cuanto a la relación directa entre PAR y CEMP [r (72) = 0.009; ≤ 0.464], se 

comprueba que no existe significatividad, siendo nulo el efecto. Queda pues por analizar 

si existe un efecto mediado por otra variable. 
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Con este fin, se ha estudiado la relación existente entre PAR y APOR, que como hemos 

visto anteriormente es significativa y positiva. Además, se ha analizado la relación 

existente entre APOR y CEMP comprobándose que la significatividad del efecto es 

positiva y estadísticamente significativa [r (72) = 0.215; ≤ 0.10], con un tamaño de 

efecto F
2
 de 0,024.  

A partir de ambos efectos mediadores, se ha observado la relación entre PAR, APOR y 

CEMP, constatándose que la influencia es positiva y estadísticamente significativa [r 

(50) = 0.153; ≤ 0.005]. Por tanto, H5 queda confirmada. 

APOR – DES (MEDIADORA CEMP) 

La relación directa entre APOR y DES tampoco obtiene confirmación empírica [r (50) = 

-0.030; ≤ 0.345]. Se ha pasado entonces a investigar posibles efectos mediadores. 

Puesto que anteriormente hemos observado que APOR y CEMP mantienen un vínculo 

significativo, la opción explorada ha sido sondear el efecto mediador de CEMP. 

Los resultados constatan un efecto indirecto de APOR sobre DES a través de CEMP [r 

(72) = 0.033; ≤ 0.10]. así pues, H6 queda confirmada.  

PAR – DES (MEDIADORAS APOR Y CEMP) 

Aunque ya ha sido confirmada la relación directa entre PAR y DES, el modelo teórico 

predice la potencial existencia de otros efectos mediados por el cambio cultural. Las 

evidencias ya analizadas confirman la significatividad de la relación directa entre PAR y 

APOR y la indirecta entre PAR y CEMP mediada por APOR, así como el efecto 

mediador positivo y significativo de CEMP en la relación entre APOR y DES. Por 

tanto, se ha estudiado el efecto mediador de APOR y CEMP en la relación entre PAR y 

DES. Los resultados avalan la significación y positividad de la relación mediada 

antedicha [r (49) = 0.024; ≤ 0.10]. Por tanto, H7 queda confirmada. 

SGCT – DES (MEDIADORAS PAR, APOR Y CEMP) 

Aunque la relación directa entre SGCT y DES ya ha sido descartada, el modelo teórico 

predice la potencial existencia de otros efectos mediados por el acompañamiento de este 

sistema de gestión con otras prácticas como las PAR y el cambio cultural que las 

mismas inducen. A la ya comentada relación directa, positiva y significativa entre 

SGCT y PAR (H1) y la relación indirecta igualmente significativa y positiva entre 

SGCT y DES a través de PAR (H3), se unen además los efectos indirectos que a través 

de PAR tiene el SGCT con el cambio cultural. 

La relación existente entre SGCT y APOR mediada por PAR es positiva y 

estadísticamente significativa [r (72) = 0.190; ≤ 0.001], al igual que la que SGCT 

mantiene con CEMP mediada por PAR y APOR [r (72) = 0.041; ≤ 0.005]. La 

validación de estas relaciones anticipa la confirmación de la asociación entre SGCT y 

DES, mediada por PAR, APOR y CEMP [r (72) = 0.006; ≤ 0.10]. Por tanto, H8 queda 

confirmada. 
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3.8. ANÁLISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES 

La literatura sobre sucesión en la EF, a pesar de su abundancia (Venter, Boshoff y 

Maas, 2005; Benavides, Guzmán y Quintana, 2011), se ha centrado en dos aspectos. En 

primer lugar, ha perseverado en estudiar las consecuencias de las crisis familiares que se 

desatan cuando no hay consenso (Ceja, 2008) o colisionan las perspectivas de la familia, 

la propiedad y la empresa (Handler, 1994). En segundo lugar, ha insistido en la 

planificación (Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2008) que desde la familia 

puede impulsarse para garantizar, tanto candidatos idóneos (Dyer, 1986; Ward, 1987; 

Le Breton-Miller et al., 2004; Cabrera y Martín, 2009), como una organización del 

trabajo, la dirección y el capital (Cabrera et al., 2001; Chrisman et al., 2005; Le Breton-

Miller et al., 2004; Venter et al., 2008) que sean comúnmente aceptados, así como la 

preservación de los valores fuertes de estas organizaciones como son la unidad, el 

compromiso y la confianza (Gallo, 1998; Habberson, 2006; Pearson et al., 2008). Estas 

medidas preventivas han contribuido sin duda a reducir la crispación familiar durante el 

proceso y los fracasos sucesorios originados por la falta de previsión de los 

predecesores al preparar el futuro. Sin embargo, no consta que la mortalidad asociada a 

los relevos generacionales haya disminuido de forma significativa desde que los 

instrumentos de planificación de la sucesión se han difundido, como se constata al 

observar las tasas de mortalidad de EF en estudios como los de Ward (1986), Neubauer 

y Lank (1998) y Craig y Moore (2006) separados entre ellos por dos décadas. Con el fin 

de avanzar en el conocimiento de los factores que explican la persistencia y la magnitud 

de las desapariciones de EF ligadas a la sucesión, este trabajo introduce tres 

innovaciones interesantes en el estado del arte del tema. 

En primer lugar, esta investigación se preocupa de otros conflictos poco explorados por 

trabajos previos (eg., Cabrera y Martín, 2009): las crisis empresariales que pueden 

brotar cuando la transición generacional deriva en el empeoramiento de la rentabilidad 

del negocio, y de su anverso, el éxito sucesorio a corto plazo. Una crisis empresarial se 

manifiesta en un deterioro de la competitividad que a su vez se traduce en el 

empeoramiento del desempeño económico. En cambio, el éxito a corto plazo en una EF 

está representado fielmente por su rentabilidad económica comparada, es decir, por el 

rendimiento que extrae a sus activos. Cuando una compañía alcanza resultados 

económicos extraordinarios durante cierto tiempo está manifestando que posee activos 

excepcionales capaces de generar ventajas competitivas sostenibles (Wernerfelt, 1984; 

Dierickx y Cool, 1989; Barney, 1986, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; 

Peteraf, 1993). Si la preservación de estas rentas económicas se dilata en el período 

durante el que el sucesor se responsabiliza de las decisiones estratégicas, resulta lógico 

pensar que el heredero elegido para encabezar la EF ha sido un acierto pues ha apostado 

por un cambio organizativo y cultural que la propulsará hacia un futuro competitivo si 

mantiene su claridad de conceptos. La investigación busca identificar y medir el 

potencial transformador de las prácticas de gestión que puedan repercutir sobre las 

capacidades y la cultura, en base a su valor de soporte para el desarrollo de ventajas 

competitivas sostenibles de las que se desprendan rentas económicas. 

En segundo lugar, esta investigación ha enfocado el problema de la sucesión en la EF 

desde una óptica expost intentando explicar el éxito sucesorio por las acciones y 

cambios que el sucesor promueve y los resultados que con ellos consigue. Es común 

aceptar que el proceso sucesorio comienza mucho tiempo antes de que el sucesor se 

incorpore al negocio, mientras los predecesores preparan su entrada, y termina cuando 

el antecesor se retira (Cadieux, Lorrain y Hugron, 2002). En nuestra opinión, es esta una 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

129 
 

datación limitada porque olvida que no hay otra forma de saber si la preparación del 

sucesor ha sido exitosa que analizando las consecuencias de sus decisiones tras asumir 

el relevo. Cerrar el proceso sucesorio con la retirada del predecesor comporta 

desatender el análisis del acierto en el aprendizaje del sucesor que deberá demostrarlo 

una vez asuma la responsabilidad de la gestión y sustituya al antecesor. 

Además, el trabajo rompe con cierta presunción probablemente errónea o exagerada: la 

de que los valores y las rutinas de trabajo proseguirán tras la sucesión, de modo que la 

forma de dirigir y la conducta de las generaciones futuras no exhibirán divergencias 

notables respecto a la filosofía de los fundadores, más allá de la adaptación a las nuevas 

circunstancias económicas o tecnológicas (Hauswald y Hack, 2013). De hecho, la 

planificación del relevo generacional suele apostar por un modelo de convivencia de las 

generaciones entrante y saliente (que con cierta frecuencia se prolonga durante años e 

incluso décadas), plenamente justificado si permite la transmisión del conocimiento 

tácito y el aprendizaje learning by doing por los sucesores. Sin embargo, este maridaje 

intergeneracional puede ocasionar problemas cuando se traduce en asignaciones de roles 

rígidas que responden más a intereses personales o de rama familiar que a diseños 

organizativos y selecciones de personas pensados por su posesión de las competencias 

deseables; y cuando lleva a la reproducción mimética de hábitos del pasado, quizás 

entonces apropiados, pero ahora desalineados de los retos futuros. Por tanto, es 

conveniente asumir que el relevo en la dirección de la EF puede ser un punto de 

discontinuidad, desde el cual los sucesores emprendan cambios organizativos y 

culturales y desarrollen estrategias ambiciosas que permitan romper con inercias 

injustificadas hoy y avanzar en desempeño (Fernández y Nieto, 2005).  

Desde estas perspectivas, el propósito general del trabajo era revelar nuevos motores del 

éxito de la sucesión a corto plazo, que conjugasen variables relacionadas con 

innovaciones organizativas, capacidades, cultura y resultados financieros y que 

ofrecieran bases interesantes e innovadoras sobre las que: (a) guiar la investigación 

futura sobre los problemas del relevo intergeneracional en el mando de EF; (b ) definir 

las acciones que los sucesores pueden promover para conseguir cambios organizativos y 

culturales entrelazados con los que superar las barreras a la supervivencia siempre 

presentes en los procesos sucesorios de las EF. 

El primer objetivo específico del trabajo, el cual consistía en identificar las 

innovaciones organizativas que los sucesores pueden impulsar para mejorar el 

desempeño financiero durante su mandato, puede darse por cumplido. Entre la infinidad 

de innovaciones que la literatura (Rigby, 2001; Collins y Porras, 2002; Kannan y Tan, 

2005; Bloom y Van Reenen, 2007, 2010; Bloom et al., 2012; Camisón y Puig, 2014) ha 

señalado como fuerzas que contribuyen a la competitividad y la supervivencia 

empresariales, se han seleccionado dos, las prácticas de gestión de la calidad en la línea 

de la llamada calidad total (SGCT) y las prácticas de gestión proactiva y estratégica de 

los recursos humanos (PAR), por reconocérseles a priori un potencial para ser 

facilitadores de la creación y/o mejora de las capacidades organizativas, del proceso de 

aprendizaje y del cambio cultural que acompañan a las empresas exitosas. Su estudio 

resultaba todavía más necesario cuando se constata su baja penetración en las EF 

(Tagiuri y Davis, 1992; Gallo, Tàpies y Cappuyns, 2004), que aún se acentúa más en el 

sector turístico. 

La indagación sobre los efectos derivados de la adopción de estas dos innovaciones 

organizativas ha sido amplia y profunda a título general, pero sobre sus repercusiones en 

el éxito sucesorio en la EF permanecía una sombra absoluta. El segundo y tercer 
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objetivos específicos de este trabajo, referentes a profundizar en esta cuestión para 

aportar luz sobre el papel que los SGCT y las PAR desempeñan en el proceso de 

sucesión, puede igualmente darse por alcanzado y con conclusiones interesantes 

respecto al conocimiento previo en tres direcciones: (a) el análisis teórico ilustra la 

complejidad del proceso de introducción de estas innovaciones organizativas y las 

sendas por las que discurren sus impactos; (b) los resultados empíricos contradicen las 

conclusiones de trabajos previos no ceñidos a la EF, que han estudiado los efectos 

económicos de la adopción de estas prácticas sin tomar en consideración dicha 

complejidad; (c) otros resultados empíricos esclarecen dicha complejidad revelando el 

papel que juegan el aprendizaje organizativo y la cultura de empresa en la diseminación 

de los efectos ocasionados por la adopción de las dos prácticas de gestión estudiadas por 

sucesivos sucesores en EF. 

En cuanto a las conclusiones alcanzadas en el análisis teórico del problema, el trabajo 

ha dado pie a la elaboración de un modelo teórico que aflora nuevos factores motores 

del éxito de la sucesión a corto plazo que hasta la fecha habían sido descuidados en la 

investigación académica y poco considerados en los procesos de relevo generacional en 

la práctica empresarial. La modelización multinivel y secuenciada temporalmente, que 

conjuga variables relacionadas con innovaciones organizativas, capacidades, cultura y 

resultados financieros, ofrece avances prometedores como aproximación para el estudio 

del problema de la sucesión a lo largo de todos los mandatos de los sucesivos sucesores 

identificados en la vida de la EF. El hecho de que el modelo relacional presente un buen 

ajuste y permita descartar el riesgo de endogeneidad, unido a la confirmación estadística 

de los efectos de las variables justificadas teóricamente como explicativas de la mejora 

de la rentabilidad económica tras la sucesión, ofrece bases interesantes e innovadoras 

sobre las que extraer implicaciones tanto académicas como profesionales. 

Respecto a los resultados empíricos acerca de relaciones con testados previos en la 

literatura, la primera anomalía encontrada es que la implantación de SGCT no ejerce un 

efecto directo significativo sobre la variación de la rentabilidad económica post-

sucesión. Esta evidencia da consistencia a las renovadas dudas que periódicamente han 

surgido en las últimas décadas sobre la relación entre SGCT y desempeño financiero 

(Wayhan y Balderson, 2007; Simmons y White, 1999), a pesar de la amplia evidencia 

empírica que reporta una relación positiva no mediada entre las mismas y distintos 

indicadores de competitividad y rentabilidad (eg., Heras, Marimon y Casadesús, 2009; 

Céspedes et al., 2005; Chow-Chua, Goh y Wan, 2003; Barney y Arikan, 2001). 

Nuestros resultados apoyan la teoría de autores como Mathews (1992) o Fuchsberg 

(1993), quienes afirman que las empresas que tienen implantado un SGCT no obtienen 

un mejor desempeño que aquellas que no lo tienen, al menos a corto plazo. Entre otros 

factores, esto podría deberse al incremento de la burocracia que la implantación de 

dichos sistemas requiere, al excesivo consumo de tiempo directivo que se invierte o a 

las elevadas exigencias de compromiso por parte de los empleados que se necesita (Naj, 

1993; Fuchsberg, 1992; Schaffer y Thompson, 1992). 

En cambio, siguiendo la línea de estudios previos que señalan la incidencia mediadora 

de otras prácticas asociadas a la SGCT como las de innovación de procesos (Camisón y 

Alba, 2016) o de gestión del conocimiento (Camisón, Boronat y Puig, 2012), este 

trabajo sí reporta contribuciones positivas sobre los resultados económicos cuando van 

acompañadas de PAR, con independencia de su aportación al cambio cultural deseado, 

tal y como predecía la H3. La clave del efecto mediado de la SGCT sobre DES reside en 

su asociación con las PAR, tal y como se esperaba en H1. La relación patente entre las 

dos variables no resulta extraña para la literatura previa (eg., Gutiérrez Broncano y 
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Rubio, 2004), la cual ya anticipaba que los SGCT conllevarían cambios relevantes en 

las prácticas de dirección tradicionales (Grant, Shani y Krishnan, 1994:26). Ese poder 

transformador se ha hecho claramente visible en la gestión de los recursos humanos, 

colaborando en su evolución hacia un enfoque más estratégico y convirtiendo, como ya 

apuntaba Witcher (1995), los SGCT son una herramienta para la mejora de la gestión de 

las personas. La evidencia empírica corrobora la impresión que se deduce del análisis de 

los contenidos de los dos tipos de prácticas: las PAR son un aspecto básico en la gestión 

moderna de la calidad que ya encerraría un modelo de gestión de los recursos humanos 

(Walton, 1985; Lawler, 1986), hasta tal punto que la clave de la gestión de la calidad en 

su sentido “total” son las relaciones humanas por encima del empleo de técnicas 

estadísticas (Feigenbaum, 1995). La elevada importancia atribuida a la gestión de los 

recursos humanos dentro de las SGCT explica que Sitkin, Sutcliffe y Schroeder (1994) 

distinguiesen entre prácticas “total quality control”, de naturaleza sustancialmente 

técnica (incluyendo técnicas estadísticas para la resolución de problemas, el control 

estadístico de procesos, el diseño de experimentos, el análisis modal de fallos y efectos 

o la reingeniería de procesos); y prácticas “total quality learning”, centradas en la 

gestión de las personas. Esta diferenciación tiene una tradición en el campo, y ha 

servido de base para el estudio de sus efectos sobre el desempeño organizativo (eg, 

Fotopoulos y Psomas, 2009; Rahman y Bullock, 2005). Nuestros resultados abundan en 

el acierto de esta disociación y en la conveniencia de observar la evolución de sus 

convergencias, así como en la implantación combinada de ambas para conseguir un 

mayor impacto sobre la rentabilidad de la firma. 

Otro resultado empírico con antecedentes en la literatura que interesa resaltar es la 

confirmación de que las PAR ejercen un efecto directo significativo sobre la variación 

de la rentabilidad económica post-sucesión (H2). Esta evidencia da consistencia a las 

esperanzas que desde finales de los años 80 han depositado múltiples trabajos (eg., 

Schuler y Jackson, 1987; Pfeffer, 1994; Waldman, 1994; Ordiz, 2002; Armstrong, 

2014) en una lectura estratégica de las prácticas de gestión de los recursos humanos. 

Supone también un espaldarazo al enfoque universalista (Delery y Doty, 1996; 

Lengnick-Hall et al., 2009) demostrando que existe un conjunto de best practices 

(Pfeffer, 1998) y que una implantación mayor de las prácticas avanzadas de gestión de 

los recursos humanos englobadas bajo la etiqueta high performance human resource 

systems (Lawler, 1986; Lawler, Mohrman y Ledford, 1998; Whitfield y Poole, 1997) 

conduce a un rendimiento superior. La vía por la cual actúa esta contribución debe 

residir en la mejora de la productividad despertada con la adopción de sistemas de 

retribución con incentivos ligados tanto a los resultados individuales como de equipo. 

Esta evidencia sobre el alto desarrollo de las PAR puede estar afectada por la población 

estudiada, como anticipó Ordiz (2009), pues la naturaleza intangible de los servicios 

dificulta la supervisión del rendimiento de los empleados, haciendo más eficaces los 

mecanismos de autocontrol ligados a resultados y la creación de sentimiento de 

responsabilidad por los niveles de desempeño de la organización. 

La evidencia empírica de la relación positiva entre PAR y DES no supone realmente 

una novedad sobre lo ya reportado en muchos trabajos previos (Youndt et al., 1996; 

Ferris et al., 1999), aunque introduce algunas ideas que sí son innovadoras respecto a 

cambios en la organización del trabajo en la EF con la sucesión. El principal deseo de 

un sucesor inteligente ha de ser legitimarse en el cargo. Para conseguir este objetivo y 

reforzar su liderazgo hacia un estilo transformador, precisará impulsar cambios 

organizativos que mejoren el clima laboral y que pueden devengar avances 

significativos y raudos del desempeño organizativo. Las PAR son una excelente opción 
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para este propósito y por ello, cabe pensar que su adopción sea creciente y completa 

para alcanzar máximo efecto sobre la satisfacción de todos los grupos de interés. La 

corroboración empírica del efecto positivo sobre el desempeño de la adopción 

encadenada de las PAR y las SGCT da pie, además, a repensar las razones de la 

adopción de estas innovaciones organizativas y las consecuencias ocasionadas. En este 

trabajo, la ampliación del análisis de los efectos de las SGCT sobre el desempeño 

ahonda con las relativas a un mejor manejo de la sucesión en la EF.  

Tampoco es ningún resultado destacado la comprobación empírica de la relación 

positiva entre PAR y aprendizaje (H4), que demuestra la utilidad de esta innovación 

organizativa para crear un entorno de aprendizaje continuo, pues es un efecto del cual 

ya se disponían de confirmaciones empíricas anteriores (Huselid, 1995). La 

introducción de prácticas como la selección y promoción basada en la adaptación de las 

competencias a las requeridas por el puesto, en lugar de en la experiencia, así como de 

sistemas de retribución que consideren los conocimientos y la experiencia de los 

empleados y de la rotación por puestos y departamentos, demuestra su eficacia para 

reforzar los conocimientos y las habilidades de los miembros de la organización, 

además de la fidelidad de los trabajadores cualificados. De hecho, el constructo APOR 

presenta la R
2
 más elevada, siendo explicada en un 50,1% por sus variables 

antecedentes. Este elevado valor explicativo (Chin, 1998) es un resultado de alcance que 

revela el papel esencial que las PAR tienen sobre la capacidad de aprendizaje 

organizativo. 

La contribución más destacada de nuestra investigación reside precisamente en los 

efectos indirectos a través del aprendizaje organizativo despertados por PAR y SGCT 

sobre la adopción de una cultura participativa en la EF, que revelan mecanismos de 

cambio cultural más complejos que la estricta aplicación de unos procedimientos. El 

discurso común (eg., Pfeffer, 1994) asocia automáticamente PAR y cultura 

participativo-adhocrática. La literatura ha insistido en el potencial de prácticas como el 

enriquecimiento del trabajo y el diseño de puestos encaminado a la autonomía del 

empleado como incentivadores de valores como la satisfacción y el compromiso 

estratégico con los objetivos empresariales, y la participación al ceder capacidad de la 

toma de decisiones a los niveles inferiores de la jerarquía. Pero esta investigación no 

encuentra trazas de ese efecto directo, aunque sí de la relación PAR-aprendizaje-cultura 

de participación (H5). El desarrollo de la capacidad de aprendizaje con la adopción de 

PAR produce efectos positivos sobre la cultura organizativa de la EF, dirigiéndola hacia 

un modelo de cultura participativa. Esta pauta sugiere un patrón de cambio cultural 

distinto en la EF cuando se observa a lo largo del periodo de mandato de cada líder. 

Encontramos entonces que los valores que emergen en cada fase de liderazgo de una EF 

no responden a los motores clásicos de modelado cultural, sino a la disposición de cada 

sucesor para promover PAR que induzcan procesos de aprendizaje organizativos que 

superen el conocimiento heredado de los predecesores y preparen al capital humano 

para instaurar una cultura más abierta e innovadora. La introducción de prácticas que 

fomenten y recompensen de forma equitativa el desarrollo de las competencias de los 

miembros de la organización abandona las políticas autocráticas que desmerecían el 

talento y el esfuerzo, preocupándose sólo de mantener el status quo familiar, y hace que 

el trabajador, no sólo se preocupe de mejorar su cualificación, sino que al mismo tiempo 

sienta que es importante para la organización fortaleciendo de este modo el sentimiento 

de grupo. 

La cultura afecta a los comportamientos y a los procesos de la empresa, y a través de 

ellos a sus resultados. El hecho de conseguir una cultura organizativa de confianza, 
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cohesión, coordinación y compromiso, que promueva la cooperación interna frente al 

individualismo, eliminando barreras internas entre funciones y unidades organizativas y 

desarrollando una mente colectiva (Hall, 1992, 1993), y que facilite al mismo tiempo la 

comunicación horizontal y las relaciones interpersonales, es uno de los aspectos 

fundamentales para alcanzar ventajas competitivas sostenibles (eg., Cheung, Wong y 

Lam, 2012). Estos presupuestos teóricos ponen de relieve la importancia que la cultura 

organizativa tiene para la competitividad y la supervivencia de las empresas. En el caso 

de las EF, este potencial de creación de valor es aún mayor porque es sabido que estas 

organizaciones hacen de la fortaleza de su cultura su principal baza competitiva. 

Nuestra investigación apoya y se alinea con los estudios previos que reportan una 

relación positiva entre la consolidación de una cultura participativo-adhocrática y 

desempeño económico. Pero su aportación diferencial no es esta, sino la constatación 

del complejo mecanismo que coordina prácticas de gestión, capacidades y cultura para 

producir resultados extraordinarios en cada etapa de liderazgo de la vida de una EF. 

La alta significación de la evolución del aprendizaje organizativo emite una señal de 

alerta cuando se relaciona con el grado de mejora del desempeño financiero de la EF 

con la sucesión. El estudio empírico contradice una tesis frecuentemente escuchada 

según la cual el efecto estimulante del aprendizaje organizativo contribuye directamente 

al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles y a través del mismo a la mejora del 

rendimiento organizativo (eg., Céspedes et al., 2005). Los datos obtenidos hablan en 

cambio de que la relación directa entre aprendizaje y desempeño financiero no es 

significativa. Este resultado, aunque sea anómalo según el estado del arte de la teoría del 

aprendizaje, no nos ha sorprendido porque en este estudio hemos observado dicha 

relación en el contexto de los planes de acción que los sucesores pueden preparar para 

revitalizar la EF en el nuevo ciclo que con ellos se abre. 

Pero el trabajo sí aporta evidencia empírica novedosa de la relación indirecta entre 

aprendizaje y desempeño financiero, así como del papel crucial que la capacidad de 

aprendizaje organizativo desempeña en el proceso de creación de rentas económicas 

sostenido con la adopción de prácticas de gestión como SGCT y PAR. En definitiva, 

ambas innovaciones organizativas son contundentes a la hora de capacitar a los 

empleados con la oportunidad, la habilidad y la motivación necesarias para contribuir al 

éxito organizativo en entornos que demandan elevados niveles de compromiso y de 

participación (Guthrie et al., 2002), típicos de las nuevas fases de la vida de las EF 

abiertas tras cada sucesión. El estudio empírico reporta tres ciclos distintos de mejora 

del desempeño financiero de la EF que actúan de modo paralelo e incluso superpuesto 

en algunos casos, ofreciendo evidencias empíricas novedosas en todos ellos. 

El primero de estos ciclos es el que enlaza el APOR con la mejora del desempeño 

financiero a través de su incentivo de una reforma de la cultura organizativa para 

alinearla con el modelo participativo-burocrático (H6). La evidencia empírica al 

respecto es confirmatoria, reafirmando el papel mediador que el cambio cultural juega a 

la hora de traducir una mayor capacidad de aprendizaje en una mayor rentabilidad de la 

EF. Nuestro estudio sugiere que el aprendizaje organizativo no deviene necesariamente 

en el impulso de ventajas competitivas que sostengan beneficios superiores, si no 

consigue que la mejora del capital humano lo fidelice y que por tanto el aprendizaje se 

preserve y con el tiempo quede depositado en la organización como conocimiento tácito 

de difícil externalización y réplica. 

El segundo de estos ciclos es el que enlaza las PAR con el desempeño financiero a 

través del desarrollo de APOR y del cambio hacia una cultura CEMP (H7). El análisis 
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corrobora empíricamente este mecanismo, cuya lógica económica puede descansar en el 

valor de fidelización de las PAR. Ya que el desarrollo de la capacidad de aprendizaje 

per se no tiene por qué traducirse en ventajas competitivas si no queda protegido de la 

competencia, la empresa necesita acompañarlo de prácticas de gestión de las personas y 

de valores que robustezcan su implicación y su alineamiento con los objetivos de la 

compañía. El riesgo de emigración de conocimiento valioso desarrollado internamente 

crece significativamente en la EF cuando se producen eventos sucesorios, ante el temor 

a que las nuevas políticas y creencias que el elegido líder pueda impulsar choquen con 

los intereses propios. Un sucesor mentalizado deberá preparar a la organización y 

también a la familia con proyectos de innovación organizativa y de modelado cultural 

que reafirmen el compromiso y la lealtad de sus colaboradores valiosos en la nueva 

etapa que se abre con su nombramiento. 

El tercer ciclo de mejora del desempeño financiero de la EF suma al ciclo anterior las 

SGCT, dibujando un complejo mecanismo en el que la organización combina las SGCT 

y las PAR para fortalecer los efectos positivos que pueden desprenderse de la mejora 

encadenada de la capacidad de aprendizaje y de la cultura de empresa (H8). Aunque no 

existe un efecto directo de SGCT sobre DES, sí que existen varios efectos mediados. La 

clave de esta cadena de efectos multiplicadores es que la empresa con las SGCT puede 

apoyar significativamente algunas PAR clave, como son el diseño de puestos ajustados 

al cumplimiento de estándares de calidad, la instauración de mecanismos de 

participación de los empleados como los círculos de calidad o la creación de equipos 

interfuncionales o interdepartamentales para resolver problemas específicos. Con estas 

prácticas no sólo se consigue orientar más a la EF hacia la experimentación y la 

innovación en los procesos de trabajo, sino también promover un clima de diálogo y 

canales formales e informales de comunicación por los cuales se pueda transferir 

conocimiento tácito del que resulten ventajas sobre la competencia. El marco de 

comprensión del sucesor debe pues abarcar el potencial del uso combinado de las dos 

clases de prácticas. 

Esta investigación tiene también notables implicaciones prácticas sobre la política 

corporativa de selección de prácticas de gestión y sobre la forma y los contenidos de los 

planes que los sucesores deberían trazar y ejecutar para dejar su impronta en la 

competitividad y supervivencia de la EF. 

Las primeras implicaciones vienen referidas a la selección de innovaciones 

organizativas en la EF. Tanto las SGCT como las PAR resultan recomendadas de las 

conclusiones del trabajo, al haberse demostrado instrumentos capaces de motivar 

cambios organizativos y culturales en cada nuevo proceso de liderazgo. Asimismo, los 

resultados parecen recomendar la adopción combinada de prácticas duras y blandas de 

gestión de la calidad. Los directivos de EF deben comprender los motivos de esta 

recomendación para que su proceso de implantación de prácticas de gestión mantenga y 

potencie los factores que alimentan su impacto sinérgico. Deben pues saber razonar por 

qué la implantación de SGCT facilita la adopción de PAR y cómo con ambas los efectos 

positivos sobre el éxito sucesorio a corto plazo de la EF se multiplican. Sistemas como 

la Norma ISO 9004 (AENOR, 2010), la Norma UNE 182001:2008 (AENOR, 2008) o el 

Modelo EFQM de Excelencia (1999) exigen el cumplimiento de una serie de requisitos 

relacionados directamente con las políticas de recursos humanos. Entre las prácticas 

recomendadas por estos sistemas como elementos de apoyo a la organización y mejora 

de los procesos, destacan la importancia de una correcta gestión de los empleados a 

través de políticas como son la selección de personas y su desarrollo profesional, los 

planes de formación, la evaluación del desempeño, la participación en actividades de 
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mejora, los canales de comunicación formal e informal y los sistemas de retribución. De 

la lectura de estos requisitos resulta evidente la relación que guardan ambas 

dimensiones de prácticas. Sin embargo, las antiguas prácticas de recursos humanos no 

son suficientes para soportar la plena y efectiva implementación de las prácticas de 

calidad de corte técnico (Cardy y Robbins, 1996). El modelo de GCT busca conseguir 

un personal motivado y comprometido a todos los niveles para hacer un buen trabajo y 

para mejorar la calidad (Gutiérrez y Rubio, 2004), y las PAR ofrecen el enfoque óptimo 

para la gestión de las personas con este objetivo. En el sector turístico objeto de estudio 

empírico, se hace especialmente necesaria la consideración de los recursos humanos 

como factores clave de competitividad, y por tanto crece la necesidad de introducir 

prácticas que enfrenten los problemas humanos y operativos que se desprenden de su 

especificidad.  

Las políticas de enriquecimiento del trabajo, los diseños de puestos favorecedores de la 

conciliación (como la flexibilidad de los horarios) y los mecanismos de participación, 

entre otros, son prácticas que los sucesores pueden promover para aumentar la 

implicación de los empleados y compensar así el riesgo de emigración de capital 

humano valioso que todo cambio generacional siempre entraña. Además, con la 

implantación de ambas clases de prácticas la EF puede reforzar el compromiso de la 

plantilla y su sentimiento de pertenencia. El engagement es una prioridad para cualquier 

compañía y nuestro trabajo ofrece instrumentos para reforzarlo. Es interesante advertir 

que es el compromiso y la implicación de los recursos humanos el elemento que mejora 

los resultados empresariales y no la mera inversión en formación. Hay estudios como el 

realizado por la Boston University que concluye asegurando que las empresas con 

mayor inversión en recursos humanos tienen hasta un 86% más de probabilidad de 

lograr un mejor desempeño. Es una interpretación simplista por cuanto omite que la 

traslación por las personas de su aprendizaje requiere de una cultura que motive al 

trabajador a aplicar el conocimiento adquirido en su puesto. En cambio, un sentimiento 

de pertenencia más robusto se asocia a menores costes operativos, a una mayor 

productividad del trabajo y a menores cargas por rotación del personal. El abandono de 

la EF de buenos profesionales, unido a la renuncia silenciosa (cada vez más extendida) 

de los empleados desmotivados tiene un impacto serio sobre la cuenta de resultados. 

Algún estudio cifra el impacto económico solo de la desmotivación en un 30%. Nuestro 

trabajo ofrece a los sucesores en EF una vía para atajar este riesgo.  

La motivación también tiene su problemática. El sentimiento de pertenencia, cuando 

llega al paroxismo o exaltación, puede trocarse en una apropiación tóxica del puesto por 

el empleado supramotivado. Es el caso de los empleados veteranos o con un alto 

conocimiento de la empresa, que llegan a sentirse “propietarios” imaginarios de la 

misma. Al igual que los empleados familiares ufanos de su condición, los empleados 

supramotivados se sienten con derechos y capacidades para opinar y obrar de todo, con 

los peligros subsiguientes. El riesgo está igualmente latente si se le quita capacidad de 

decisión, pues en ese caso se produce la paradoja de que su desmedido sentido de 

pertenencia le conduce a una implicación mínima. “O se hace lo que yo digo o paso” es 

un escenario habitual en las EF que no arbitran mecanismos para prevenirlo. En este 

punto, habría que recordar a Aristóteles cuando dijo que “la virtud es una disposición 

voluntaria adquirida, que consiste en un término medio entre dos extremos malos, el 

uno por exceso y el otro por defecto”. La forma de moderar un excesivo sentimiento de 

pertenencia es a través de prácticas como la rotación de puestos y el trabajo en equipo, 

que tienen la virtud de desvincular al empleado del puesto y de escuchar al resto de 

actores para reflexionar sobre su aportación real al desempeño. Los sucesores pueden 
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promover las PAR para atajar los riesgos descritos, que suelen intensificarse en 

momentos de transición generacional cuando llegan a puestos clave nuevos 

responsables a los que los empleados esquizofrénicos con su propiedad imaginada 

pueden intentar someter. 

La forma y los contenidos de los planes que los sucesores deberían trazar y ejecutar, 

para dejar su impronta en la competitividad y supervivencia de la EF durante su 

generación, deberían igualmente repensarse para que los sucesores aprovechen el 

crédito temporal que merece su elección de cara a darle a la organización un nuevo 

impulso. Su madera de liderazgo se demostrará cuando sepa arbitrar las prácticas 

adecuadas para despertar procesos de aprendizaje y de cambio cultural que hagan de su 

elección un nuevo renacimiento para la EF. Además, debe entender y poner en práctica 

aquellas prácticas que previenen conflictos y fortalecen los valores que distinguen 

positivamente a estas organizaciones, como son las que impulsan el trabajo en equipo, 

la unión alrededor de una visión compartida y la satisfacción con las políticas que 

promueven la equidad, el espíritu emprendedor y la comunicación abierta hacia la 

familia propietaria. Por ejemplo, en este último aspecto, tanto las SGCT como las PAR 

proponen prácticas de transparencia que, caso de ser aplicadas, prevengan 

comportamientos inapropiados u oportunistas por los sucesores como pueden ser una 

comunicación deficiente a la familia de sus decisiones, sobre todo de las que engendran 

cambios de alcance en la cultura de empresa; o la imposición de decisiones poco 

motivadas en lugar de aquellas que se justifican en normas comúnmente aceptadas por 

la familia o que pertenecen al equipaje de un gestor competente. La necesidad de una 

buena comunicación interna, que defina con precisión los roles de todos los actores y 

propicie un consenso sobre esta distribución de responsabilidades y demás temas 

críticos (retribuciones, planes de carrera profesionales, composiciones de órganos de 

gobierno, etc.), será mayor a medida que la EF entra en nuevas generaciones y van 

aumentando el número de familiares que se incorporan a la misma, así como su 

diversidad de aspiraciones y creencias.  
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4.1. INTRODUCCIÓN 

La segunda senda explorada en esta tesis para mejorar el conocimiento de la 

contribución de las prácticas de gestión de los procesos, los recursos humanos y la 

sucesión se detiene en su contribución al desarrollo de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores y de un nuevo líder de la EF entre ellos. La dimensión del éxito 

sucesorio se ha definido a largo plazo, considerando que una sucesión será exitosa a 

largo plazo cuando algún heredero haya logrado desarrollar las competencias directivas 

hasta convertirse en un líder capaz de aunar a la familia, impulsar el negocio y asegurar 

su supervivencia en las próximas generaciones bajo control familiar.  

Como ya avanzamos en la Introducción a esta tesis, a pesar de la elevada mortalidad que 

las EF sufren en los momentos de cambio generacional y de la primacía que las familias 

empresarias conceden al objetivo de supervivencia del proyecto empresarial que les une, 

y del amplio conocimiento acumulado sobre los factores determinantes del éxito del 

proceso de sucesión, la literatura sobre el tema mantiene algunos gaps importantes. En 

particular, en esta sección hemos destacado el camino que queda por recorrer para 

comprender cuatro temas trascendentales:  

a) Cuáles son las innovaciones organizativas impulsables por los antecesores que 

pueden ocasionar efectos más notables en la preparación de la sucesión y de los 

sucesores de modo que alcancen las competencias que aseguren el éxito sucesorio a 

largo plazo. Entre las múltiples innovaciones organizativas que la literatura en 

dirección de empresas ha ido desarrollando y testando como fuerzas influyentes en 

la competitividad y supervivencia de las empresas, y que potencialmente podrían ser 

facilitadores de sucesiones exitosas en la EF, este capítulo se ha fijado en tres: los 

sistemas de gestión de la calidad total (SGCT), las prácticas de recursos humanos de 

alto rendimiento (PAR) y los instrumentos de gobierno de la sucesión (IGF). 

 

Tabla 30: Relaciones entre las capacidades directivas y el desempeño organizativo. 

 

Desempeño organizativo Habilidades directivas 

Modelo de proceso interno (medición de las mejoras en la 

coordinación de los procesos internos, en la organización 

de las tareas del personal, en la calidad del producto). 

Iniciativa. 
Conocimientos de gestión. 
Enfoque estratégico. 
Orientación al logro. 
Liderazgo. 

Modelo del sistema abierto (medición de los aumentos en 

la satisfacción de los clientes, en la habilidad de 

adaptación a las necesidades cambiantes del mercado, en 

la imagen de la empresa y en sus productos). 

Iniciativa. 
Innovación. 
Creatividad. 
Enfoque estratégico. 
Orientación al logro. 
Liderazgo. 

Modelo racional (medición del incremento en la cuota de 

mercado, de la rentabilidad, de la productividad). 

Iniciativa. 
Conocimientos de gestión. 
Enfoque estratégico. 
Liderazgo. 

Modelo de las relaciones humanas (medición del aumento 

en la motivación de los trabajadores y de la reducción del 

abandono y del absentismo). 

Iniciativa. 
Orientación al logro. 
Liderazgo. 

Fuente: Adaptación Quinn y Rohrbaugh (1983), Chinchilla y García (2001) y Camisón y Monfort (2010). 
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b) El valor de esas tres clases de prácticas para despertar procesos de aprendizaje 

intergeneracional que aboquen al desarrollo de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores. Numerosos estudios han demostrado la influencia positiva 

que las capacidades y las competencias directivas tienen sobre el desempeño 

empresarial, tanto por sí mismas (eg., Hitt e Ireland, 1985; Hambrick, 1988; 

Finkelstein y Hambrick, 1990; Barney, 1991; Thomas, Clark y Gioia, 1993; Carmeli 

y Tishler, 2006; Martínez et al., 2010), como por ser catalizadoras de otras 

capacidades de la empresa (Diericks y Cool, 1989; Mahoney, 1995; Smitch, 2018) 

como son las de innovación, marketing y las relacionadas con la calidad (eg., 

Martínez, Charterina y Araujo, 2010). En la tabla 30 se sintetizan las habilidades 

directivas identificadas como buenos predictores de un desempeño organizativo 

superior, entre las que se encuentran el enfoque estratégico, la orientación al logro, 

la iniciativa, la innovación y la creatividad. Otro conjunto de trabajos ha 

complementado estos resultados concluyendo la existencia de una serie de 

habilidades directivas cuyo desarrollo en los sucesores puede contribuir al éxito del 

proceso sucesorio y a la supervivencia de la EF (Handler, 1989; Dreux, 1990; 

Fiegener et al., 1994; Ward, 1997; Pervin, 1997; Habberson y Williams, 1999; 

Claver et al., 2004; Garcés-Galdeano, García-Olaverri y Huerta, 2016; Mg, Dayan y 

Di Benedetto, 2019). Es en el sucesor donde recae la máxima responsabilidad, por 

ser el encargado de la gestión de la empresa y el líder responsable de conciliar la 

familia y el negocio. Por tanto, su cartera de capacidades es determinante de la 

calidad de las decisiones y acciones que emprende para conseguir la prosperidad 

empresarial y familiar. La investigación de las acciones que los antecesores deberían 

desplegar para seleccionar un sucesor con las debidas garantías competenciales se 

ha restringido al ámbito familiar, examinando las prácticas instrumentales de gestión 

familia-empresa (IGF) que desde la familia empresaria se pueden promover para 

conseguir un sucesor con garantías al tiempo que se mantiene un clima de 

conciliación familia-empresa que preserva sus fortalezas culturales. Se trata de 

trabajos básicamente normativos, que ayudan a organizar el relevo generacional en 

la gestión manteniendo la conciliación familia-empresa y la confianza y el consenso 

en la familia. Entre dichos instrumentos cabe mencionar el consejo de familia, el 

protocolo familiar y normas sobre la sucesión en la dirección, el trabajo familiar en 

la EF, el equilibrio de poder entre ramas familiares y la organización del capital y de 

la propiedad en manos familiares (Camisón, 2014; Camisón y Ríos, 2014, 2016; 

Camisón y Viciano, 2015). En especial, las prácticas IGF insisten en cómo elaborar 

protocolos para la formación de los sucesores que prevengan el problema 

generalmente apreciado de un nivel educativo de los gerentes familiares inferior al 

de los directivos de las empresas no familiares (Jorissen et al., 2001); y en el dilema 

de elegir entre contratar directivos profesionales cualificados y miembros de la 

familia para ocupar puestos directivos (Fernández y Nieto, 2005; Ward, 1987). Pero 

en cambio, se ha soslayado la problemática del aprendizaje directivo que los 

potenciales sucesores pueden vivir durante la etapa intergeneracional en la que 

conviven en la EF antecesores y potenciales sucesores, cuando ya se han 

incorporado a la misma, gracias a las experiencias y conocimientos que se 

desprenden de las prácticas de gestión del negocio. El segundo objetivo de este 

capítulo consiste entonces en analizar el valor de las prácticas de gestión para 

catalizar este proceso de aprendizaje. 

c) En especial, de cara a valorar el éxito del proceso sucesorio a largo plazo, es 

necesario indagar en el modo en que el proceso de aprendizaje directivo que 

experimentan los potenciales sucesores durante el período de transición 
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intergeneracional se transforma y da lugar al nacimiento de un liderazgo entre ellos. 

La literatura ha estudiado el liderazgo como una capacidad directiva más (Camisón, 

2014; Mumford et al., 2000). Sin embargo, en el caso de la sucesión en EF, el 

liderazgo se coloca en un nivel superior al resto de habilidades directivas, pues el 

alcance de un liderazgo efectivo es más complicado que en el resto de compañías 

por ser más complejo el sistema empresa-familia-propiedad. Una EF suma distintos 

roles de liderazgo que se despliegan en diferentes espacios. La dirección general 

conduce la empresa y también al grupo de propietarios que lo han elegido. Pero en 

la familia persisten otros liderazgos encarnados en abuelos, padres y líderes del 

consejo, que si bien no participan directamente de la gestión de la EF poseen una 

autoridad e influencia considerables. El líder resultante de la sucesión deberá 

entonces poseer no sólo la destreza para coordinar y catalizar el resto de 

capacidades, sino también para conseguir un reconocimiento por el resto de 

potenciales sucesores y de los miembros de la familia propietaria, de modo que se 

abandera tanto el negocio como el núcleo de parentesco (Kenyon-Rouvinez y 

Glemser, 2014). Nuestro tercer objetivo específico consiste pues en identificar las 

prácticas que ayudan, durante el periodo de maduración de los familiares implicados 

en la gestión del negocio, a un proceso de aprendizaje capaz de desarrollar las 

capacidades directivas en los potenciales sucesores familiares para que prospere 

entre ellos un sucesor justo a tiempo de la elección para reemplazar al antecesor con 

tal condición cuando termine su ciclo profesional o biológico; y si es posible que 

dicho sucesor tenga madera de líder suficiente en la gestión aunque se demore un 

cierto tiempo el reconocimiento como tal por la familia. 

d) Las prácticas relativas a la gestión familiar de la sucesión (IGF) tienen una especial 

importancia de cara a la sucesión, no sólo porque regulan el proceso de aprendizaje 

que deben atravesar los aspirantes al liderazgo sino porque definen el marco de 

convivencia entre familia y empresa que el sucesor debe respetar para mantener la 

paz social y familiar.  Sin embargo, permanece prácticamente virgen la 

investigación empírica orientada a medir la contribución real de las prácticas IGF al 

proceso de maduración entre los potenciales sucesores de un nuevo líder para la EF. 

En esta tesis nos interesa obtener evidencia empírica sobre el efecto moderador que 

guardan las prácticas IGF con dos relaciones especialmente controvertidas: el efecto 

de la adopción de las PAR y del aprendizaje directivo intergeneracional en el éxito 

sucesorio a largo plazo. 

Por tanto, asumiendo la premisa de que el futuro de la EF puede considerarse encauzado 

cuando el sucesor ha adquirido las competencias que necesitará para liderar el proyecto 

empresarial familiar, en esta sección nos preocupamos de estudiar la contribución que la 

adopción de las innovaciones organizativas en gestión de la calidad y los recursos 

humanos, así como las prácticas de gobierno de la sucesión, pueden hacer a la 

formación directiva de los herederos y la irrupción entre ellos de alguien con las 

condiciones para erigirse en líder del negocio y de la familia. 

Con este fin, el capítulo se desarrolla en tres apartados. En primer lugar, se estudian las 

relaciones que vinculan los avances en la adopción de SGCT y PAR impulsados por los 

antecesores con la mejora de las capacidades directivas de los potenciales sucesores 

familiares, ocupen ya o no cargos directivos en la EF, para saber si ambos tipos de 

prácticas colaboran de igual modo y qué relaciones de refuerzo obran entre ellas. En 

segundo lugar, se indaga en la medida en que el éxito sucesorio a largo plazo de la EF, 

concebido como la constitución de un líder capacitado y reconocido, se ve facilitado por 

el desarrollo progresivo de las capacidades directivas de los herederos antes de que se 
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inicie el relevo; se busca así evidencia del valor del aprendizaje durante el período de 

transición generacional para germinar y consolidar un nuevo liderazgo. Por último, se 

investiga el posible efecto mediador desempeñado por los instrumentos de gestión de la 

sucesión en la transformación de los potenciales sucesores en un líder para la EF, es 

decir, su potencial para colaborar en la maduración de un líder a partir de la mejora 

progresiva de las capacidades directivas de los potenciales sucesores antes de que sus 

antecesores cedan el mando de la compañía. El gráfico 25 detalla los contenidos a 

desgranar durante el capítulo. 

 

Gráfico 25: Esquema de contenidos del capítulo 4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fuente: elaboración propia. 

 

 

4.2. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS Y DESARROLLO DE 

CAPACIDADES DIRECTIVAS DE LOS POTENCIALES 

SUCESORES 

La primera garantía para asegurar la competitividad y la supervivencia a largo plazo de 

una EF es contar con gestores capacitados y cohesionados dentro del equipo de 

dirección y alineados con los objetivos de la propiedad. Dada la sólida evidencia 

empírica disponible acerca del efecto positivo que las capacidades directivas tienen 

sobre los resultados empresariales, ya referenciada en el punto 4.1, podría parecer 

innecesario reiterar que el éxito sucesorio a largo plazo requiere que el sucesor posea el 

patrimonio necesario de competencias en gestión. La preparación del futuro sucesor es 

un factor de éxito fundamental en el traspaso generacional, dado que de esta 

transferencia de conocimientos dependerá el éxito sucesorio (Handler, 1989; Dreux, 

1990; Fiegener et al., 1994; Ward, 1997; Pervin, 1997; Habberson y Williams, 1999; 

Claver et al., 2004; Garcés-Galdeano, García-Olaverri y Huerta, 2016; Mg, Dayan y Di 

Benedetto, 2019). No obstante, la frecuencia de fracasos por transiciones generacionales 

que han evadido esta necesidad recomienda insistir en ella.  

INTRODUCCIÓN 
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Gracias al aprendizaje se desarrollan las competencias, definidas como una serie de 

comportamientos observables que contribuyen al éxito de una tarea o de la misión de un 

puesto (Woodrufe, 1993). Esta preparación va más allá de conocer los aspectos 

específicos usuales de la empresa, como son sus productos o los valores implícitos a la 

cultura familiar, ya que es necesario que se formen sobre otros aspectos, como pueden 

ser el sector en el que opera y las diferentes capacidades directivas que deben adoptar 

(Foster, 1995; Kur y Bunning, 1996). Las competencias stán formadas por 

conocimiento tácito, con dos dimensiones (Camisón, 2004):  

 El componente técnico, relativo al saber hacer para desempeñar las tareas y 

tomar las decisiones directivas de forma eficaz y eficiente (Ansoff, 1979). 

Dentro de esta categoría se incluyen la capacidad para resolver problemas y 

asignar recursos (con habilidades clave como la creatividad, el espíritu 

emprendedor, la creación de oportunidades, la selección de las mejores 

decisiones y la capacidad analítica), la capacidad para la adquisición, desarrollo 

y despliegue de recursos y capacidades, la experiencia directiva y la orientación 

al cambio y la innovación (con habilidades esenciales en momentos de cambio 

como la aceptación del riesgo, la disposición al cambio y el aprovechamiento de 

las oportunidades y los conflictos para la mejora continua) (Kogut y Zander, 

1986; Camisón, 2004).  

 El componente cognitivo, donde se recogen los valores y otros atributos 

personales del directivo (Nonaka y Konno, 1998). Dentro de las competencias 

personales integradas en este elemento, destacan la visión del negocio, la 

comunicación, la delegación, el trabajo en equipo, la capacidad de negociación, 

la proactividad, la iniciativa y otros atributos personales útiles para mantener un 

comportamiento ético, primar la equidad, gestionar la incertidumbre y apostar 

por el aprendizaje permanente (Cardona y Chinchilla, 1998; Chinchilla y García, 

2001; Pujo et al., 2006). 

Esta descripción de capacidades ilustra los contenidos que no pueden faltar en un plan 

de desarrollo directivo de los potenciales sucesores, pero nada dicen de cómo 

adquirirlos. Las recomendaciones sobre cómo ejecutar un plan de sucesión también 

suelen incurrir en limitaciones al precisar el “cuándo” debe impartirse la formación de 

los potenciales sucesores. La formación deberán recibirla antes de incorporarse a la EF 

y a lo largo de su trayectoria en la misma (Fiegener et al., 1994). Pero se suele pecar de 

imprevisión al concretar los mecanismos que permitan un aprendizaje continuo de esta 

índole. 

La pregunta clave debe ser entonces cómo desarrollar las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores antes de la transición generacional de modo que, llegado el 

momento pueda asumir el relevo sin rupturas negativas en la trayectoria de la EF. Las 

prácticas externas que desde la familia empresaria se pueden promover para conseguir 

un sucesor con garantías, como es la exigencia de una preparación formal en algún 

programa de postgrado y un tiempo de trabajo en otras empresas de una complejidad 

similar a la propia en puestos con responsabilidades de dirección (Ward, 1987; Jorissen 

et al., 2001; Fernández y Nieto, 2005), permiten la absorción paulatina de 

conocimientos y experiencias.  

Pero la gestión de la sucesión en la EF obliga además al desarrollo interno del capital 

directivo de los herederos (Sirmon y Hitt, 2003). La literatura (eg, Vallejo, 2007) 

reconoce que los fundadores deben generar entusiasmo, ánimo y optimismo, 

comunicando a los herederos su visión de futuro de forma clara y comprensible (Yukl, 
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2002) y preparándolos para el puesto, proporcionándoles los recursos, el respaldo y la 

orientación necesarias para fomentar su propio desarrollo (Barlett y Ghoshal, 1997). 

Además, deben ser capaces de crear un entorno que aliente al sucesor a aprender de la 

experiencia y a aceptar sus errores, donde pueda desarrollar capacidades como la 

confianza en sí mismo y la autonomía directiva (Goldberg, 1991; Goldberg y 

Woolridge, 1993; Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005). El espacio clave donde las 

familias aprenden a conducir el negocio es el propio interior de la EF, a través de la 

observación, la participación y la experimentación. El aprendizaje individual por 

observación en un contexto organizativo para poder, mediante la puesta en práctica de 

lo observado, “impregnarse” del conocimiento tácito de los antecesores (Raelin, 1997), 

resulta igualmente preciso. Pero este es un aprendizaje con los días contados por el ciclo 

biológico de estos mentores familiares. Incluso cuando los potenciales sucesores lleguen 

a adquirir por completo las capacidades de sus antecesores, existe el riesgo de que las 

mismas sean insuficientes para los nuevos retos que la EF deba resolver en las 

siguientes generaciones. Los aspirantes al relevo tendrán difícil la adquisición de las 

destrezas relacionadas con nuevos problemas y con decisiones inéditas, por no ser 

transmisibles por sus antecesores. 

La adquisición de nuevas competencias directivas se ve sensiblemente dinamizada 

cuando los potenciales sucesores tienen oportunidades para vivirlas al introducir en la 

EF prácticas que incorporan tales competencias, es decir, que obligan a controlarlas para 

poderlas seguir. Es más, ese proceso de aprendizaje “forzado” por la práctica para que 

sea aplicable efectivamente, puede ser un camino a estudiar para el desarrollo por los 

potenciales sucesores de nuevas capacidades impuestas por la innovación. Por 

consiguiente, es imprescindible analizar el potencial que encierran prácticas de gestión 

como las SGCT y PAR para la mejora de las capacidades directivas de los posibles 

sucesores familiares. La introducción o implantación de las prácticas SGCT y PAR 

desarrolladas por los antecesores, si son adecuadamente seleccionadas, podrían ejercer 

una influencia directa en el desarrollo de las competencias directivas de los sucesores. 

En primer lugar, el análisis de las capacidades directivas pone en evidencia que su 

desarrollo debe estar íntimamente relacionado con el grado de implantación de las PAR, 

como se aprecia en la revisión de la literatura ofrecida en la tabla 31. Tanto las políticas 

de contratación y promoción, como los sistemas de evaluación, las prácticas de 

recompensas y retribuciones y el diseño de procesos y tareas inspirados en el trabajo en 

equipo, la autonomía la descentralización, permiten el desarrollo en los potenciales 

sucesores que deben implantar estas prácticas de una serie de habilidades y valores que 

debieran capacitarlos para una dirección competente, ajustada a las demandas del 

mercado y alejada de los riesgos que frecuentemente surgen del poder absoluto de la 

familia y su intromisión en los asuntos del negocio. 

Hay que resaltar especialmente la intensidad de prácticas de formación extensiva a 

todos los niveles jerárquicos, que incluye planes de desarrollo de las competencias 

inherentes al puesto. Los potenciales sucesores se verán directamente beneficiados de la 

aplicación de estas prácticas, pues serán receptores directos de programas de desarrollo 

competencial que deberían cubrir todas sus necesidades de gestión. No obstante, el 

poder inductor del aprendizaje directivo no reside solamente en las prácticas de 

formación. Para alcanzar los objetivos estratégicos deseados por los antecesores al 

introducir las PAR, se requiere la aplicación integrada y consistente de todas las 

prácticas de gestión de los recursos humanos tras adaptarlas al nuevo paradigma (Hu, 

Wu y Shi, 2016).  
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De estas consideraciones cabe deducir el enunciado de una primera hipótesis: 

Hipótesis 1: Existe una relación positiva entre la implantación global de PAR por los 

antecesores y la mejora de las capacidades directivas de los potenciales sucesores. 

 

Tabla 31: Relaciones entre PAR y competencias directivas. 

PAR Competencias Directivas 

Contrataciones fijas y empleo a largo plazo 

(Pfeffer, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). 

Comunicación, confianza, lealtad, delegación. 

Criterios de selección basados en 

comportamientos (Kim, 1998; Williams, 

2001). 

Lealtad, integridad, honestidad. 

Sistemas de evaluación centrados en 

comportamientos y actitudes (Pfeffer, 1994; 

O’Dell y Grayson, 1998). 

Dirección de personas, orientación 

interfuncional, integridad. 

Compensaciones elevadas basadas en el 

desempeño organizativo y retribución por 

encima de la media del mercado (Pfeffer, 

1994; Power, Montgomery y Cosgrove, 1994). 

Visión de negocio, integridad (equidad), 

gestión de recursos. 

Retribución variable e incentivos salariales 

para las nuevas habilidades (Leonard-Barton, 

1992a). 

Delegación, honestidad, integridad. 

Retribución orientada a los equipos de trabajo 

(Lei et al., 1999). 

Participación, trabajo en equipo. 

Equipos autodirigidos, descentralización, 

reducción de las diferencias de estatus e 

información sobre el desempeño organizativo a 

todos los miembros de la organización 

(Pfeffer, 1994).   

Comunicación, dirección de personas, 

empowerment, dinamismo, red de relaciones 

efectiva, negociación. 

Formalización en los procesos de planificación 

y organización de recursos humanos (Huselid, 

1995). 

Gestión de recursos, dirección de personas, 

trabajo en equipo. 

Descentralización y gran autonomía por parte 

de los empleados (O’Dell, 1996; Schuler y 

Jackson, 1987 a y b). 

Delegación. 

Desarrollo de amplias carreras profesionales 

(Cardy y Robbins, 1996; Pfeffer, 1994). 

Delegación, confianza, comunicación. 

Trabajo en equipo, alto grado de compromiso 

de los empleados y baja rotación (O’Dell, 

1996). 

Trabajo en equipo, red de relaciones efectiva, 

liderazgo, honestidad, comunicación. 
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Formación extensiva a todos los miembros, 

continua y evaluada (Schuler y Jackson, 

1987a). Contratación selectiva       

Formación, coaching. 

Fuente: Adaptación de Pfeffer (1994), Gutiérrez Broncano et al. (2004) y Gutiérrez y Rubio (2004). 

Debe observarse que en la lista de competencias directivas promovidas con la 

participación de los potenciales sucesores en la implantación de las PAR, no se incluye 

la capacidad emprendedora, que resulta vital para sostener la disposición a la 

innovación y a aceptar riesgos con proyectos de cambio que abran nuevas expectativas 

de desarrollo (Miller, 1983). Es esta una capacidad crítica en la EF, especialmente 

cuando se ha superado la generación fundadora. La literatura ofrece resultados 

contradictorios sobre el espíritu emprendedor comparado, enfrentando trabajos que 

visualizan las EF como entornos propicios para el emprendimiento por su orientación a 

largo plazo y la importancia que asumen las relaciones sociales (Donckles y Fröhlich, 

1991; Liz, 1995; Nordqvist, Habbdershon y Melin, 2008; Casillas, Moreno y Barbero, 

2010); y los que se inclinan por considerarlos problemáticos por su mayor aversión al 

riesgo, el predominio de una cultura conservadora e introvertida y una percepción 

distinta del entorno que puede borrar oportunidades potenciales (Naldi et al., 2007; 

Kellermans et al., 2008), así como por su difícil adaptación a la nueva economía (Hall, 

Melin y Nordqvist, 2001). También persiste la contradicción de resultados sobre la 

asociación entre espíritu emprendedor y cambio generacional, oponiéndose trabajos que 

reportan una mayor orientación emprendedora en la etapa fundadora y su disminución 

conforme nuevas generaciones se implican en la EF (Kellermans et al., 2008) con los 

que revelan un espíritu emprendedor más intenso en EF post-primera generación y 

multigeneracionales (Casillas, Moreno y Barbero, 2010). Este conjunto de evidencias 

empíricas controvertidas sugiere la inexistencia de una asociación universal entre el 

espíritu emprendedor y el carácter familiar o no de una empresa; apoyando por el 

contrario que los rasgos definitorios de la orientación emprendedora (como la 

disposición a asumir riesgos) como una variable dependiente del contexto interno 

(Barroso, 2014). 

Una gestión de la calidad compuesta por SGCT se inspira en principios y promueve 

prácticas que son prometedoras fuentes para el desarrollo del espíritu emprendedor de 

los potenciales sucesores, ayudando así a forjar el contexto propicio para que el 

emprendimiento no decline con el cambio generacional. Para hacer realidad el principio 

de orientación a las personas y al desarrollo de sus competencias y el deseo de 

culturización en los valores de la GCT (Camisón, González y Cruz, 2006), la 

cualificación y concienciación de los miembros de la organización debe acompañarse de 

la asunción por la dirección de nuevas responsabilidades que la obligan a un aprendizaje 

competencial importante (Lee-Ross, 1993; Goetsch y Davis, 1994). La dirección 

también asume en los SGCT funciones de facilitador interno y entrenador (Burdett, 

1998) para incentivar la participación y el desempeño en el puesto con la máxima 

eficiencia. De ahí que se haya descrito la responsabilidad directiva como la de ser un 

“líder en aprendizaje” (Long, 1993). 

Sin embargo, las EF tienen dinámicas laborales y familiares complicadas que pueden 

impedir a directivos bien formados en calidad un desempeño eficaz de su gerencia, si no 

asimilan otros principios subyacentes a las PAR. La tendencia endogámica 

consustancial al control familiar del capital, el deseo de reproducir en la compañía la 

cultura familiar y los riesgos implícitos al peso de los lazos afectivos sobre los criterios 

de mercado, pueden conducir a los potenciales sucesores a prácticas de gestión de los 
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recursos humanos alejadas de las recomendadas para maximizar el compromiso y el 

rendimiento del personal, y que conviertan en papel mojado las directrices de cualquier 

plan de calidad. Las políticas retributivas y de nombramientos alejadas de los criterios 

de mercado pueden hacer mella en la mentalización de los potenciales sucesores, hasta 

hacerles olvidar que la elección como gestores de personas sin las competencias 

requeridas por el puesto no sólo es incompatible con la equidad sino perjudicial para la 

competitividad y la supervivencia de la EF. En cambio, las PAR incluyen sistemas de 

reconocimiento y recompensas que enfatizan la necesidad de premiar el mérito (Rábago, 

2010). Por tanto, la introducción conjunta de SGCT y PAR previene de 

disfuncionalidades típicas de la EF como la inequidad o el nepotismo y asegura su 

impacto positivo en el aprendizaje. 

La insistencia de SGCT en la evaluación resulta a veces incómoda para gestores 

familiares que no han sufrido la incomodidad de la auditoría externa e independiente de 

sus decisiones, al estar protegidos de tales intromisiones por la bondad del juicio 

materno o paterno. Pero un sistema de PAR no renunciará a la evaluación de las 

necesidades de competencias y a la efectividad de las políticas para conseguirlas 

(Rábago, 2010), porque un sistema de evaluación que valora la adquisición de 

competencias, termina fomentando el aprendizaje (Aoki, 1994).  

En definitiva, ambas clases de prácticas son esenciales para la preparación y el 

desarrollo directivo de los sucesores. La necesidad de adoptar prácticas avanzadas de 

alto compromiso y rendimiento para conseguir que el seguimiento de las prácticas 

incluidas en los SGCT haga germinar en los potenciales sucesores todas las 

competencias necesarias para un desempeño autónomo en su puesto, libre de las 

tergiversaciones que a veces la influencia familiar ocasiona, nos lleva a enunciar la 

segunda hipótesis: 

Hipótesis 2: Existe una relación positiva entre la implantación de SGCT por los 

antecesores y la mejora de las capacidades directivas de los potenciales sucesores, que 

resulta mediada plenamente por el desarrollo de PAR. 

Estas dos primeras hipótesis, que relacionan la adopción de SGCT y PAR por sus 

antecesores con la mejora de las capacidades directivas de los potenciales sucesores, 

permiten iniciar la construcción del modelo teórico de la forma expresada en el gráfico 

26. 
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Gráfico 26: Prácticas SGCT y PAR y mejora de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores. 

 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

4.3. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS Y DESARROLLO DE 

LIDERAZGO EN LA SUCESIÓN EN LA EF 

El liderazgo es a todos los efectos una capacidad directiva (eg., Camisón, 2004), pero no 

siempre van unidas las capacidades gestoras y el don del liderazgo. Además, la especial 

relevancia que adquiere el liderazgo en las EF aconseja separar sus efectos del resto de 

competencias gestoras del sucesor. El liderazgo se cuenta entre las competencias 

directivas más valoradas tanto a título general (Chinchilla y García, 2001) como en el 

sector turístico (Camisón y Monfort, 2010), porque la talla de los gestores como líderes 

es clave para la supervivencia (Day, 2001). Las organizaciones las mueven sus 

miembros, pero éstos son movilizados por sus líderes. En la EF, su trascendencia 

aumenta significativamente al estar asociada a los resultados de la transición 

generacional y a los problemas de sucesión, hasta el punto de considerarse el logro de 

un liderazgo fuerte como una medida del éxito sucesorio a largo plazo. 

De ahí el interés de indagar acerca de la medida en que el éxito sucesorio a largo plazo 

de la EF, concebido como la constitución de un líder comprometido, capacitado y 

reconocido, se vea facilitado: (a) bien por la implantación de innovaciones organizativas 

en gestión de la calidad y recursos humanos, (b) bien por el desarrollo progresivo de las 

capacidades directivas de los herederos antes de que se inicie el relevo generado por 

dichas prácticas. En definitiva, se trata de buscar evidencia del valor del aprendizaje 

durante el periodo de transición generacional para germinar y consolidar un liderazgo 

comprometido, capacitado y consensuado en la EF. 
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La primera dimensión del liderazgo es el compromiso. El potencial de un directivo 

como líder, así como los efectos competitivos del liderazgo directivo, se miden por su 

destreza en inspirar de modo efectivo una misión y una visión que guíen la formulación 

y ejecución de la estrategia y sirvan de apoyo al desarrollo de capacidades organizativas 

(Lado et al., 1992; Lado y Wilson, 1994), como pueden ser el compromiso de los 

empleados con los objetivos de la firma o el forjado de una mente colectiva que inspire 

un comportamiento alineado de todos sus miembros (Westley y Mintzberg, 1989). El 

liderazgo logra su mejor expresión cuando consigue aunar las conductas de las personas 

en la senda de la visión, cuando llega a enseñar a sus colaboradores a pensar en función 

de los propósitos de la organización en lugar de en los suyos propios (Lussier y Achua, 

2002). Por tanto, la dimensión determinante del líder es su poder para influir sobre otras 

personas (Sonnenfeld, 2010). 

La literatura, al definir el liderazgo, insiste también en su vinculación con la habilidad 

directiva para desarrollar y utilizar completamente la experiencia y el talento de todos 

los miembros de la organización, integrando y animando los esfuerzos de un complejo 

equipo de personas (Osbaldeston y Barham, 1992). Un líder debe pues demostrar 

competencias singulares en esta complicada tarea de seleccionar, asignar y controlar 

recursos tanto a título individual, como grupal. La segunda dimensión del liderazgo es 

la capacitación, que resulta crucial para no frustrar las expectativas depositadas en él por 

los colaboradores que confían en su acierto a la hora de decidir. 

En la EF, la conversión de alguno de los potenciales sucesores en el nuevo líder que 

gobernará tras la sucesión añade otros retos. En las organizaciones controladas por una 

familia, el líder surgido de la sucesión debe ganar el seguimiento no sólo de los 

miembros de la organización, sino además de los miembros de la familia cuyo nivel de 

exigencia y escrutinio de la madera de líder del heredero aupado a tal categoría es 

normalmente alto. Se trata de una conducta lógica con la trascendencia otorgada en la 

EF a la supervivencia del negocio bajo manos familiares. Para ganar la confianza y 

lealtad de la familia y con la empresa, el sucesor aupado a la condición de líder ha de 

recibir de la familia propietaria cierto poder de empowerment para la toma de decisiones 

que resulta inasible sin que se alcance la resonancia emocional del líder con sus 

colaboradores y controladores (Goleman et al., 2002). En cierto modo, la solidez del 

líder de la EF dependerá menos de lograr ser revestido de la autoridad del cargo, que de 

conseguir ser al mismo tiempo el líder de la familia. La tercera dimensión del liderazgo 

es pues la aceptación del líder como tal, tanto por los empleados como por los 

familiares. 

Estas pautas peculiares del liderazgo en la EF explican la mayor dificultad que tiene el 

sucesor elegido para ser aceptado como tal por la organización y por la familia. El 

fundador no tropezó con este obstáculo pues como innovador original y creador del 

negocio gozó de un liderazgo carismático (Vallejo, 2007). Su sucesor difícilmente 

alcanzará este status y se enfrentará entonces al problema de desarrollar un liderazgo 

transformacional (Bass, 1985). Esta redefinición del papel del líder de segunda y 

posteriores generaciones es una tarea compleja que obligará, no simplemente a pactar 

recompensas con los miembros de su equipo y la familia como es característico del 

liderazgo transaccional (Moreno Alonso et al., 2010), sino a cambiar la perspectiva de 

los colaboradores (Burns, 1978) y familiares inspirándoles una redefinición 

generacional de la visión estratégica del negocio, que suele conllevar un cambio cultural 

tanto en la organización como en la familia. 
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Este cambio del modelo de liderazgo debe germinar durante el período de transición 

intergeneracional, a un ritmo pausado mientras los potenciales sucesores desarrollan sus 

capacidades directivas y persiguen demostrar su valía como relevo del líder a sustituir. 

Si esta condición no se cumple y los herederos pretenden aspirar al nombramiento por 

su mero vínculo de parentesco, no sólo adolecerán de la falta de cualidades técnicas, 

sino que probablemente carecerán del reconocimiento y la aceptación organizativa y 

familiar. En estos casos, el proceso sucesorio puede desembocar muy probablemente en 

una sucesión truncada. La previsión que los antecesores abrieron con la introducción de 

SGCT y PAR no podrá ayudar en estas situaciones al éxito de la sucesión en el 

liderazgo de la EF.  

El impacto que la implantación de PAR debería tener en el fortalecimiento del 

aprendizaje de capacidades directivas por los potenciales sucesores puede verse 

cortocircuitado cuando éstos contemplan con reservas el proceso de cambio en la forma 

de gestionar los recursos humanos y no aprovechan el potencial de las políticas 

proactivas para enriquecer su conocimiento y experiencia en dirigir a las personas. Se 

produce así una contradicción entre, por un lado, una dinámica de cambio organizativo 

en el diseño de puestos, la organización del trabajo y la gestión de los trabajadores y, 

por otro lado, un inmovilismo en el estilo de dirección de los potenciales sucesores. Si 

esto sucede, el impulso de las PAR estará en manos de mandos ajenos al círculo de 

herederos con aspiraciones a sustituir al líder. La ausencia de los mismos del proceso de 

aprendizaje directivo intergeneracional en gestión de personas conducirá a que quienes 

deben apoyar su elevación al rango de nuevo líder duden de su idoneidad, teniendo en 

cuenta que su poder para influir sobre sus colaboradores (que es el timbre principal del 

liderazgo) estará dañado por su falta de implicación en prácticas que estos empleados 

juzgan como críticas para la calidad de su trabajo. 

Por tanto, podemos enunciar la siguiente proposición: 

Hipótesis 3: Existe una relación negativa entre la implantación de PAR por los 

antecesores y el éxito en la sucesión en el liderazgo cuando los potenciales sucesores 

no aprovechan el aprendizaje directivo que tales prácticas demandan. 

Por su parte, la literatura en calidad ha tratado extensivamente la relación entre calidad 

y liderazgo estableciendo como el principio comúnmente aceptado de que las prácticas 

de calidad que el SGCT entraña están ligadas al liderazgo de la dirección. Tanto los 

modelos de excelencia empresarial más reconocidos por el mundo empresarial 

(Malcolm Baldrige, EFQM, Deming) como la literatura especializada (eg., Conti, 1993; 

Goestsch y Davis, 1994) consideran el liderazgo por la dirección de las iniciativas de 

calidad como una condición necesaria para la implantación y funcionamiento eficaz del 

sistema. Esta visión presume pues la existencia de una relación directa entre ambas 

variables.  

El enfoque GCT concede a la dirección un papel en el diseño e implantación de las 

SGCT que no se limita a la de administrador, sino que se extiende, en término de Conti 

(1993), a la función de “arquitectos del cambio”. El trabajo administrativo clásico 

centrado en planificar, presupuestar, asignar recursos y organizar la gestión de los 

procesos (Oakland, 1989) pierde relevancia, e incluso se delegan (total o parcialmente) 

en staff especializado roles antaño centrales como los de gestor de anomalías, asignador 

de recursos, negociador y enlace (Minztberg, 1995). Por el contrario, ganan peso los 

roles relacionados con la comunicación de monitor, difusor y portavoz (Lu y Sohal, 

1993), así como los de cabeza visible (acciones de reconocimiento) y líder (González y 

Guillén, 2001). 
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El cambio de rol más importante es desde administrador a líder (Camisón, Cruz y 

González, 2006: 1003), que ha progresado en paralelo a la sustitución del rol de 

controlador al de motivador (Goestch y Davis, 1994). El trabajo directivo en relación a 

las SGCT incluye la definición de la misión y visión de la compañía desde una 

perspectiva de calidad (Kolesar, 1993), la promulgación y difusión de un conjunto de 

creencias y el establecimiento de unos objetivos claros. Sin embargo, incluso con este 

alcance ampliado, es dudoso que la dirección de la calidad pueda crear directivos líderes 

y debe entenderse que realmente se habla de liderar los SGCT mas no a la organización 

en su conjunto. Por ello, no esperamos que la relación directa entre SGCT y CDSUC 

sea significativa. 

Para que las prácticas de los SGCT tengan éxito, necesitan que la dirección actúe como 

modelo de implantación, señalando el camino al resto de la organización, de modo que 

su comportamiento observable esté en consonancia con los principios que inspiran este 

modelo directivo; que participe de forma pionera en equipos de mejora como 

facilitadores; que desarrolle acciones para alinear a los miembros de la organización con 

las metas comunes; y que haga los necesarios ajustes del diseño organizativo para 

facilitar la delegación y la autorresponsabilización y para primar la coordinación 

horizontal y la proximidad al cliente. Para desempeñar eficazmente estos roles, la 

dirección debe complementar los SGCT con las PAR.  

Mas incluso en el caso del desarrollo complementario de ambas clases de innovaciones 

organizativas, no cabe esperar directamente que los sucesores que estén implicados en 

estas prácticas mejoren sus posibilidades de sucesión en el liderazgo de la EF si no 

cuentan con las habilidades directivas precisas para superar las resistencias típicas de la 

EF ya mencionadas al enunciar la hipótesis 2. La germinación de un líder es inviable 

sólo con la participación en la implantación de las prácticas de gestión pues requiere 

demostrar una capacitación que gane la aceptación de la familia. 

Por tanto, podemos enunciar la siguiente hipótesis en estos términos: 

Hipótesis 4: Existe una relación negativa entre la implantación de SGCT por los 

antecesores y el éxito en la sucesión en el liderazgo cuando los potenciales sucesores 

no aprovechan el aprendizaje directivo que tales prácticas demandan, incluso si dicha 

relación está parcialmente mediada por el desarrollo de PAR. 

Estas dos nuevas hipótesis, que relacionan la adopción de SGCT y PAR por sus 

antecesores con el desarrollo de su liderazgo por los potenciales sucesores aportan a la 

construcción del modelo teórico los nuevos contenidos representados en el gráfico 27. 
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Gráfico 27: Prácticas SGCT y PAR y mejora de las perspectivas de sucesión en el 

liderazgo de los potenciales sucesores. 

 

 
Fuente: elaboración propia. 

 

4.4. INNOVACIONES ORGANIZATIVAS, CAPACIDADES 

DIRECTIVAS Y DESARROLLO DE LIDERAZGO EN LA 

SUCESIÓN EN LA EF 

Un escenario distinto puede esperarse si los potenciales sucesores aprovechan la 

oportunidad de desarrollo de sus competencias directivas que puede germinar con la 

participación plena en las actividades ligadas a las prácticas de SGCT y PAR durante el 

periodo de transición intergeneracional. Si los líderes actuales de la EF definen este 

tiempo como una etapa de aprendizaje de las habilidades directivas por los potenciales 

sucesores, se abre una fase de prueba del liderazgo que cada uno de ellos lleva dentro.  

Los potenciales sucesores que sigan la hoja de ruta abierta por los antecesores al 

introducir las PAR deberán adquirir valiosas competencias y, sobre todo, una reputación 

y credibilidad que podrían ser la mejor garantía para que entre ellos se defina un nuevo 

líder de la EF. La transformación de un potencial sucesor en un líder transformacional 

pasa por motivar a los empleados en la importancia de los objetivos propuestos y en 

elevar sus aspiraciones individuales para que trasciendan al propio interés en favor de 

los objetivos de equipo (Bass, 1985). La capacidad de los potenciales sucesores de 

generar compromiso con las nuevas estrategias y objetivos se puede beneficiar de su 

apoyo a prácticas como la participación en los objetivos y en las decisiones que afectan 

al puesto de trabajo, las que facilitan el conocimiento de la misión y objetivos de la EF 

y los sistemas de retribución ligados tanto a los resultados individuales como de equipo. 

La asimilación sincera por los potenciales sucesores de los principios inherentes a estas 

prácticas reforzará su dedicación para mejorar su visión estratégica y su capacidad de 

trabajo en equipo, de diálogo y de aceptación de opiniones diversas. El desarrollo de 
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estas competencias facilitado por la absorción de las PAR puede potenciar su liderazgo, 

tanto entre los colaboradores en el negocio como en la familia, al fortalecer su talante 

estratégico y negociador, así como su poder cohesionador. 

Un líder transformacional ha de demostrar igualmente su capacidad de influir en los 

demás e inculcarles una conciencia de cambio (Burn, 1978). Este resultado puede 

alcanzarse haciendo de los colaboradores líderes y agentes del cambio mediante el 

establecimiento de unos valores que influyan profundamente en los empleados y les 

marquen las conductas deseables (Carlson y Perrewe, 1995). El refuerzo de las 

contribuciones y el incremento de la responsabilidad personal crecerán cuando se 

pongan en marcha diseños de puestos que incorporen tareas creativas y polivalentes y 

que aumenten la autonomía en el trabajo. Si los potenciales sucesores asimilan estos 

principios y los trasladan a su toma de decisiones, estarán trabajando su capacidad 

emprendedora, erigiéndose así en un actor clave para crear y explotar oportunidades que 

la familia debería valorar positivamente pues son una inyección de vitalidad que 

alimenta el crecimiento y la supervivencia de la EF. El papel de abanderado del cambio 

y de promotor de la innovación que puede conseguir un potencial sucesor entrenado en 

la implantación de las PAR puede acrecentar sensiblemente sus perspectivas para ser 

elegido como líder pues ofrece expectativas favorables para el éxito sucesorio a largo 

plazo. 

Además, la capacidad del líder para provocar cambios en actitudes que generen 

compromiso y una cultura fuerte (Bennis y Nanus, 1985) se verá reforzada con prácticas 

de contratación, promoción y retribución por competencias, que marquen retos de 

desarrollo profesional y obliguen a la mejora continua. Un potencial sucesor entrenado 

en desarrollar el capital humano de la EF con estas prácticas, no sólo consigue 

multiplicar su dominio de principios y métodos para la toma de decisiones y la 

resolución de problemas, sino que logra así además mejorar su reputación y confianza 

intrafamiliares, permitiendo con ello un mayor reconocimiento de su liderazgo. 

Dadas estas consideraciones teóricas, cabe enunciar una nueva hipótesis: 

Hipótesis 5: Existe una relación positiva entre la implantación de PAR por los 

antecesores y el éxito en la sucesión en el liderazgo que está parcialmente mediada 

por el desarrollo de competencias directivas por los potenciales sucesores durante el 

periodo de transición generacional. 

El valor de los SGCT para impulsar la transformación de los potenciales sucesores en 

líderes de la EF precisa que asuman el reto de cambiar su modelo directivo en 

consonancia con las exigencias que los modernos sistemas de calidad plantean a la 

dirección (Lascelles y Dale, 1990; Dale y Cooper, 1994; Angeli et al., 1998), aunque 

esta es una condición necesaria, pero en absoluto suficiente. Las SGCT, para que den 

lugar a un estilo de dirección que pueda sostener un liderazgo efectivo, debe combinarse 

con las PAR, pues por sí solas no aportan todos los ingredientes que caracterizan el 

liderazgo transformacional.  

El éxito en la implantación de las prácticas que el SGCT entraña requiere una dirección 

que comprenda y acepte nuevas responsabilidades (Lascelles y Dale, 1990; Dale y 

Cooper, 1994) y apoye su introducción (Angeli et al., 1998). Las nuevas obligaciones de 

la dirección suman la de atacar los problemas crónicos de calidad, que están implícitos 

al diseño de los procesos y sólo pueden ser modificados por quien tiene poder para 

configurar el entorno de trabajo (Deming, 1982; Juran y Gryna, 1993). El deseo de 

conseguir los mejores resultados con la introducción de las prácticas de los SGCT será 

pues un factor de estímulo para que los potenciales sucesores en cargos directivos, y por 
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tanto con responsabilidades en la implantación de dichas prácticas, desarrollen las 

capacidades directivas que precisan para abordar estos retos. Al formular la hipótesis 

H2 ya hemos justificado el valor del uso conjunto de las prácticas de calidad y recursos 

humanos para conseguir mejorar las competencias directivas de los potenciales 

sucesores. Una dirección comprometida con la erradicación de los problemas 

estructurales de calidad, arraigados de forma crónica en su diseño, si se une a una 

adopción de PAR que prevenga de las disfuncionalidades que la EF suele engendrar, 

debe eliminar las barreras que impiden que las personas desarrollen su trabajo con 

orgullo (Feigembaum, 1994) y que apuesten por la necesidad del cambio (Teboul, 

1991). Cabe esperar que una dinámica de mejora y de innovación como la que puede 

desatar un clima organizativo con este perfil sea una baza decisiva para que el potencial 

sucesor que la conduzca gane la aceptación interna y externa a la familia y pueda 

consolidarse como nuevo líder de la EF. 

A partir de estas reflexiones podemos inferir la siguiente proposición: 

Hipótesis 6: Existe una relación positiva entre la implantación de SGCT por los 

antecesores y el éxito en la sucesión en el liderazgo que está parcialmente mediada 

por la implantación simultánea de PAR y el desarrollo de competencias directivas por 

los potenciales sucesores durante el periodo de transición intergeneracional. 

Estas dos nuevas hipótesis, que relacionan la adopción de SGCT y PAR por sus 

antecesores con el desarrollo de un entorno de aprendizaje directivo intergeneracional 

del cual pueda emanar un nuevo líder entre los potenciales sucesores formados en este 

caldo de cultivo, son representadas en el gráfico 28. Con ellas se completa el análisis de 

los efectos de las dos categorías de innovaciones organizativas sobre el aprendizaje 

intergeneracional de los potenciales sucesores y su conversión en líderes de la EF. 
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Gráfico 28: Prácticas SGCT y PAR, mejora de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores y sucesión en el liderazgo. 

 

Fuente: elaboración propia. 

 

4.5. EL EFECTO MODERADOR DE LOS INSTRUMENTOS DE 

GOBIERNO DE LA SUCESIÓN 

La tercera categoría de innovaciones organizativas desmenuzada en esta tesis son las 

prácticas de gestión de la sucesión y de conciliación familia-empresa como el protocolo 

familiar y las normas de sucesión. La literatura ha indagado sobre el diseño apropiado 

de las prácticas IGF bajo el convencimiento de su valor para organizar el relevo 

generacional en la gestión de la EF, manteniendo un doble equilibrio familia-empresa y 

dentro de la familia (Camisón, 2014; Camisón y Ríos, 2014, 2016; Camisón y Viciano, 

eds., 2015). Sus contenidos, entre otros aspectos, regulan el acceso de familiares a 

puestos de consejero y de dirección, fijan las normas para la elección del máximo 

ejecutivo y establecen principios de los que se desprenden la organización y la cultura 

del trabajo en la EF. Sin embargo, a pesar de su importancia en relación a las cuestiones 

de las que se ocupa, la investigación previa apenas ha aportado evidencia empírica de la 

influencia de las prácticas IGF en tres puntos: (a) el desarrollo de la formación directiva 

de los herederos implicados en el negocio; (b) la elección de un sucesor con dotes de 

liderazgo; (c) su efecto sobre el impacto de otras prácticas de gestión en ambos 

aspectos. 

Estos gaps aconsejan explorar la medida en que las prácticas IGF influyen (directamente 

y en conjunción con otras prácticas de gestión) sobre el proceso de aprendizaje directivo 

de los herederos implicados en el negocio entre los que normalmente debe surgir el 
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sucesor del líder de la generación anterior y cómo se materializa finalmente dicha 

elección. En el gráfico 29 planteamos el modelo de análisis del problema descrito. 

 

Gráfico 29: Efectos moderadores de los instrumentos de gestión familiar sobre las 

relaciones entre prácticas SGCT y PAR capacidades directivas de los potenciales 

sucesores y sucesión en el liderazgo. 

 

Fuente: elaboración propia. 

Las prácticas IGF se pueden extender sobre una amplia variedad de aspectos, pero en 

este trabajo nos preocupan específicamente las normas introducidas por la familia para 

gobernar la sucesión y para conciliar los intereses de todos los stakeholders clave en 

relación a los puestos de dirección de la EF (Sánchez-Crespo, Bellver y Sánchez, 2005). 

Estas normas se plasman en dos tipos de instrumentos. Por un lado, abarcan diversos 

procedimientos de que se dota la familia para el gobierno de los intereses de la misma 

en el negocio, como son la asamblea familiar, el consejo de familia, el protocolo 

familiar, las normas sobre el trabajo en la empresa de miembros de la familia (p.e., 

sueldos, puestos) y las normas de distribución de poder entre ramas de la familia. Otra 

clase de instrumentos de alcance más focalizado regulan la gestión de la sucesión 

mediante la fijación de las capacidades a exigir a los miembros de la familia que aspiren 

a puestos de dirección en la EF y de normas para la elección de los sucesores en dichas 

tareas. 

Dada su naturaleza y los objetivos que deberían cumplir para los que son elaborados, en 

una primera lectura cabría presumir que las prácticas IGF deberían tener un efecto 

directo sobre el desarrollo de las capacidades directivas de los potenciales sucesores de 

la EF. Este efecto podría obrar tanto mediante decisiones de las que se desprenden 
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directa o indirectamente requisitos competenciales de la élite directiva de la EF, como 

mediante el papel que ambos tipos de instrumentos juegan en el modelado cultural de la 

EF, pues de sus regulaciones y requerimientos se desprenden directamente creencias y 

principios que van dando forma al componente cognitivo de las competencias directivas 

exigidas a los sucesores. 

Los instrumentos de gobierno de los intereses de la familia en el negocio son realmente 

pactos internos al núcleo de parentesco acerca de cómo trasladar el poder inherente a la 

propiedad a la formación de órganos de gobierno de la familia y de la sociedad, y a la 

toma de decisiones sobre todos aquellos aspectos de gestión del patrimonio familiar y 

del trabajo de familiares en la EF que precisan de un consenso para mantener vivos los 

valores y la historia familiares (Galve, 2002; Blumentritt et al., 2007). Es evidente que 

los intereses de la familia en el negocio por los que estas normas se preocupan, estarán 

tanto mejor protegidos cuando los actores cuyas decisiones tienen más impacto en la 

creación de valor por la compañía posean las máximas capacidades de gestión. Por 

tanto, aunque este primer tipo de mecanismos no aborden directamente la definición de 

los requisitos competenciales que debe cumplir los directivos extraídos de la familia, sí 

podrían tener un impacto indirecto en que los mismos reúnan las máximas capacidades 

para alcanzar un desempeño competente en su puesto. Esta influencia indirecta podría 

proceder de la formación de órganos como el consejo de familia o el protocolo familiar, 

que entre sus funcionen incluyen el modo en que la familia quiere participar en las 

decisiones de nombramiento de los directivos ejerciendo su poder en los órganos de 

gobierno corporativo. La influencia del segundo tipo de mecanismos, centrados 

específicamente en fijar las capacidades exigibles a los familiares con pretensiones 

sobre cargos directivos en la EF, parece que precisaría de una menor justificación. Se 

entiende que, cuando una familia se preocupa de consensuar las competencias directivas 

es porque habrá llegado a una madurez en la comprensión de la relevancia del talento 

como gestor, y por consiguiente, se podría esperar una ambición en los requerimientos y 

que los objetivos competenciales requeridos sean finalmente cumplidos por los 

elegidos. 

Este enfoque de la relación entre IGF y CDACT, que llevaría a esperar una relación 

directa y positiva entre ambas variables, peca de simple y determinista. Su defecto es 

creer que las regulaciones obran directamente efectos cuando los mismos dependen de 

cómo las interpreten las personas con responsabilidad de llevar a la práctica tales 

normas. La influencia indirecta sobre CDACT de los instrumentos de gobierno de los 

intereses de la familia en la EF podría proceder de la formación de órganos como el 

consejo de familia o el protocolo familiar, que entre sus funciones incluyen el modo en 

que la familia quiere participar en las decisiones de nombramiento de los directivos 

ejerciendo así su poder en los órganos de gobierno corporativo. Incluso la influencia 

directa que podría devenir de las normas que concretan los requisitos competenciales de 

los directivos familiares está mediatizada por el enfoque que de la cuestión hagan los 

órganos con responsabilidades en el asunto. La filosofía con que aborden la cuestión, así 

como la propia formación y experiencia de los miembros de la familia en tales órganos, 

deberían tener consecuencias respecto a su percepción de las necesidades de destrezas 

que habrían de poseer las personas a las que confían su patrimonio. Parece lógico pensar 

que la interpretación que los familiares miembros de estos órganos hagan de las 

necesidades competenciales será sumamente variable según su propia cualificación y 

experiencia en gestión (Lansberg y Valera, 2001), según el peso que en su decisión 

tengan las aspiraciones de parientes de su rama y según su panel de criterios a la hora de 

enjuiciar la importancia de los aspectos personales y profesionales en la elección de la 
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élite ejecutiva de la EF. No tiene pues fundamento sólido la pretensión de asignar a las 

IGF un papel determinante en el proceso de aprendizaje directivo de los potenciales 

sucesores, pues al variar el nivel-objetivo competencial oscilarán igualmente las 

políticas encaminadas a su desarrollo y el propio esfuerzo personal de los aspirantes. 

En base a estos argumentos podemos inferir una nueva proposición: 

Hipótesis 7: La implantación de prácticas de gestión de la sucesión no está 

relacionada directamente con el nivel competencial en gestión de los potenciales 

sucesores de la EF. 

El efecto de las prácticas IGF sobre el proceso de formación y elección del sucesor del 

líder de la generación anterior entre los herederos implicados en el negocio con 

aspiraciones al respecto es igualmente complejo. El grado de adopción de prácticas IGF 

está normalmente asociado a una mayor preocupación por la planificación de la 

sucesión. Esta planificación ha sido reputada conceptualmente como un factor clave del 

éxito del proceso sucesorio (Lee, Lim y Lim, 2003; Sharma, Chrisman y Chua, 2003). 

Sin embargo, ya hemos argumentado que existen dudas razonables sobre la capacidad 

de los IGF para impulsar el aprendizaje directivo de los potenciales sucesores durante la 

fase intergeneracional (H7). Dado que, desde una perspectiva EBRC, la probabilidad de 

sucesión exitosa en el liderazgo estaría asociada directamente con las competencias 

directivas desarrolladas por los potenciales sucesores (H5), y como no se espera que la 

elaboración de los instrumentos de gestión familiar de la sucesión incida directamente 

en las mismas, la influencia indirecta de las prácticas IGF por la vía de la definición de 

los requisitos competenciales parece taponada.  

Más imprevisibles aún son las repercusiones directas de tales prácticas sobre la sucesión 

en el liderazgo. Evidentemente los órganos de gobierno familiar tienen autoridad moral 

y contractual (cuando la familia es mayoritaria en el capital) para decidir quién creen 

que debiera ser el líder de la EF. Las normas pueden asimismo fijar tales decisiones por 

consideraciones relacionadas con equilibrios de poder, criterios rotativos o deseos de 

equilibrio y conciliación parental (Blumentritt et al., 2007). Pero de estas contingencias 

no puede deducirse necesariamente que el sucesor elegido como líder cumpla las 

condiciones de compromiso y capacitación que debieran distinguirle. Incluso el 

requisito de aceptación podría debilitarse en el negocio, por cuestionarse por el resto de 

miembros de la organización una elección guiada por los vínculos de parentesco y los 

equilibrios de poder, a espaldas de las necesidades y retos que el cargo deberá afrontar. 

El éxito de la sucesión a largo plazo, entendido como la elección de un líder capaz de 

dar respuesta efectiva al desafío de asegurar la competitividad y supervivencia de la EF 

sin menoscabo del equilibrio y el consenso familiar, dista entonces de estar asegurado. 

A partir de estas consideraciones se ha elaborado una nueva proposición: 

Hipótesis 8: La implantación de prácticas de gestión de la sucesión no está 

relacionada directamente con el éxito de la sucesión a largo plazo. 

El análisis previo de los factores que inciden en el proceso de aprendizaje directivo de 

los potenciales sucesores y en el cuajo entre ellos de un líder comprometido, capacitado 

y consensuado, durante el lapso de tiempo en que conviven en la compañía la 

generación saliente y la entrante, ha evidenciado la influencia de otras prácticas de 

gestión como SGCT y PAR.  

La implantación de PAR ha sido reconocida (H1) como un antecedente significativo del 

desarrollo de las capacidades directivas. Tanto las políticas de contratación y promoción 

(Pfeffer, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995; Kim, 1998; Williams, 2001), como los 
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sistemas de evaluación (Pfeffer, 1994; O´Dell y Grayson, 1998), las prácticas de 

recompensas y retribuciones (Leonard-Barton, 1992a; Pfeffer, 1994; Lei et al., 1999) y 

el diseño de procesos y tareas inspirados en el trabajo en equipo, la autonomía y la 

descentralización (Pfeffer, 1994; O´Dell, 1996), permiten el desarrollo en los 

potenciales sucesores que deben implantar estas prácticas de una serie de habilidades y 

valores que debieran capacitarlos para una dirección competente. Estas competencias 

pueden estar ajustadas a las demandas del mercado, pero no necesariamente previenen 

los riesgos para una sucesión exitosa que con frecuencia surgen de una cultura 

autocrática. Cuando la elección del sucesor no garantiza en el electo la posesión de las 

competencias mínimas que aseguren un desempeño eficaz, el efecto positivo perseguido 

por los antecesores con la implantación de PAR puede desvanecerse y dar lugar lugar a 

un fracaso en la elección de un líder comprometido, capacitado y consensuado (H3).  

Estas predicciones inducen a pensar que el desarrollo de las competencias directivas por 

los potenciales sucesores es una condición necesaria para una sucesión en liderazgo 

exitosa. Sin embargo, cabe pensar también que la elección de un candidato con las 

condiciones deseadas pueda conseguirse cuando la EF combina altos grados de 

adopción de PAR e IGF. En estos casos, aunque el sucesor elegido no haya desarrollado 

aún plenamente las competencias en dirección, al menos será un sucesor elegido de 

acuerdo con las normas que la familia se haya autoestablecido y, por consiguiente, será 

un sucesor pactado. Aunque todavía no posea las competencias gestoras requeridas por 

el puesto, el alto nivel de introducción de PAR que contemplan políticas intensivas de 

desarrollo de competencias requeridas por el puesto colaborarán en mejorar su perfil 

competencial con rapidez. Además, así como los directivos altamente cualificados 

tienden a rodearse de colaboradores bien formados (Fernández Castresana y Fernández, 

2006), una EF profesionalizada bajo criterios de alto compromiso y rendimiento se 

preocupará por seleccionar los candidatos que mejor se ajusten a las necesidades del 

puesto y estén alineados con los valores familiares (Hall y Nordqvist, 2008). Además, 

las posibles limitaciones competenciales del sucesor en proceso de formación pueden 

ser corregidas por el conocimiento acumulado de los órganos de gobierno desarrollados. 

El número y tamaño de las estructuras de gobierno familiar crecerá con el grado de 

adopción de IGF pues el mismo es el reflejo de familias más numerosas y complejas. 

Este aumento ayudará a disponer de más recursos cognitivos tácitos (Cabrera-Suárez, 

De Saá-Pérez y García-Almeida, 2001; Lee et al., 2003; Certo et al., 2006) que a su vez, 

mejorarán las capacidades de recoger y absorber información, de proponer soluciones a 

cualquier problema y de pulir los posibles errores individuales del sucesor en formación 

con una dirección colegiada (Halebian y Finkelstein, 1993). Bajo estas circunstancias, el 

sucesor elegido puede ser un líder apropiado para la nueva etapa que se abre tras el 

cambio generacional si aprovecha el potencial de learning by doing que le abre el apoyo 

de los órganos de gobierno familiar donde residen experiencias y conocimientos 

valiosos. 

Desde estas reflexiones se puede proponer una nueva proposición: 

Hipótesis 9: La implantación de prácticas de gestión de la sucesión IGF modera 

positivamente la relación entre el grado de adopción de PAR por los antecesores y el 

éxito en la sucesión en liderazgo (CDSUC). 

La contribución de las prácticas IGF a la elección de un sucesor idóneo para ostentar el 

liderazgo puede ser más clara cuando dicha aportación se materializa en un escenario en 

el que la adopción de PAR ha ido acompañada del desarrollo de las competencias 

directivas de los potenciales sucesores (H5). En este contexto, la preocupación de la 
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familia por fijar las normas de sucesión, incluyendo el nivel competencial mínimo 

exigido y el perfil de sucesor deseado para mantener un clima familiar constructivo, 

puede redundar en la elección de un sucesor con las condiciones de liderazgo 

requeridas. Por el contrario, cuando la adopción de prácticas IGF es nula o insuficiente, 

incluso la elección del heredero más capacitado técnicamente puede resultar en un 

fracaso a la hora de erigirle líder porque las discrepancias familiares arruinen el 

consenso en su nombramiento. Es decir, el grado de adopción de las prácticas IGF es 

determinante a la hora de saber si el proceso de aprendizaje directivo intergeneracional 

apoyado en la implantación de prácticas de gestión en calidad y recursos humanos se 

traducirá en el éxito sucesorio a largo plazo. 

Es posible pues proponer una última relación teórica: 

Hipótesis 10: La implantación de prácticas de gestión de la sucesión IGF modera 

positivamente la relación entre el grado de desarrollo de las competencias directivas 

por los potenciales sucesores (CDACT) y el éxito en la sucesión en liderazgo 

(CDSUC). 

De todo este desglose de hipótesis surge el modelo teórico completo (gráfico 30) que 

determina las relaciones existentes entre los tres tipos de innovaciones organizativas 

analizados (SGCT, PAR e IGF), el desarrollo de las capacidades directivas durante el 

periodo de transición intergeneracional y la sucesión en el liderazgo. 

 

Gráfico 30: Modelo teórico completo explicativo del efecto de las prácticas SGCT, 

AR e IGF sobre el éxito sucesorio a largo plazo. 

 

Fuente: elaboración propia. 
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4.6. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN EMPÍRICA 

4.6.1. Base de datos 

La elección de la población objeto de estudio en este segundo modelo empírico ha sido, 

al igual que en el anterior, el sector turístico español. La justificación de la elección de 

este universo para el análisis reside, además de en la propia importancia de esta 

industria dentro de la estructura económica nacional, en la trascendencia para el 

bienestar en un amplio número de zonas y destinos turísticos de conseguir atajar el 

problema de supervivencia que aqueja a un elevado número de EF, que son las 

dominantes en el sector turístico por número y volumen de empleo. Además, la 

experiencia propia de la doctoranda adquirida tras años de trabajo, tanto en la EF como 

en el sector turístico, me han llevado a concluir que esta industria es una población ideal 

para investigar el problema de las competencias directivas por la evidencia de su peso 

en el éxito del proceso de sucesión, por la baja dotación de estas habilidades entre un 

empresariado turístico volcado en el oficio (restaurador, hotelero, etc.) y por el escaso 

grado de difusión de prácticas de gestión que podrían colaborar en un aprendizaje 

efectivo en dirección. 

El estudio del problema del éxito sucesorio a largo plazo planteado en este capítulo, al 

igual que el desarrollado en el capítulo previo sobre el éxito sucesorio a corto plazo, se 

aborda también con una metodología cuantitativa, que informa del grado en que se 

presentan ciertas características de la empresa, de sus directivos, de la familia 

propietaria y de los sucesivos sucesores identificados durante el periodo de observación, 

nutriéndose de datos primarios y secundarios de una población de EF del sector turístico 

nacional. La unidad de análisis han sido sociedades de variadas características 

(tipología, categoría, ubicación, número de trabajadores, etc.) y en distintas condiciones 

de implantación de SGCT, PAR e IGT, así como con una significativa heterogeneidad 

competencial y de patrones de gobierno de la relación familia-empresa.  

Para la elección muestral se ha utilizado la base de fatos FAMITUR elaborada por 

GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación. Esta base 

de datos aporta información del sector turístico español en cuanto a la penetración de las 

EF, así como información completa de las características estratégicas, económicas, 

financieras, organizativas, humanas y operativas de estas compañías, además de la 

estructura de propiedad familiar y de las pautas de gestión de la relación familia-

empresa y del patrimonio familiar. Dado que los datos de la base han sido recogidos 

durante el periodo 2009-2019, la población está libre de los sesgos que han ocasionado 

la pandemia y las crisis económicas subsiguientes desde 2020. 

A principios de 2021, la base FAMITUR aportaba datos primarios y secundarios de un 

total de 1.019 empresas turísticas españolas. Según la definición de EF de referencia 

concretada en el capítulo 1, que ha sido seguida en un buen número de investigaciones 

sobre una temática similar a la de esta tesis (eg., Molly, Laveren y Deloof, 2010; 

Westhead y Cowling, 1998), el número de EF incluido en esta población era de 748. 

Siguiendo la definición dada en el capítulo 1, son empresas que poseen capital familiar 

de control, en las que el director general de la empresa forma parte del grupo de 

máximos accionistas y es miembro de la familia, y en las que los sucesores desean que 

el futuro de la empresa siga siendo familiar. 

La muestra inicial obtenida de FAMITUR ha sido filtrada para retener sólo las EF que 

reúnen las características particulares deseadas por el objetivo de la investigación. En 

concreto, se han eliminado las EF que aún no habían experimentado procesos de 
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sucesión. Luego la muestra está formada por EF en las que ya conviven miembros de la 

segunda generación y en las que se pueden informar de modo competente del proceso 

de génesis de los nuevos líderes tras cada transición generacional. La muestra final tras 

esta depuración son 538 EF de segunda y posteriores generaciones.  

Esta muestra, tal y como se muestra en la tabla 18, es un reflejo aceptable del sector 

turístico español. Se incluyen organizaciones de las distintas actividades turísticas, con 

un predominio de la hostelería (alojamiento y restauración) que es también el grupo 

dominante en la industria española. Su localización se derrama por todo el territorio 

nacional, pero preferentemente en las regiones donde el turismo es una actividad de 

mayor calado.  

La muestra incluye organizaciones de todos los tamaños, a diferencia de estudios 

previos (e.g., Molly, Laveren y Deloof, 2010; Blanco-Mazagatos, De Quevedo-Fuente y 

Delgado, 2009) que eliminan las microempresas. La retención de este segmento se 

justifica porque muchas microempresas son EF genuinas, en el sentido de que no 

constituyen simplemente un negocio individual del fundador y confinado a su ciclo de 

vida laboral, sino que conllevan una intensa participación de la familia ya en la primera 

generación y una voluntad explícita de preservación tras la sucesión; y porque en ellas 

el problema directivo adquiere un relieve especial. Por tanto, la muestra está dominada 

por microempresas de hasta 9 empleados y por pequeñas empresas que no alcanzan los 

50 empleados, segmentos que suponen el 87,9% del total muestral.  

Los datos secundarios proceden de la base SABI alimentada con la información 

recopilada por el Registro Mercantil, complementada con otras como anuarios 

sectoriales, redes sociales y medios de comunicación. Estos datos han sido capturados 

para las empresas incluidas en la base FAMITUR. Incluyen medidas de los resultados 

económicos y la situación económico-financiera de la EF, así como de su estructura de 

propiedad y control. Los datos de esta estructura permiten conocer la composición de la 

propiedad y de los órganos de gobierno corporativo, así como los cambios que se 

producen en los mismos como consecuencia de operaciones societarias, de decisiones 

corporativas y de procesos de transmisión de participaciones sociales ligados a relevos 

intergeneracionales.  

Esta información secundaria permitió identificar los actos de sucesión a través de su 

reflejo en cambios de la presidencia ejecutiva, CEO o dirección general de la compañía. 

Las fechas de nombramiento y por tanto de asunción de responsabilidades de los 

sucesores permiten acotar periodos temporales previos y posteriores a cada relevo 

generacional. La información secundaria obtenida en 2017 y 2021 aportó pues la base 

para identificar a las personas involucradas en actos sucesorios desde la inscripción de 

la sociedad en el Registro hasta 31 de diciembre de 2015 y entre finales de 2015 y 

finales de 2019 respectivamente. 

El trabajo primario de campo sobre la población seleccionada se ha realizado en varias 

oleadas. La primera oleada tuvo lugar entre diciembre de 2009 y marzo de 2010 y tomó 

como instrumento de captura de información la primera versión del cuestionario 

FAMITUR_1. El cuestionario de base para la elaboración de FAMITUR_1 constaba de 

576 variables, organizadas en 110 preguntas y 8 grupos. La información aportada por 

estas variables recoge todas las dimensiones esenciales de la estrategia, los intangibles y 

otros activos estratégicos, la cultura organizativa, el diseño organizativo, las prácticas de 

gestión, los equipos de dirección, el modelo de gobierno corporativo, la estructura de 

propiedad y control y los resultados de la empresa. Este cuestionario fue validado 
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considerando un amplio abanico de instrumentos ya estudiados en otras investigaciones 

con objetivos similares, y que se detallan en la tabla 19. 

La segunda y tercera oleada, de las que proceden los datos manejados en esta 

investigación, se desplegaron entre los meses de febrero y julio de 2017 y 2021 

respectivamente, con datos de finales de los años 2015 y 2019. Estas dos últimas 

consultas se han realizado con un cuestionario modificado (FAMITUR_2), que se 

diferencia de la primera versión en que: (a) ofrece una medición más precisa y profunda 

de cada proceso sucesorio vivido por la EF a lo largo de su vida corporativa, sus 

antecedentes y resultados; (b) recaba directamente la respuesta de los sujetos inmersos 

en dicho proceso como seguidamente se explica. El nuevo módulo sobre actos 

sucesorios que se incorporó a FAMITUR_2 se ha independizado como cuestionario 

FAMITUR_3 para ser administrado a los potenciales sucesores que no llegaron a ser 

nombrados como máximos ejecutivos de la compañía. 

Esta investigación primaria permitió obtener información directa y de primera mano 

mediante entrevistas personales a los sujetos del proceso que poseen información 

completa y profunda del relevo en el liderazgo de la EF, y de los cambios observados en 

la implantación de prácticas de gestión de la calidad, de los recursos humanos y de la 

propia sucesión, en la cultura organizativa, en la capacidad de aprendizaje organizativo 

y en las competencias directivas de los potenciales sucesores. Este procedimiento de 

recopilación de datos mejora la práctica usual en la literatura revisada (e.g., Peters y 

Buhali, 2004; Steckerl, 2006; Vallejo, 2007), que se limita a recabar información de 

responsables generales de la empresa no necesariamente inmersos en el proceso 

sucesorio, permitiendo además concretar el análisis para cada acto sucesorio observado 

en la vida de la EF. El número total de informantes manejado en el estudio empírico ha 

sido de 2.677. 

En concreto, hubo dos grupos diferenciados de informantes:  

 La dirección actual de la empresa (Consejeros Delegados, Directores Generales y 

Presidentes) y todos los antecesores en el cargo que seguían localizables (sucesores 

pasados), lógicamente siempre que estuviesen aún vivos, accesibles y en 

condiciones objetivas de ser entrevistados. Estos sujetos pueden considerarse los 

líderes de la EF a lo largo de su vida corporativa. Los lideres actuales y pretéritos de 

la EF fueron identificados a través de la información secundaria obtenida del 

Registro Mercantil. Su localización a efectos de la entrevista se realizó con datos 

obtenidos de la propia empresa y de otros registros secundarios como anuarios y 

redes sociales. En la oleada de 2017 se entrevistó a los sucesores localizados en la 

muestra hasta finales de 2015. En la oleada posterior de 2019 se volvió a encuestar a 

estos sucesores ya localizados previamente para actualizar datos a finales de este 

año, y se añadieron como nuevos sujetos entrevistados a los sucesores surgidos entre 

2015 y 2019. El número total de sucesores entrevistados que se han manejado según 

este criterio fue de 814 (tabla 32). En esta investigación el único dato extraído del 

encuestado (con FAMITUR_2) a los sucesores ha sido la identificación de los 

potenciales sucesores con los que convivió en la EF durante la etapa 

intergeneracional hasta ser seleccionado como nuevo máximo responsable del 

negocio. 

 Los que fueron aspirantes al liderazgo de la EF (potenciales sucesores) que 

procedían de la familia propietaria y que estaban ocupados en la compañía en 

puestos de responsabilidad. En este grupo se incluyen tanto los que finalmente 

fueron seleccionados para liderar la EF, descritos en el punto anterior, como los 
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familiares que fueron descartados para ese nombramiento. Los potenciales sucesores 

que no alcanzaron el liderazgo, y que por tanto no dieron lugar a inscripciones en el 

Registro Mercantil, fueron identificados por los líderes seleccionados en ese trance, 

que aportaron también datos para su localización a efectos de ser entrevistados. 

Estos aportantes de información fueron entrevistados con el cuestionario 

FAMITUR_3. En la oleada de 2017 se entrevistó a los potenciales sucesores 

descartados como relevo en actos sucesorios cerrados hasta finales de 2015. En la 

oleada posterior de 2019 se encuestó a los potenciales sucesores idescartados en 

actos sucesorios cerrados entre finales de 2015 y 2019. El número total de 

potenciales sucesores descartados que se han manejado según este criterio fue de 

1.863 (tabla 33). Es interesante observar que el número de potenciales sucesores que 

acompañaron al nuevo líder durante el periodo de aprendizaje directivo ha crecido 

desde una media de 1,76 a 5,08 entre las dos oleadas de encuestación, como 

consecuencia del aumento de los familiares implicados en el negocio con el 

progreso generacional y de la mayor supervivencia personal con la proximidad de la 

sucesión al momento del estudio empírico.  

 

Tabla 32: Sucesores y potenciales sucesores encuestados. 

Sujetos de la encuestación 
Fecha de la 

sucesión 

Fecha de referencia 

de los datos 

Número de 

sucesores 

Sucesores entrevistados en la segunda 

oleada 

Hasta 

31/12/2015 
31/12/2015 685 

Actualización de datos de sucesores ya 

entrevistados en la tercera oleada 

Hasta 

31/12/2015 
31/12/2019 627 

Sucesores entrevistados en la primera 

oleada y desaparecidos en la segunda 

Hasta 

31/12/2015 
31/12/2015 58 

Sucesores surgidos entre la segunda y 

tercera oleada 

Hasta 

31/12/2019 
31/12/2019 129 

TOTAL DE SUCESORES 

ENCUESTADOS 
  814 

Potenciales sucesores descartados 

entrevistados en la segunda oleada 

Hasta 

31/12/2015 
31/12/2015 1.208 

Potenciales sucesores descartados 

entrevistados en la tercera oleada 

Hasta 

31/12/2019 
31/12/2019 655 

TOTAL DE SUCESORES 

DESCARTADOS ENCUESTADOS 
  1.863 

TOTAL DE ENCUESTADOS   2.677 

Fuente: GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación (2009). 
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En el gráfico 31 se detalla la organización de los flujos de información tanto primaria 

como secundaria que ha sido recolectada en este estudio, detallando en cada caso el 

perfil de los informantes, la información aportada y el horizonte temporal contemplado. 

Para incrementar la fiabilidad del estudio, durante el trabajo de campo se llevaron a 

cabo diferentes acciones como la variación del orden y escala de valoración de las 

preguntas en los cuestionarios para evitar respuestas autómatas y no meditadas, la 

inclusión de ítems de control, el estudio de los cuestionarios no respondidos con el 

“Time Trend Extrapolation Test” (Armstrong y Overton, 1977), y la utilización de 

escalas multi-ítem con el fin de reducir el error de medida por la disminución de la 

incertidumbre y los errores de medición asociados a una única respuesta al utilizar 

múltiples indicadores (Hair et al., 2017). Además, la utilización de escalas de auto-

evaluación permitió la transferencia de juicio, conocimiento y experiencia de individuos 

clave a escalas subjetivas multi-ítem. 

 

Gráfico 31: Organización de los flujos de información primaria y secundaria. 

. 

Fuente: GRECO. Grupo de investigación en Estrategia, Competitividad e Innovación (2009). 

 

4.6.2. Medición de las variables 

Prácticas de gestión de la calidad (SGCT) 

Esta variable se define como un constructo reflexivo que mide el grado de avance en la 

implantación de prácticas de gestión de la calidad en la EF (decidida o impulsada por el 

gestor de una generación) desde que los potenciales sucesores de la siguiente generación 

se incorporaron a la compañía hasta que el sucesor elegido es reconocido como líder por 

la familia. La definición de SGCT como constructo reflexivo se justifica por la 
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catalogación usual en la literatura (Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1994; Camisón, Cruz 

y González, 2006) de la GCT como un sistema de gestión integral que debe 

implementar de manera conjunta todas las prácticas que abarca para producir resultados. 

La ambición de medir todas las prácticas presumiblemente sistematizadas por la gestión 

de la calidad soslaya dos hechos: (1) las iniciativas de calidad implantadas por las 

organizaciones son fragmentadas y poco sistemáticas (Cole, 1993; Schaffer y Thomson, 

1992); (2) la variabilidad en la delimitación académica de las prácticas que la gestión de 

la calidad debe incluir, debido bien a las diferencias en el enfoque de gestión de la 

calidad bien a los criterios particulares de cada experto (Camisón, Cruz y González, 

2006: 212-213; Sila y Ebrahimpour, 2003; Flynn, Schroeder y Sakakibara, 1995; 

Greene, 1993). Hay que recordar el trecho que separa la popular lista de las siete 

herramientas de control de la calidad de Ishikawa (1981) de la enumeración por Greene 

(1993) que alcanza las 98. Ante la imposibilidad de administrar un instrumento con esta 

magnitud de ítems, en este trabajo se ha optado por una definición que resalte la 

naturaleza de las distintas clases de prácticas que subyacen al modelo canónico de 

SGCT. Perry (1995) distingue tres juegos de herramientas específicos que distinguen 

tres estadios en la evolución para la implantación de un sistema de calidad. Siguiendo a 

este autor y a Camisón et al. (2009) y Camisón y Puig (2016), las hemos organizado en 

tres apartados: 

- Grado de implantación en la empresa de Planes de Calidad. Este item se mide en 

una escala 1-7 que evalúa el nivel de la variación en la madurez y extensión de 

la planificación de la calidad a todos los procesos y personas de la empresa tras 

la sucesión, siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 

alto y 7 muy alto.  

- Grado de compromiso de la empresa para desarrollar un SGCT. Este item se 

mide en una escala 1-7 que aproxima el nivel de variación en la fortaleza y 

visibilidad del compromiso con la calidad total de la empresa tal y como se 

refleja en la aplicación de los principios y las prácticas de este enfoque en las 

decisiones y los procesos organizativos, siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 

medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. 

- Número de certificados de calidad que la empresa tiene en cada una de las 

siguientes categorías: Normas ICTE / ISO 9001 / Otras normas ISO / EMAS / 

Prevención de riesgos laborales / Otras normas medioambientales / Gestión 

Ética / Otras normas. Este item se calcula como la variación en el número total 

de certificados que la empresa posee en todas las categorías, y refleja el 

reconocimiento experto del esfuerzo de aplicación de las prácticas de gestión y 

mejora de la calidad recomendadas en cada norma. 

La información sobre estos tres ítems fue obtenida del líder de la EF de cada generación 

que estuviese accesible en el momento de la encuestación. Cuando la localización del 

líder de una generación fue imposible, los informantes fueron sus potenciales sucesores 

midiéndose en este caso cada variable como la media de las respuestas obtenidas.  

Prácticas de alto rendimiento (PAR) 

Esta variable se define como un constructo formativo que mide el grado de avance en la 

implantación de las prácticas de alto rendimiento en la EF (decidida o impulsada por el 

gestor de una generación) desde que los potenciales sucesores de la siguiente generación 

se incorporaron a la compañía hasta que el sucesor elegido es reconocido como líder por 

la familia. La medición de las PAR se apoya en el cuestionario de prácticas avanzadas 
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de recursos humanos utilizado en investigaciones empíricas anteriores que han adoptado 

el modelo AMO (Osterman, 1994; Appelbaum et al., 2000); así como en las escalas 

manejadas en varios estudios empíricos centrados en la difusión de las PAR empresas 

del sector servicios (Gutiérrez y Rubio, 2008; Blanco y Gutiérrez, 2008) que permiten 

considerar la especificidad sectorial.  

A partir de estos trabajos, se han seleccionado los siguientes 11 ítems que miden el 

avance en el grado de implantación de las PAR en diversas dimensiones: 

- Diseño de puestos de trabajo que incorporan tareas creativas y polivalentes 

(enriquecimiento del trabajo). 

- Diseño de puestos ajustados al cumplimiento de estándares de calidad. 

- Diseño de puestos que permite autonomía en el trabajo a los empleados. 

- Selección y promoción basada en la adaptación de competencias a las requeridas 

por el puesto de trabajo.  

- Promoción basada en la antigüedad y la experiencia. 

- Sistemas de retribución con incentivos ligados a los resultados de equipo. 

- Sistemas de retribución con incentivos ligados a los resultados individuales. 

- Sistemas de retribución que consideren los conocimientos y la experiencia de los 

empleados. 

- La rotación de puestos y departamentos de modo que las personas no siempre 

realizan las mismas tareas. 

- Participación de los empleados en los objetivos y en las decisiones que afectan a 

su puesto de trabajo. 

- Equipos inter-funcionales o inter-departamentales para resolver problemas 

específicos. 

Todos los ítems han sido evaluados en una escala Likert 1-7 de grado de variación, 

siendo 1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. La 

información para medir estos ítems siguió la misma pauta ya descrita para las SGCT. 

Competencias directivas de los potenciales sucesores (CDACT) 

Esta variable constituye un constructo formativo que mide el grado de mejora de las 

competencias directivas acumuladas por los familiares empleados en la EF desde su 

incorporación a la compañía, hasta que se produjo la sucesión efectiva y el 

reconocimiento por la familia del nuevo líder, o hasta el momento de la entrevista si la 

misma aún no ha llegado. La escala de medida de la variable está formada por cinco 

ítems extraídos del instrumento de operativización del constructo desarrollado por 

Camisón y Villar (2011) que son también incorporados a la escala SLAM diseñada por 

Bontis, Crossan y Hulland (2002): 

- Visión estratégica de la dirección. 

- Capacidad de trabajo en equipo, de diálogo y de aceptación de opiniones 

diversas. 

- Orientación emprendedora enfocada a la explotación y creación de 

oportunidades. 
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- Dominio directivo de principios y métodos para la toma de decisiones y la 

resolución de problemas. 

- Orientación hacia la innovación, la mejora continua y la aceptación del cambio. 

Todos los ítems han sido evaluados en una escala Likert 1-7 de grado de mejora, siendo 

1 nulo, 2 bastante bajo, 3 bajo, 4 medio, 5 bastante alto, 6 alto y 7 muy alto. La 

información para medir estos ítems fue obtenida de los potenciales sucesores de cada 

generación. 

Sucesión en el liderazgo (CDSUC) 

Esta es una variable dicotómica que mide si germinó o no entre los potenciales 

sucesores internos un líder comprometido, capacitado y aceptado por la familia para 

hacerse cargo de la EF. La medida se ha basado en las respuestas a esta cuestión del 

antecesor o antecesores que ostentaban el liderazgo en cada momento y de los 

potenciales sucesores para sustituirles. La variable se ha clasificado como positiva o 

negativa según sea mayoría o minoría el número de encuestados que reconocieron la 

germinación de un nuevo líder para la EF en la transición generacional en que fueron 

partícipes. La igualdad en respuestas positivas y negativas ha sido clasificada también 

como fracaso en la sucesión en liderazgo, por entender que equivale a no haberse 

forjado un liderazgo suficientemente reconocido en un acto sucesorio.  

Hay que precisar la diferencia entre el sucesor elegido como nuevo máximo ejecutivo 

de la EF y su reconocimiento como líder tanto por la organización como por la familia. 

El nombramiento de los sucesivos directores de las EF encuestadas es un dato que 

puede extraerse directamente de la base de datos del Registro Mercantil. En cambio, su 

reconocimiento como líder de su generación es un dato primario que se forma a partir 

de la opinión de sus antecesores y resto de potenciales sucesores de su misma 

generación. 

Instrumentos de gestión familiar de la sucesión (IGF) 

Las prácticas introducidas por la familia para gobernar la sucesión y para conciliar los 

intereses de todos los stakeholders clave se han operativizado como un constructo 

reflexivo inducido a partir de dos ítems: 

- Instrumentos para el gobierno de la familia y su relación con la empresa. Viene 

dado por el número de instrumentos de entre los siguientes que tiene 

implementados la familia en cada generación: asamblea familiar, consejo de 

familia, protocolo familiar, normas sobre el trabajo en la empresa de miembros 

de la familia (p.e., sueldos, puestos) y normas de distribución de poder entre 

ramas de la familia. 

- Instrumentos para la gestión de la sucesión. Viene dado por el número de 

instrumentos de entre los siguientes que tiene implantados la familia en cada 

generación para regular específicamente las capacidades a exigir a sus miembros 

que aspiren a puestos de dirección de la EF: normas sobre formación mínima, 

normas sobre experiencia en otras empresas y normas de sucesión en la 

dirección general. 

La información sobre estos tres ítems fue obtenida del líder de la EF de cada generación 

que estuviese accesible en el momento de la realización de las encuestas. Cuando la 

localización del líder de una generación fue imposible, los informantes fueron sus 

potenciales sucesores midiéndose en este caso cada variable como la media de las 

respuestas obtenidas.  
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Variables de control 

Como variables de control se han introducido cuatro variables cuyos efectos sobre la 

formación de un nuevo liderazgo tras la sucesión han sido corroborados en la literatura 

previa (eg., Chrisman et al., 2004; Thornhill, 2006): edad de la empresa (EDAD), 

medida por el número de años transcurridos desde su creación; tamaño de la empresa 

(TAM) medido por su volumen de ventas; tamaño de la plantilla (PLAN), medida por el 

número de empleados asalariados equivalentes a jornada completa; y desempeño 

organizativo (DES) medido por la rentabilidad económica. Todos estos datos vienen 

referidos a finales del ejercicio 2019 y fueron extraídos del Registro Mercantil. 

En la tabla 33 se pueden observar las variables seleccionadas para su estudio y los ítems 

seleccionados del cuestionario de base para el estudio empírico para su operativización. 

 

Tabla 33: Codificación de las variables seleccionadas. 

VARIABLES ITEMS Código 

SGCT 

Grado de implantación en la empresa de Planes de Calidad 

(pregunta 34). 
SGCT_1 

Grado de compromiso de la empresa para desarrollar un 

SGCT (pregunta 36). 
SGCT_2 

Número de certificados de calidad (pregunta 37). SGCT_3 

 

 

 

 

 

 

PAR 

Diseño de puestos de trabajo que incorporan tareas 

creativas y polivalentes (pregunta 62.1) 
PAR_1 

Diseño de puestos ajustados al cumplimiento de estándares 

de calidad (pregunta 62.3). 
PAR_8 

Diseño de puestos que permite autonomía en el trabajo a los 

empleados (pregunta 62.5). 
PAR_9 

Selección y promoción basada en la adaptación de 

competencias a las requeridas por el puesto de trabajo 

(pregunta 62.6). 

PAR_10 

Promoción basada en la antigüedad y la experiencia 

(pregunta 62.8). 
PAR_11 

Sistemas de retribución con incentivos ligados a los 

resultados de equipo (pregunta 62.10). 
PAR_2 

Sistemas de retribución con incentivos ligados a los 

resultados individuales (pregunta 62.11). 
PAR_3 

Sistemas de retribución que consideren los conocimientos y 

la experiencia de los empleados (pregunta 62.12). 
PAR_4 

La rotación de puestos y departamentos para que las 

personas no siempre realicen las mismas tareas (pregunta 

62.13). 

PAR_5 

Participación de los empleados en los objetivos y en las 

decisiones que afectan a su puesto de trabajo (pregunta 

62.14). 

PAR_6 

Los empleados conocen la misión y los objetivos de la 

empresa (pregunta 62.17). 
PAR_7 

CDACT 

Visión estratégica de la dirección (pregunta 49 – 9) CDACT_1 

Capacidad de trabajo en equipo, de diálogo y de aceptación 

de opiniones diversas (pregunta 49 - 11) 
CDACT_2 

Orientación emprendedora enfocada a la explotación y 

creación de oportunidades (pregunta 49 - 12) 
CDACT_3 
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Dominio directivo de principios y métodos para la toma de 

decisiones y la resolución de problemas (pregunta 49 - 13) 
CDACT_4 

Orientación hacia la innovación, la mejora continua y la 

aceptación del cambio (pregunta 49 - 14). 
CDACT_5 

IGF 

Instrumentos para el gobierno de la familia y su relación 

con la empresa 
IGF_1 

Instrumentos para la gestión de la sucesión IGF_2 

CDSUC 
Entre los potenciales sucesores surgió un nuevo líder 

comprometido, capacitado y aceptado (sí/no) 
CDSUC 

VARIABLES 

DE CONTROL 

Edad (calculada) EDAD 

Tamaño en ventas TAM 

Tamaño de la plantilla. PLAN 

Rentabilidad económica DES 

Fuente: elaboración propia 

 

4.6.3.Análisis de datos 

El análisis de los datos se lleva a cabo haciendo uso de Modelos de Ecuaciones 

Estructurales (SEM), que implican el uso de variables medibles (llamados indicadores) 

y constructos latentes que no resultan observables (llamados constructos). 

Concretamente, se hace uso Partial Least Square (PLS) como método basado en la 

varianza dada la naturaleza mixta de los constructos en todos los modelos estudiados, 

que combinan constructos formativos y reflexivos, para lo que PLS es un método 

especialmente adecuado, según un amplio conjunto de autores (Chin, 2010; Sarstedt et 

al., 2016; Rigdon, Sarstedt y Ringle, 2017; Dijkstra y Henseler’s, 2015). Además, PLS 

permite el uso de indicadores de un único ítem (Hair et al., 2014), que aparecen 

frecuentemente en los modelos testados. 

Dado que la investigación se desarrolla con PLS, se han aplicado las recomendaciones 

de Hair, Hult, Ringle y Sarstedt (2017) y han sido removidas de la base de datos todas 

aquellas observaciones con una tasa de respuestas vacías superior al 15%. De esta 

forma, la base de datos inicial se ha reducido significativamente hasta las 538 

observaciones que componen la base de datos final de EF sobre la que se lleva a cabo el 

estudio empírico.  

Para el cálculo del tamaño muestral requerido se ha hecho uso del software 

G*POWER 3.1.9.7. Se ha usado un efecto size de 0,15, que corresponde a un efecto 

medio (Nitzl, 2016). La potencia empleada ha sido de 0,95 y el Alpha de 0,05. Para el 

cálculo del número de predictores se ha usado la regresión más compleja del modelo, 

que se corresponde con los 11 indicadores formativos del constructo PAR. El tamaño 

muestral requerido, observable en la tabla 34, es de 178, lo que es muy inferior a las 538 

observaciones que componen la base de datos. Por tanto, cumple con creces los 

requisitos de tamaño de la muestra.  
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Tabla 34: Tamaño muestral requerido. 

 

Fuente: software G*Power 3.1.9.7. 

 

 

4.7. RESULTADOS Y CONTRASTE DE HIPÓTESIS 

4.7.1. Modelo de medida 

Las variables SGCT e IGF son constructos reflexivos y por ello se valora su fiabilidad 

individual a nivel de indicador, consistencia interna, validez convergente y validez 

discriminante.  

La fiabilidad individual se estudia vía las cargas de los indicadores de cada constructo y, 

siguiendo las indicaciones de Carmines y Zeller (1979), se buscan cargas superiores a 

0,707 que señalan que la varianza que comparte el constructo y el indicador es mayor a 

la varianza del error.  

En cuanto a la consistencia interna, la medida más adecuada según autores como Chin 

(1998) o Fornell y Larcker (1981) es la fiabilidad compuesta (Werts, Linn y Jöreskog, 

1974) pues no asume la igualdad en la ponderación de todos los indicadores. Según 

Nunnally y Bernstein (1994), la fiabilidad compuesta debe ser superior a 0,7.  

En lo que respecta a la validez convergente, se ha estudiado mediante la Varianza 

Media Extraída (AVE) de Fornell y Larcker (1981), que indica el porcentaje de 

explicación de la varianza de los indicadores por parte de cada constructo. Valores 

superiores al 50% se consideran en este caso aceptables, indicando la 

unidimensionalidad del constructo estudiado (Henseler et al., 2009).  

Por último, la validez discriminante señala si un constructo determinado es diferente de 

los otros constructos en el modelo. En este caso, la ratio HTMT (Henseler, Ringle y 

Sarstedt (2015), que indica el promedio de las correlaciones Heterotrait-Heteromethod 

en relación al promedio de las correlaciones Monotrait-Heteromethod (Henseler et al., 

2016), debe ser inferior a uno. Además, el criterio de Fornell y Larcker (1981), que 

busca garantizar que la varianza capturada de los indicadores por parte de un constructo 

sea mayor que la varianza que este mismo constructo comparte con otros constructos 

del mismo modelo, tiene que alcanzar niveles inferiores a 0,85 (Kline, 2015). 
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El constructo SGCT (tabla 35) se ha medido con 3 ítems con cargas de 0,814 y 0,994 

para los indicadores SGCT1 y SGCT2. Siendo ambas ellas superiores a 0,707, la 

fiabilidad individual de los dos ítems queda garantizada. En lo referente al ítem SGCT3, 

el valor se reduce hasta 0,490. Aunque esto queda por debajo de 0,707, según Hair, 

Ringle y Sarstedt (2011), se puede mantener en el modelo por su cercanía al valor 

aceptable ya que es superior a 0,4, siempre y cuando sea relevante desde el punto de 

vista teórico. La fiabilidad compuesta del constructo alcanza un valor de 0,828, por 

encima del 0,7 exigido como mínimo y garantizando por tanto la consistencia interna. 

Por último, el AVE es de 0,633, superior a 0,5, confirmando por tanto la validez 

convergente del constructo. 

El constructo IGF (tabla 35) se ha medido con 2 indicadores cuyas cargas son de 0,936 

y 0,716. Dado que ambas son superiores a 0,707, se confirma la fiabilidad individual de 

los ítems. La fiabilidad compuesta alcanza un valor de 0,817, superior a 0,7 y 

confirmando la consistencia interna del constructo, mientras que el AVE es de 0,695, 

confirmando la validez convergente del constructo al ser superior a 0,5. 

En lo referente a la validez discriminante de los constructos reflexivos estudiados, 

también queda confirmada, pues se cumple tanto el criterio de Fornell y Larcker (1981), 

como la condición de ratio HTMT inferior a 0,85, tal como se observa en la tabla 36. 

Los elementos en la diagonal son la raíz cuadrada de la varianza que comparten el 

constructo y sus medidas, mientras que los de debajo de la diagonal son las relaciones 

existentes entre los constructos. Los ratios HTMT se representan por encima de la 

diagonal. 

Tabla 35: Indicadores y modelos de medida de los constructos reflexivos. 

INDICADORES E ITEMS 
CÓDIG

O 

CARG

A 

FIABILIDAD 

COMPUEST

A 

AVE 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA 

CALIDAD TOTAL (SGCT) 
  

0,828 
0,63

3 

 p34 <- SGCT SGCT1 0,814 

 p36 <- SGCT SGCT2 0,994 

 p37_ratio <- SGCT SGCT3 0,490 

INSTRUMENTOS DE GESTIÓN 

FAMILIAR DE LA SUCESIÓN (IGF) 

  

0,817 
0,69

5  p84ratioconfamiliaempresa IGF1 0,936 

 p84ratioinstrumentosgestión IGF2 0,716 

SUCESIÓN EN LIDERAZGO (CDSUC)  

- - - 

 p91 CSUC1 

DESEMPEÑO ORGANIZATIVO (DES)  - - - 
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 p110_3 <- DES DES1 

EDAD (EDD)  

- - - 

 edad_calculada <- EDAD EDD1 

TAMAÑO (TAM)  

- - - 

 tamaño <- TAMAÑO TAM1 

EMPLEADOS (EMP)  

- - - 

 empleados <- EMPLEADOS EMP1 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla 36: Correlaciones y validez discriminante de los constructos reflexivos. 

CONSTRUCTO 1 2 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD TOTAL (SGCT) 0,795 0,079 

INSTRUMENTOS DE GESTIÓN FAMILIAR DE LA SUCESIÓN (IGF) -0,009 0,833 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla 37: Indicadores y modelos de medida de los constructos formativos. 

INDICADORES E ITEMS CÓDIGO WEIGHTS 
T-

VALUE 
VIF 

PRÁCTICAS DE ALTO 

RENDIMIENTO (PAR) 
   

 

 p62_1 -> PAR PAR1 0,141*** 7,404 2,422 

 p62_10 -> PAR PAR2 0,123*** 6,426 2,075 

 p62_11 -> PAR PAR3 0,099*** 4,398 1,995 

 p62_12 -> PAR PAR4 0,122*** 6,347 2,360 

 p62_13 -> PAR PAR5 0,097*** 4,465 1,510 

 p62_14 -> PAR PAR6 0,108*** 3,495 1,747 

 p62_17 -> PAR PAR7 0,177*** 3,784 1,535 

 p62_3 -> PAR PAR8 0,185*** 10,257 2,866 

 p62_5 -> PAR PAR9 0,114*** 6,142 2,770 

 p62_6 -> PAR PAR10 0,144*** 7,548 2,417 

 p62_8 -> PAR PAR11 0,110*** 5,166 1,985 

COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE 

POTENCIALES SUCESORES 
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(CDACT) 

 p49_11 CDACT1 0,239*** 8,303 2,391 

 p49_12 CDACT2 0,282*** 9,234 2,955 

 p49_13 CDACT3 0,219*** 8,619 3,066 

 p49_14 CDACT4 0,147*** 4,745 3,175 

 p49_9 CDACT5 0,258*** 8,147 2,883 

Fuente: elaboración propia. 

Por otra parte, los constructos PAR y CDACT son formativos y por tanto, no se ha 

comprobado la significancia y magnitud de los pesos, así como la presencia de altos 

niveles de multicolinealidad.  

El constructo PAR se mide con 11 ítems (tabla 37), cuyos pesos oscilan entre 0,097 y 

0,185.  Los ítems con mayores pesos son PAR8, PAR7 y PAR10, con valores de 0,185, 

0,177 y 0,144 respectivamente. Los once ítems del constructo presentan una 

significancia del 1%. En lo referente a los niveles VIF (Diamantopoulos y Siguaw, 

2006), estos oscilan entre 1,510 y 2,866. Al ser todos los valores inferiores 3,3, se puede 

descartar la presencia de altos niveles de multicolinealidad en los indicadores del 

constructo según las indicaciones de varios autores (Petter, Straub y Rai, 2007; 

Cenfetelli y Bassellier, 2009), lo que permite separar el efecto distintivo de cada 

indicador sobre el constructo emergente. 

El constructo CDACT se mide con 5 ítems (tabla 38), cuyos pesos oscilan entre 0,147 y 

0,282.  Los ítems con mayores pesos son CDACT2 y CDACT5, con valores de 0,282 y 

0,258 respectivamente. Los cinco ítems del constructo presentan una significancia del 

1%. En lo referente a los niveles VIF (Diamantopoulos y Siguaw, 2006), estos oscilan 

entre 2,391 y 3,175. Al ser todos los valores inferiores 3,3, se puede descartar 

nuevamente la presencia de altos niveles de multicolinealidad en los indicadores del 

constructo. 

Por último, CDSUC, DES, EDAD, TAM y EMP son constructos compuestos por un 

único ítem por lo que no procede la valoración de su validez ni de su fiabilidad (Hair et 

al. 2017; Ghozali y Latan, 2015). 

 

4.7.2. Modelo relacional: calidad del ajuste y capacidad explicativa 

El análisis del modelo relacional (tabla 38) reporta que el constructo dependiente final 

CDSUC muestra una R2 ajustada del 17,4%, considerada como aceptable al estar por 

encima del 10% (Chin, 1998), más teniendo en cuenta la especificidad del modelo que 

busca explicar una variable muy concreta cuyos antecedentes son todavía bastante 

desconocidos. Las R2 ajustadas de los constructos CDACT, IGF y PAR son del 6,8%, 

0,3% y 7,3% respectivamente. 

La SRMR se sitúa en un 0,051 (tabla 39), por debajo del 0,08, lo que según Hu y 

Bentler (1998) implica un buen ajuste del modelo global. El modelo estructural presenta 

igualmente valores VIF siempre inferiores a 5 (tabla 39), por lo que se descarta la 

multicolinealidad entre las variables relacionadas con los constructos endógenos (Hair 

et al., 2011). 
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Tabla 38: Resultados del modelo relacional. 

VARIABLE ENDÓGENA R
2
 R

2
 AJUSTADA 

COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE POTENCIALES 

SUCESORES (CDACT) 

0,068 0,066 

SUCESIÓN EN LIDERAZGO (CDSUC) 0,189 0,174 

INSTRUMENTOS DE GESTIÓN FAMILIAR DE LA 

SUCESIÓN (IGF) 

0,003 0,000 

PRÁCTICAS DE ALTO RENDIMIENTO (PAR) 0,073 0,071 

SRMR 0,051 

Fuente: elaboración propia. 

 

Tabla 39: VIF del modelo relacional. 

CONSTRUCTO CDACT CDSUC IGF PAR 

COMPETENCIAS DIRECTIVAS DE 

POTENCIALES SUCESORES (CDACT) 
 

1,236 1,072 
 

INSTRUMENTOS DE GESTIÓN FAMILIAR DE 

LA SUCESIÓN (IGF) 
 

1,180  
 

SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD 

TOTAL (SGCT) 
 1,156 1,072 1,000 

PRÁCTICAS DE ALTO RENDIMIENTO (PAR) 1,000 1,164   

DESEMPEÑO ORGANIZATIVO (DES)  1,090   

EDAD (EDD)  1,039   

EMPLEADOS (EMP)  1,384   

TAMAÑO (TAM)  1,006   

Fuente: elaboración propia. 

 

4.7.3. Modelo relacional: efectos directos 

Los coeficientes de las relaciones directas entre sus constructos, el tamaño del efecto f
2
 

(Cohen, 1988) y la significancia de dichas relaciones se presentan en la tabla 40. Los 

resultados son los siguientes. 

- El efecto de CDACT sobre CDSUC es positivo y significativo, con un 

coeficiente de 0,166 y un f
2
 de 0,028, considerado pequeño.  

- El efecto de PAR sobre CDACT es igualmente positivo y significativo, con un 

coeficiente de 0,261 y un tamaño del efecto pequeño de 0,072.  

- El efecto de PAR sobre CDSUC es negativo y significativo, con un coeficiente 

de -0,095 y un f
2
 de 0,01.  
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- El efecto moderador de IGF sobre la relación entre PAR y CDSUC es positivo y 

significativo, con un coeficiente de 0,265 y un tamaño del efecto pequeño de 

0,057.  

- El efecto de SGCT sobre PAR es positivo y significativo, con un coeficiente de 

0,269 y un tamaño del efecto pequeño de 0,078.  

- El resto de los efectos directos estudiados de las variables explicativas no 

resultan significativos.  

- Igualmente, las variables de control no tienen un efecto significativo sobre 

CDSUC. 

 

Tabla 40: Modelo relacional: efectos directos. 

RELACIÓN COEF. SD 
T-

VALOR 
F

2
 

INT. 

5% 

INT 

95% 
HIPÓTESIS 

CDACT -> CDSUC 0,166** 0,097 1,709 0,028 -0,006 0,318  

IGF -> CDACT  -0,045 0,055 0,817 0,002 -0,126 0,057 HIPÓTESIS 7 

IGF -> CDSUC -0,094 0,102 0,921 0,009 -0,225 0,095 HIPÓTESIS 8 

Moderating Effect 1 -> 

CDACT - CDSUC 

0,276 0,323 0,856 0,055 -0,401 0,584 HIPÓTESIS 10 

Moderating Effect 2 -> 

PAR - CDSUC 

0,265* 0,179 1,479 0,057 0,112 0,624 HIPÓTESIS 9 

PAR -> CDACT 0,261*** 0,047 5,603 0,072 0,188 0,338 HIPÓTESIS 1 

PAR -> CDSUC -0,095* 0,071 1,338 0,010 -0,217 0,015 HIPÓTESIS 3 

PAR -> IGF -0,028 0,046 0,622 0,001 -0,105 0,045  

SGCT -> CDSUC 0,038 0,106 0,362 0,002 -0,127 0,213  

SGCT -> PAR 0,269*** 0,059 4,533 0,078 0,166 0,350  

TAMAÑO -> CDSUC -0,012 0,058 0,201 0,000 -0,075 0,050  

DES -> CDSUC 0,007 0,102 0,065 0,000 -0,144   

EDAD_ -> CDSUC 0,049 0,077 0,634 0,003 -0,084   

EMPLEADOS_ -> 

CDSUC 

0,156 0,142 1,100 0,022 -0,138   

Fuente: elaboración propia. 

 

4.7.4. Modelo relacional: efectos indirectos 

Los efectos indirectos quedan analizados en la tabla 41. Los resultados permiten 

confirman la existencia de varios efectos mediadores: 

- Existe un efecto indirecto significativo de SGCT sobre CDACT a través del 

desarrollo de PAR (coeficiente de 0,070). 

- Existe igualmente un efecto indirecto de SGCT sobre CDSUC a través de PAR y 

a través de PAR y CDACT (coeficientes de -0,026 y 0,012 respectivamente). 

Estos datos revelan que, a pesar de no existir un efecto directo de SGCT sobre 
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CDSUC, ambas variables están relacionadas por efectos mediadores 

desempeñados por PAR y CDACT. 

- Finalmente, existe un efecto indirecto de PAR sobre CDSUC a través de 

CDACT, con un coeficiente de 0,043. El efecto directo negativo de PAR sobre 

CDSUC, aunque poco significativo, convive pues con un efecto mediador 

igualmente significativo pero positivo. 

  

Tabla 41: Modelo relacional: efectos indirectos. 

RELACIÓN COEF. SD 
T-

VALOR 

INT. 

5% 

INT 

95% 
HIPÓTESIS 

SGCT -> PAR -> CDACT 0,070*** 0,021 3,291 0,037 0,106 HIPÓTESIS H2 

SGCT -> PAR -> CDSUC -0,026* 0,020 1,276 -0,061 0,004 HIPÓTESIS H4 

SGCT -> PAR -> CDACT -

> IGF -> CDSUC 

0,000 0,001 0,491 -0,001 0,001  

SGCT -> PAR -> CDACT -

> IGF 

-0,003 0,004 0,747 -0,010 0,004  

SGCT -> PAR -> CDACT -

> CDSUC 

0,012* 0,008 1,390 0,000 0,027 HIPÓTESIS H6 

SGCT -> PAR -> IGF -> 

CDSUC 

0,001 0,002 0,438 -0,002 0,003  

PAR -> CDACT -> IGF -> 

CDSUC 

0,001 0,002 0,504 -0,002 0,004  

PAR -> CDACT -> CDSUC 0,043* 0,028 1,532 -0,002 0,091 HIPÓTESIS H5 

PAR -> CDACT -> IGF -0,012 0,015 0,782 -0,035 0,014  

CDACT -> IGF -> CDSUC 0,004 0,008 0,536 -0,009 0,015  

PAR -> IGF -> CDSUC 0,003 0,006 0,451 -0,006 0,012  

SGCT -> PAR -> IGF -0,008 0,013 0,610 -0,029 0,012  

Fuente: elaboración propia. 

 

4.7.5. Modelo relacional: efectos moderadores 

El análisis de los efectos directos constató una relación significativa y negativa entre 

PAR y CDSUC, junto a un efecto moderador positivo y significativo de IGF. Para 

investigar con más detalle la evolución de esta asociación se ha estudiado el posible 

efecto moderador de IGF sobre dicha relación, que se representa en el gráfico 32. La 

interpretación del gráfico permite observar cómo, a partir de niveles moderados de 

PAR, y con niveles de moderados a elevados de IGF, el efecto de PAR sobre CDSUC 

se torna positivo y significativo.  
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Gráfico 32: Efecto moderador de IGF sobre la relación entre PAR y CDSUC. 

 

 

Gráfico 33: Efecto moderador de IGF sobre la relación entre CDAC y CDSUC. 

 

El otro efecto moderador estudiado, que es el de IGF sobre la relación entre CDAC y 

CDSUC, es observable en el gráfico 33. Aunque este efecto moderador no es 

significativo, el gráfico permite observar cómo la relación positiva entre CDACT y 

CDSUC gana intensidad en presencia de IGF, y se convierte en negativa en su ausencia. 

Esto es un fenómeno que pese a no ser significativo podría ser estudiado a futuro como 

una futura línea de investigación. 
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Gráfico 34: Modelo empírico global: efectos directos, indirectos y moderadores. 



 
 

4.7.6. Modelo relacional: síntesis de resultados 

El gráfico 34 condensa los efectos directos e indirectos revelados en el modelo 

relacional, mientras que en la tabla 42 se detallan los efectos totales.  

Tabla 42: Modelo relacional: efectos totales. 

  
Media 

original 

Media 

muestra 

Desv. 

típica 
T Statistics P Values 

CDACT -> CDSUC 0,170 0,162 0,097 1,754 0,040 

CDACT -> IGF -0,045 -0,045 0,055 0,817 0,207 

IGF -> CDSUC -0,094 -0,052 0,102 0,921 0,179 

Moderating Effect 1 -> 
CDACT - CDSUC 

0,276 0,189 0,323 0,856 0,196 

Moderating Effect 2 -> 
PAR - CDSUC 

0,265 0,332 0,179 1,479 0,070 

PAR -> CDACT 0,261 0,265 0,047 5,603 0,000 

PAR -> CDSUC -0,048 -0,057 0,086 0,564 0,287 

PAR -> IGF -0,040 -0,040 0,041 0,987 0,162 

SGCT -> CDACT 0,070 0,071 0,021 3,291 0,001 

SGCT -> CDSUC 0,025 0,033 0,109 0,234 0,408 

SGCT -> IGF -0,011 -0,011 0,011 0,968 0,166 

SGCT -> PAR 0,269 0,268 0,059 4,533 0,000 

DES -> CDSUC 0,007 0,019 0,102 0,065 0,474 

EDAD_ -> CDSUC 0,049 0,047 0,077 0,634 0,263 

EMP_ -> CDSUC 0,156 0,078 0,142 1,100 0,136 

TAM -> CDSUC -0,012 -0,017 0,058 0,201 0,420 

Fuente: elaboración propia. 

Los resultados empíricos confirman pues todas las hipótesis enunciadas en el modelo 

teórico, si bien con tamaños moderados de los efectos. 

PAR – CDACT 

Se comprueba que el efecto es positivo y la relación estadísticamente significativa [r 

(73) = 0.261; ≤ 0.000], con un tamaño del efecto de 0,072. Por tanto, los resultados 

obtenidos permiten considerar confirmada H1. 

SGCT -- PAR -- CDACT (PAR MEDIADORA) 

Se comprueba que la relación entre SGCT y CDACT está plenamente mediada por 

PAR, siendo el efecto positivo y significativo [r (73) = 0,070; ≤ 0.000], con un tamaño 

del efecto de 0,072. Por tanto, los resultados obtenidos permiten considerar confirmada 

H2. 

PAR – CDSUC 

Se comprueba que el efecto es negativo y la relación estadísticamente significativa [r 

(73) = - 0.095; ≤ 0.1], si bien con un tamaño del efecto de 0,10 que, según Cohen 

(1988), llevaría a invalidar la asociación. Los resultados obtenidos no permiten 

considerar confirmada H3 de forma robusta. Este dato está vinculado al efecto mediador 

expresado en H9. 
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SGCT – PAR – CDSUC (PAR MEDIADORA) 

No existe un efecto directo de SGCT sobre CDSUC, pero sí dos efectos mediados. El 

primero de estos efectos es mediado por PAR, siendo negativo y estadísticamente 

significativo [r (73) = - 0.026; ≤ 0.1]. Los resultados confirman pues H4. 

SGCT – PAR – CDACT - CDSUC (PAR Y CDACT MEDIADORAS) 

El segundo efecto mediador de SGCT sobre CDSUC es mediado por PAR y CDACT. 

La relación es positiva y y estadísticamente significativa [r (73) = 0,012; ≤ 0.1]. Los 

resultados confirman pues H6. 

PAR – CDACT –CDSUC (CDACT MEDIADORA) 

Existe un efecto indirecto de PAR sobre CDSUC a través de CDACT [r (73) = 0,043; ≤ 

0.1]. Los datos dan pues por confirmada H5. 

IGF -- CDACT 

Se comprueba que el efecto no es estadísticamente significativo [r (73) = -0.094], con 

un tamaño del efecto de 0,009. Por tanto, los resultados obtenidos permiten considerar 

confirmada H8. 

IGF -- CDSUC 

Se comprueba que el efecto no es estadísticamente significativo [r (73) = -0.045], con 

un tamaño del efecto de 0,002. Por tanto, los resultados obtenidos permiten considerar 

confirmada H7. 

PAR-- IGF – CDSUC (IGF MEDIADORA) 

El efecto moderador de IGF sobre la relación entre PAR y CDSUC, que en términos 

directos están asociados negativamente (H3), se puede observar tanto con los datos del 

modelo relacional, como de forma gráfica. El modelo relacional reporta un efecto 

moderador positivo y significativo [r (73) = 0.265; ≤ 0.1] con un tamaño de 0,057. La 

interpretación del gráfico permite observar cómo, a partir de niveles moderados de 

PAR, y con niveles moderados a elevados de IGF, el efecto de PAR sobre CDSUC se 

torna positivo y significativo. Por tanto, se acepta H9. 

CDACT – IGF -- CDSUC (IGF MEDIADORA) 

Existe una relación directa y positiva entre CDACT y CDSUC [r (73) = 0,166; ≤ 0.05], 

con un tamaño del efecto de 0,028. El efecto moderador de IGF sobre la relación entre 

CDACT y CDSUC se puede observar igualmente tanto con los datos del modelo 

relacional como de forma gráfica. El modelo relacional reporta un efecto moderador no 

significativo [r (73) = 0.276]. En cambio, la interpretación del gráfico permite observar 

cómo la relación positiva entre CDACT y CDSUC gana intensidad en presencia de IGF, 

y se convierte en negativa en su ausencia. Por tanto, H10 puede darse por confirmada. 

 

4.8. ANÁLISIS DE RESULTADOS Y CONCLUSIONES 

La elevada mortalidad sigue siendo el principal campo de batalla para la EF, siempre 

que la voluntad de continuidad hacia las siguientes generaciones bajo el control de la 

familia o familias propietarias constituye su rasgo distintivo principal (Chua, Chrisman 

y Sharma, 1999; Claver, Rienda y Pertusa, 2004; Fahed-Sreih y Djoundourian, 2006). 

Entre los distintos conceptos de EF lanzados a la luz pública (Shanker y Astrachan 

(1996), la definición estricta que hemos incorporado en esta investigación se singulariza 
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precisamente por la convivencia de distintas generaciones en el negocio y/o en la 

propiedad como expresión de la voluntad de mantener la influencia familiar sobre el 

negocio en el tiempo (Donneley, 1964; Gallo, 1997). Este hecho diferencial no exige 

que el primer cambio generacional haya tenido ya lugar ni excluye a las EF de primera 

generación, pero sí que se haya iniciado una transición intergeneracional con la 

incorporación como propietarios, consejeros y/o directivos de miembros de la siguiente 

generación.  

La prolífica investigación académica sobre sucesión en la EF (Venter, Boshoff y Maas, 

2005; Benavides, Guzmán y Quintana, 2011) ha dedicado la mayor parte de su tiempo 

al problema de la planificación del relevo generacional (Aronoff, McClure y Ward, 

2003; Casillas et al., 2005; Ministerio de Industria, Turismo y Comercio, 2008; Ceja, 

2008; Camisón, 2014). Dentro de esta cuestión, se han abordado múltiples prismas, que 

van desde el perfil ideal de los sucesores (Donnelly, 1964; Ward, 1987; Lansberg 1988; 

Stuart, 2007), al análisis de cómo preservar el legado y la cultura familiares (Gallo, 

1998; Habberson, 2006; Pearson et al., 2008), pasando por una amplia batería de 

aspectos relativos a la organización del trabajo, la dirección y el capital (Cabrera et al., 

2001; Chrisman et al., 2005; Le Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2008).  

Por el contrario, la investigación ha dedicado un interés mucho menor al problema de la 

elección y preparación de candidatos idóneos (Dyer, 1986; Ward, 1987; Le Breton-

Miller et al., 2004; Cabrera y Martín, 2009). En este punto, las cuestiones que han 

suscitado más atención han sido: (a) la definición de las habilidades que los sucesores 

deberían reunir para un desempeño competente (eg., Lansberg, 1986); (b) el dilema 

candidatos externos versus internos (Levinson, 1974; Barnes y Hershon, 1976; Ward, 

1987; Friedman, 1991; Fernández y Nieto, 2005); (c) la elaboración de protocolos para 

la formación de un sucesor interno con garantías (Ward, 1987; Jorissen et al., 2001; Le 

Breton-Miller, Miller y Steier, 2004; Cabrera y Martín, 2009; Camisón y Ríos, 2014).  

Sin embargo, el problema del desarrollo interno de candidatos a sucesores capacitados 

apenas ha sido explorado. El soslayo de la forma en que se pueden desarrollar las 

competencias claves de gestión es llamativo y sorprendente teniendo en cuenta los 

precedentes defensores de la tesis que reputaba el desarrollo interno del capital directivo 

de los herederos como obligatorio para el éxito de la gestión de la sucesión en la EF 

(Sirmon y Hitt, 2003). El amplio registro de trabajos que achacan a las capacidades 

directivas la condición de buenos predictores de un desempeño superior (Hitt e Ireland, 

1985; Hambrick, 1988; Finkelstein y Hambrick, 1990; Barney, 1991; Thomas, Clark y 

Gioia, 1993; Carmeli y Tishler, 2006; Martínez et al., 2010) y un peso decisivo en el 

éxito del relevo generacional en la dirección de la EF (Handler, 1989; Dreux, 1990; 

Fiegener et al., 1994; Ward, 1997; Pervin, 1997; Habberson y Williams, 1999; Claver et 

al., 2004; Garcés-Galdeano, García-Olaverri y Huerta, 2016; Mg, Dayan y Di 

Benedetto, 2019) no ha ido acompañado de evidencias empíricas de la forma en que se 

incumban directivos preparados entre los candidatos familiares.  

La constatación de este gap justifica el interés  de este trabajo en examinar el problema 

de los determinantes del éxito a largo plazo en la sucesión, entendiendo que el mismo se 

alcanza cuando un potencial sucesor interno de la familia ha conseguido: (a) acumular, 

en el momento de asumir el cargo, las competencias directivas que precisará para 

impulsar el negocio y asegurar su supervivencia en las próximas generaciones bajo 

control familiar; y (b) alcanzar una mayoría política sólida dentro de la familia que le 

reconozca como el nuevo líder. 
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La senda explorada en esta investigación para mejorar el conocimiento de los 

determinantes de la germinación de un líder para cada generación, de entre los posibles 

candidatos familiares, ha partido de una modelización teórica que conjuga la teoría de 

recursos y capacidades y el enfoque del aprendizaje organizativo, para construir un 

modelo multinivel prácticas-capacidades-éxito sucesorio. Con el fin de avanzar en el 

primer objetivo de este trabajo consistente en el conocimiento de los factores que 

explican la persistencia de conflictos de relevo en el liderazgo en la EF, este modelo se 

fija en la contribución de tres tipos de innovaciones organizativas (prácticas de gestión 

de los procesos -SGCT-, prácticas de gestión de los recursos humanos de alto 

rendimiento -PAR- y prácticas de gestión de la sucesión -IGF-) a la mejora de las 

capacidades directivas de los potenciales sucesores y al desarrollo de un nuevo líder de 

la EF entre ellos. Los resultados del estudio aportan innovaciones interesantes en el 

estado del arte del tema. 

Los modelos de planificación de la sucesión existentes se basan en que el proceso 

comienza mucho antes de que el sucesor se incorpore al negocio y termina cuando el 

predecesor se retira (Cadieux, Lorrain y Hugron, 2002). Creemos que esta acotación 

temporal es imprecisa en su frontera superior, porque no se ha distinguido con claridad 

entre la sucesión en la dirección y en el liderazgo. La sucesión en la dirección se 

desarrolla mientras los potenciales sucesores completan la destreza para coordinar y 

catalizar el resto de capacidades y culmina efectivamente con la sustitución del 

antecesor con máximo poder en la EF en sus cargos ejecutivos por el sucesor elegido y 

la salida del predecesor de la gestión del negocio. Quizás en ese momento el sucesor de 

la nueva generación pueda alcanzar el liderazgo en el negocio. Pero la sucesión 

definitiva en el liderazgo de la EF no tiene por qué acaecer al mismo tiempo y de hecho, 

puede mostrar un desfase temporal significativo, demorándose mientras va madurando 

la aceptación por la familia del nuevo CEO o Presidente de la compañía hasta conseguir 

abanderar tanto el negocio como la familia (Kenyon-Rouvinez y Glemser, 2014). Existe 

pues un retardo temporal entre el desarrollo de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores (una variable flujo, que se construye mientras continúa el líder de 

la generación anterior al frente del negocio y finaliza en el momento de la sustitución 

del antecesor con máximo poder en la EF) y el alcance del liderazgo efectivo que se 

produce en el momento del reconocimiento por la familia de esa cualidad (una variable 

stock). 

Esta innovación conceptual va acompañada de una innovación metodológica, 

consistente en observar la implantación de las distintas prácticas de gestión del negocio 

y de la sucesión y sus posibles efectos de desarrollo competencial y del liderazgo en 

todos los procesos sucesorios que han tenido lugar en cada EF desde el fundador a la 

actualidad: (a) hayan sido resueltos positivamente con el reconocimiento de un nuevo 

líder; (b) o por el contrario, hayan sido ejemplos de sucesiones truncadas, es decir, de 

elecciones de nuevos directores que no han alcanzado la talla de líder. Se han incluido 

también los posibles procesos sucesorios múltiples desplegados en una misma 

generación, cuando un director o un líder de la misma ha desaparecido antes de ser 

sustituido por motivos naturales o personales ajenos a la voluntad de la familia, o 

cuando su mandato ha sido revocado por la propia familia por haber perdido su 

confianza en cuyo caso este episodio se clasifica también como sucesión truncada. 

Otra aportación de interés del trabajo ha sido la adopción de un enfoque multi-

informante que extrae información de predecesores y sucesores (elegidos y descartados) 

según un patrón pautado por mandatos de todos los procesos sucesorios que han 

conducido a la elección de sucesivos líderes de los que ha sido factible extraer 
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información de los actores originales. La investigación sobre EF ha tardado en ganarse 

legitimidad como campo académicamente respetado, entre otras razones, por la 

dificultad técnica de estudiar simultáneamente a la empresa y a la familia (Kanter, 

1977). Nuestro trabajo con este procedimiento ha permitido obtener valiosa información 

primaria para reconocer los procesos de sucesión exitosos o truncados, según hayan 

concluido con el reconocimiento de un nuevo líder de entre los candidatos familiares. 

En cuanto al logro del resto de los objetivos planteados, la investigación ha sido 

ilustrativa porque ofrece una visión innovadora de los procesos de sucesión que 

discurren en el seno de la EF y de la familia empresaria y de los mecanismos para hacer 

germinar los relevos en la dirección y en el liderazgo. El valor de las tres clases de 

prácticas identificadas para despertar procesos de aprendizaje intergeneracional que 

permitan el desarrollo de las capacidades directivas de los potenciales sucesores es 

significativamente distinto a su utilidad para hacer germinar un líder de la nueva 

generación entre ellos. Es decir, el impacto de las tres innovaciones organizativas difiere 

según nos refiramos a la sucesión en la dirección y en el liderazgo de la EF. Este marco 

de análisis no tiene antecedentes y permite aclarar el problema del aprendizaje directivo 

y la sucesión en la EF en dimensiones hasta ahora inexploradas. 

La convicción con que la literatura previa ha otorgado a la capacidad de la EF para 

desarrollar las competencias de los sucesores un papel central para el éxito sucesorio en 

cuanto al relevo en la dirección no ha ido acompañada de una comprensión igual de 

firme sobre la forma de desarrollarlas. La literatura parece haberse confinado en la 

defensa de una única fuente de aprendizaje directivo interno: la creación de un entorno 

que propicie el aprendizaje por la adquisición de experiencia del sucesor (Goldberg, 

1991; Goldberg y Woolridge, 1993; Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005), mediante la 

transferencia de conocimiento desde los predecesores a sus sucesores (Cabrera et al., 

2001; Cabrera, 2005; Le Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2005), lo que aconseja 

que el proceso de aprendizaje directivo de los herederos se inicie con mucha antelación 

a su incorporación (Fiegener et al., 1994), y acompañada en todo caso de una formación 

reglada y cierta experiencia gestora en organizaciones externas (Ward, 1987; Jorissen et 

al., 2001; Fernández y Nieto, 2005). Nuestra investigación constituye una aportación 

significativa al problema de cómo formar al sucesor a través del aprendizaje en el 

propio puesto que Calder (1961) ya reclamaba hace medio siglo, aportando evidencia 

empírica de que los predecesores pueden influir sobre desarrollo de las capacidades 

directivas de los potenciales sucesores de otro modo: implicándoles en la implantación 

de prácticas de gestión durante el período de transición intergeneracional. El 

descubrimiento de que la introducción de innovaciones organizativas como las prácticas 

de los SGCT y las PAR exige a los directivos responsables a desarrollar las 

competencias directivas clave ha llevado a perfilar el proceso de aprendizaje “forzado” 

en dirección de los potenciales sucesores mediante su alta implicación en la 

implantación de tales prácticas. 

Este trabajo reafirma la amplia evidencia empírica ya existente sobre la relación entre la 

implantación de PAR y el desarrollo de las capacidades directivas (Pfeffer, 1994; 

Gutiérrez Broncano et al., 2004; Gutiérrez y Rubio, 2004). El poder inductor del 

aprendizaje para la sucesión en la dirección se potencia con la implicación de los 

potenciales sucesores en la introducción integrada de prácticas de gestión de los 

recursos humanos de alto rendimiento (H1). Esta investigación aporta la novedad de 

constatar fehacientemente este efecto en el contexto de un proceso de sucesión. Un 

segundo elemento novedoso es la constatación de que el efecto positivo de la 

implicación de los potenciales sucesores en la implantación de las PAR sobre el 
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desarrollo de las capacidades directivas de los aspirantes al relevo en la dirección de la 

EF se ve reforzado significativamente cuando va acompañado de su participación en la 

introducción de las SGCT (H2). La literatura sobre SGCT ha sido imprudentemente 

optimista al proclamar que la introducción de tales prácticas conlleva cuasi-

automáticamente no sólo un aprendizaje directivo importante (Lee-Ross, 1993; Goetsch 

y Davis, 1994), sino la interiorización de valores de la GCT que entrenan a los 

facilitadores implicados en valores cruciales para la gestión competente de las personas 

(Camisón, González y Cruz, 2006). Este estudio evidencia que las EF tienen dinámicas 

laborales y familiares complicadas que pueden convertir en papel mojado las directrices 

de cualquier plan de calidad e impedir a directivos bien formados en calidad un 

desempeño eficaz de su gerencia, si no asimilan otros principios subyacentes a las PAR. 

Por tanto, la introducción conjunta de SGCT y PAR no sólo previene de 

disfuncionalidades típicas de la EF como la inequidad o el nepotismo, sino que ayuda a 

formar directivos con todas las competencias de dirección claves. 

El segundo objetivo planteado, consistente en analizar el valor de las prácticas de 

gestión para catalizar este proceso de aprendizaje intergeneracional y conseguir una 

sucesión interna exitosa en la dirección de la EF, se da pues por plenamente alcanzado y 

permite concluir que la mejor estrategia para crear un entorno que propicie el learning 

by doing del sucesor reclamado por la literatura (Goldberg, 1991; Goldberg y 

Woolridge, 1993; Cabrera et al., 2001; Cabrera, 2005) es implicándole en la 

implantación de las PAR precedida de la implementación de los SGCT. 

Entre las capacidades directivas críticas, la talla como líderes es una competencia de 

primer nivel (Camisón, 2004) que además resulta clave para la supervivencia de la EF 

(Day, 2001). La capacidad de liderazgo es la piedra angular para lograr una sucesión 

exitosa a largo plazo. El tercer objetivo de nuestra investigación pretendía aclarar si la 

sucesión en el liderazgo de la EF sigue un patrón de aprendizaje distinto al observado en 

la sucesión en la dirección. Los resultados confirman esta sospecha. Aunque tanto las 

PAR como los SGCT colaboran en el desarrollo de dimensiones del liderazgo como el 

compromiso de la dirección (Lado et al., 1992; Lado y Wilson, 1994, la capacidad de 

movilizar el talento (Osbaldeston y Barham, 1992) y la destreza para erigirse en modelo 

de conducta para el resto de miembros de la organización (Goleman et al., 2002), si un 

sucesor es elegido sin contar con las competencias directivas requeridas su potencial 

reconocimiento como líder se verá seriamente comprometido. Por tanto, el efecto 

positivo de SGCT y PAR sobre la sucesión en la dirección cuando el sucesor electo 

reúne las competencias clave puede convertirse en una sucesión truncada en liderazgo 

(medida por la relación negativa) cuando adolece de un aprendizaje directivo sólido (H3 

y H4).  

La lógica argumental de estas dos proposiciones son otras dos hipótesis (H5 y H6) que 

establecen el patrón completo de relaciones entre las prácticas de gestión, las 

capacidades directivas y la probabilidad de éxito sucesorio en el liderazgo. Los 

resultados apoyan la premisa de que las PAR y los SGCT pueden contribuir 

positivamente a la sucesión en el liderazgo, las primeras prácticas en solitario y las 

segundas prácticas acompañadas de las primeras, siempre que el sucesor elegido posea 

las competencias directivas requeridas.  

Todas estas evidencias de distintos patrones de impacto de los SGCT y las PAR sobre la 

sucesión en la dirección y en el liderazgo son resultados pioneros en la literatura 

preocupada por los procesos de aprendizaje directivo, que puede tener repercusiones 

importantes tanto en la investigación académica como en la práctica empresarial de las 
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EF. Una primera interpretación advierte de la necesidad de estudios multinivel tanto de 

las innovaciones organizativas que el equipo directivo introduzca, como en sus 

consecuencias sucesoras más inmediatas en el negocio y en la familia. 

La investigación ha incluido un tercer tipo de innovaciones organizativas, referidas a las 

prácticas de gobierno de la sucesión. Las prácticas IGF incluyen instrumentos 

elaborados por la familia con dos propósitos. Por un lado, tenemos diversos 

procedimientos de que se dota la familia para el gobierno de sus intereses en el negocio 

y para la organización de la toma de decisiones respecto del trabajo y el capital 

familiares comprometidos en el negocio (Cabrera et al., 2001; Chrisman et al., 2005; Le 

Breton-Miller et al., 2004; Venter et al., 2008). En este grupo, se incluyen el diseño de 

normas y estructuras como son la asamblea familiar, el consejo de familia, el protocolo 

familiar, las normas sobre el trabajo en la empresa de miembros de la familia (p.e., 

sueldos, puestos), las normas de distribución de poder entre ramas de la familia o los 

criterios para la transmisión del capital entre miembros de la familia y con inversores 

externos. Por otro lado, están los IGF destinadas al gobierno de la sucesión mediante la 

fijación de las capacidades a exigir a los miembros de la familia que aspiren a puestos 

de dirección en la EF y de normas para la elección de los sucesores en dichas tareas y 

para conciliar los intereses de todos los stakeholders clave en relación a los puestos de 

dirección de la EF (Ward, 1987; Jorissen et al., 2001; Le Breton-Miller, Miller y Steier, 

2004; Sánchez-Crespo, Bellver y Sánchez, 2005; Cabrera y Martín, 2009; Camisón y 

Ríos, 2014). El efecto de las IGF sobre la sucesión en la dirección y en el liderazgo es 

especialmente complejo y, por ello, el cuarto objetivo de la investigación planteaba 

explorarlo con mayor profundidad. El análisis empírico desplegado ha sido meridiano 

permitiendo, no sólo alcanzar el objetivo indicado, sino revelar aspectos innovadores de 

la forma en que tal impacto discurre. 

El primer resultado sorprendente es que, a pesar de que por su propia naturaleza las IGF 

están relacionadas con la formación y elección de un sucesor interno con garantías y con 

las normas y valores imperantes en la familia que determinan el perfil de liderazgo por 

el que opta, las evidencias empíricas recolectadas no apoyan la existencia de efectos 

directos ni sobre la sucesión en la dirección ni sobre la sucesión en el liderazgo (H7 y 

H8, respectivamente). Las IGF no son pues suficientes para garantizar el éxito sucesorio 

a largo plazo. Estos resultados chocan con la literatura existente sobre estas prácticas, 

que asume un tono determinista de cuya suerte se desprende que la mera aplicación de 

tales instrumentos obraría efectos directos en sucesiones exitosas en la dirección y en el 

liderazgo.  

La incapacidad de las IGF para asegurar por sí solas la formación y elección de un 

sucesor interno capaz de pilotar el negocio y de liderar a la familia en su dimensión 

emprendedora debe estimular la investigación orientada a descubrir las claves de la 

supervivencia de la EF. Los estudios deberán ampliar el registro de aspectos que 

podrían incidir en el éxito sucesorio a largo plazo. Nuestra investigación arroja luz 

innovadora sobre este reto, señalando a las PAR y las SGCT como prácticas 

habilitadoras del potencial asegurador de una sucesión exitosa en el liderazgo de las 

IGF. Dicho en otros términos, las IGF ejercen un doble efecto contingente que 

constituye un descubrimiento totalmente nuevo: 

 Por un lado, las IGF se revelan como acciones necesarias (aunque no 

suficientes) para conseguir una sucesión exitosa en el liderazgo incluso cuando 

los sucesores potenciales con aspiraciones de líder reúnen las competencias 

directivas requeridas (H10). Este resultado matiza las conclusiones extraídas de 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

186 
 

H5 recordando que la lógica económica no siempre prevalece cuando el poder 

(en este caso, la discrecionalidad familiar para elegir el líder) atiende a otras 

consideraciones que desmerecen la primacía otorgada frecuentemente por la 

literatura a las capacidades directivas en el futuro de un potencial sucesor. 

 Por otro lado, un alto grado simultáneo de implantación de IGF y PAR puede 

llevar a una sucesión exitosa en el liderazgo incluso cuando el sucesor electo no 

reúna las competencias directivas requeridas por el cargo (H9). Es decir, este 

efecto contingente de IGF sobre la relación directa entre PAR y CDSUC 

transforma la relación esperada negativa en positiva. Así como las hipótesis H3 

y H4 informaban de los efectos adversos que cabría esperar de la elección de un 

líder incompetente como gestor, la hipótesis H9 revela que las normas y 

estructuras de gobierno desarrolladas por la EF pueden suplir tal carencia del 

sucesor merced a la experiencia y el conocimiento tácito depositado en los 

miembros de los órganos de gobierno de la EF. La literatura previa (eg., 

Cabrera-Suárez, De Saá-Pérez y García-Almeida, 2001; Lee et al., 2003; Certo 

et al., 2006) ha intuido la importancia de los recursos cognitivos tácitos 

almacenados en estos órganos, que pueden si no sustituir sí al menos acompañar 

y asesorar al líder en aquellas decisiones en las que carezca de formación 

suficiente. Nuestra investigación va un paso más allá aportando evidencia 

empírica de que la dirección colegiada surge como un medio de resolver los 

problemas de la insuficiente cualificación directiva del sucesor, cuando existe un 

alto consenso en su elección y en el funcionamiento orgánico de la estructura de 

gobierno familiar. 

La transferencia del conocimiento acumulado sobre el proceso sucesorio desde la 

academia y la consultoría especializada ha centrado las recomendaciones y los 

proyectos de intervención en la implantación de planes de sucesión y en la elaboración 

de protocolos familiares. Por tanto, la aplicación práctica para afrontar los problemas 

sucesorios y asegurarla continuidad de una EF está descansando principalmente en la 

elaboración de documentos que regulen el relevo generacional. 

Estas medidas preventivas han prevenido muchos conflictos durante el proceso de 

sucesión, preparando para el futuro al conjunto de familiares vinculados a la EF y a las 

estructuras de gobierno corporativo y familiar. Sin embargo, la sucesión sigue siendo la 

responsable de un alto porcentaje del 85% de fracasos en el paso de la primera a la 

segunda generación, del 70% que no logran superar la segunda generación y del 50% 

que fallecen en las transiciones posteriores. Desde luego, en estos fatales desenlaces 

juegan otros factores, pero se estima que el 72% de EF tienen problemas en la sucesión 

y el 60% desaparecen por problemas familiares (Camisón, 2014: 12). Los problemas de 

mayor relevancia no suelen ser temas mercantiles referidos a operaciones societarias, 

que sólo suelen ser necesarios en compañías con complejas estructuras societarias; ni 

temas fiscales, resolubles con una planificación tributaria inteligente. 

En las EF, los directivos suelen escogerse por su posición dentro de la jerarquía 

familiar. Esta forma de actuar confiere más importancia aún a que los directivos 

familiares desarrollen sus capacidades de gestión y liderazgo. Cuando esto no sucede, el 

conflicto está servido. Las guerras familiares por la sucesión siguen siendo tema de 

titulares en la prensa económica referidos a conflictos sucesorios en grandes EF, en los 

que los desacuerdos entre los herederos sobre quién o quiénes deben asumir el liderazgo 

en sustitución de los predecesores subsiste como la principal casus belli. Podemos 

recordar sonados casos como los que protagonizaron dos empresas en su momento 
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líderes de sus respectivas industrias, Lladró en porcelana y Churruca en pipas. Ambos 

terminaron con el troceado de la EF montada por los fundadores y con la salida y 

montaje de una firma paralela por el heredero descartado como sucesor.  

Estas grandes empresas, al igual que muchas otras, seguro que pudieron contar con 

asistencia competente para preparar un cambio generacional consensuado y con 

garantías. No deja de ser cierto que muchas EF se enfrentan al drama sucesorio sin 

haber pactado y planificado las reglas de juego. Nuestra investigación completa los 

datos y los casos disponibles anteriormente, que avisan del limitado valor de los 

instrumentos de planificación para despejar los principales riesgos para la sostenibilidad 

temporal de las EF. También advierte de que tan frecuente y recalcitrante problema no 

puede subsanarse con recetas simples del estilo de la recomendada nada menos que por 

Félix Gálvez, ex socio responsable de empresa familiar de Landwell-PwC: previsión, 

transparencia interna y toneladas de comunicación.
5
 

Estos planteamientos simplistas son peligrosos porque el problema principal para la 

supervivencia a largo plazo de la EF es el relevo en el liderazgo. Los líderes tienen 

siempre la llave del cambio. Cuando una organización se estanca y entra en crisis, la 

responsabilidad primera es de ellos. Spoerer (2001) defiende que las crisis de mayor 

envergadura son las crisis de las élites caracterizadas por su incapacidad de modificar su 

modo de contemplar el negocio y el entorno, por su resistencia a transformarse. Por ello, 

la familia empresaria demandará al nuevo líder la capacidad de forjar un nuevo proyecto 

para la generación que encabeza, con el cual se puedan descubrir y explotar novedosas 

oportunidades que ofrezcan soluciones innovadoras a las demandas que plantean el 

mercado y el propio núcleo de parentesco. 

El problema del relevo directivo es que sustituir al líder de una empresa es difícil per se, 

y su complejidad crece exponencialmente cuando quienes deben elegirle están 

vinculados sentimentalmente con los posibles candidatos. Otra obviedad que suele 

escucharse acerca del relevo en el liderazgo de la EF es que la gestión de los 

sentimientos a partir de la entrada en juego de la segunda generación es tarea incluso 

más complicada que levantar y hacer triunfar una EF por el fundador. La verdad es que 

relevar al líder es difícil porque conseguir las habilidades para ser líder es un objetivo 

retador al que no todos los posibles candidatos pueden aspirar. 

Los obstáculos para la sucesión también pueden alimentarse con la archisabida receta de 

la profesionalización de la dirección, dejando la EF en manos de expertos externos. Esta 

alternativa, vendida frecuentemente como una panacea, no es una opción neutra pues 

orillando el riesgo de una contratación errónea y disponiendo el profesional de las 

capacidades directivas requeridas, existen barreras importantes que deberá salvar para 

lograr erigirse en un líder reconocido por la familia si el profesional externo se visualiza 

como el apartado definitivo de la familia de la gestión (y no como una solución 

temporal mientras se cuecen alternativas competentes dentro del núcleo parental). 

Tampoco  es solución sencilla la selección de los familiares con experiencia profesional 

fuera de la EF frente a los que han permanecido toda su trayectoria profesional en el 

negocio familiar, o si el familiar con trayectoria profesional independiente y con un 

conocimiento limitado de la EF choca con los parientes formados dentro de la misma, 

que la conocen perfectamente y que pueden contemplarle como un intruso con deseos 

                                                           
5
 Ct por Sánchez-Silva, C. (2010), “La sucesión enfrenta a la empresa familiar”. El País, 21 de febrero de 

2020. https://elpais.com/diario/2010/02/21/negocio/1266763648_850215.html Consultado el 30 de 

octubre de 2022. 

https://elpais.com/diario/2010/02/21/negocio/1266763648_850215.html
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de arrebatarles una promoción de la que se sienten acreedores naturales por su 

sacrificio. Es más, en pymes familiares, las oportunidades de contratación de directivos 

profesionales competentes están limitadas por la capacidad de pago de altos salarios; y 

si la opción es por el familiar desarrollado profesionalmente fuera de la EF, el conflicto 

familiar puede darse por servido ante la previsible rebelión de los familiares que han 

permanecido en el trabajo interno a la misma en condiciones laborales normalmente 

menos atractivas. 

Los resultados empíricos de nuestra investigación lanzan un serio aviso contra la 

perseverancia de la creencia ingenua en la planificación de la sucesión y el recurso a 

personas formadas profesionalmente fuera de la EF, en menoscabi del cuidado del 

aprendizaje directivo interno durante la transición generacional. La vía del desarrollo 

interno presenta a priori una mayor incertidumbre sobre el nivel competencial que los 

potenciales sucesores podrían conseguir, pues nuestro estudio constata que el éxito de la 

sucesión en el liderazgo depende en buena medida de la preparación competente de un 

sucesor familiar. Pero nuestra investigación también aporta vías para conseguir ese nivel 

competencial mínimo por los sucesores potenciales. De hecho, un resultado de alcance 

del trabajo es la mejor comprensión de los medios existentes para resolver el problema 

de la sucesión en la dirección. La evidencia empírica transmite a las EF un claro 

mensaje: se puede crear un escenario de sucesión constructivo si los potenciales 

sucesores aprovechan la oportunidad de desarrollo de sus competencias directivas que 

puede germinar con su participación plena en las actividades ligadas a las prácticas de 

SGCT y PAR. Si los líderes actuales de la EF definen el período de transición 

intergeneracional como una etapa de aprendizaje de las habilidades directivas por los 

potenciales sucesores, se abre una fase de prueba del liderazgo que cada uno de ellos 

lleva dentro. Las exigencias que a los sucesores potenciales les demandará responder a 

la implantación de las prácticas en SGCT y PAR son un crisol en que puede forjarse un 

nuevo liderazgo.  

La asunción de responsabilidades para liderar la implantación de SGCT fuerza al 

desarrollo de un estilo de dirección capaz de aunar la gestión competente de los recursos 

y procesos, que bien conducida permitirá desvelar los entresijos del negocio y sus 

necesidades y oportunidades de cambio y mejora, siendo así una buena base para el 

desarrollo de un liderazgo en tono transformacional. Ahora bien, si los potenciales 

sucesores no se implican en la nueva filosofía de dirección que la implantación de un 

SGCT entraña y rehúsan asumir su responsabilidad en capacitarse para liderar la mejora 

de los procesos y el pleno compromiso de las personas, el riesgo de que sean excluidos 

de la lista de candidatos a la sucesión crece considerablemente. El aprendizaje directivo 

fallido cuando se introduce un SGCT no permite albergar esperanzas de que los posibles 

sucesores tengan la talla suficiente para insuflar en la EF un nuevo impulso 

aprovechando el cambio generacional. 

En paralelo, la implicación en la introducción de las PAR y la interiorización de sus 

valores favorece que los potenciales sucesores se acrediten como buenos conductores de 

personas. Los líderes fuertes son capaces de unir no solo la familia sino a toda la 

organización en el logro de una visión. Es clave para ello su destreza para influir en los 

demás y conseguir que trabajen más duro y más eficientemente, para motivarles en el 

alcance de objetivos, su talento para infundir confianza y su habilidad para construir 

espíritu de equipo. Las PAR son un medio excelente para que los sucesores potenciales 

se entrenen en este objetivo. 
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La señal de la mutación de un directivo en líder se consigue cuando sus colaboradores 

aceptan de buen grado su magisterio, cuando lo toman como ejemplo y modelo de 

conducta, cuando sus acciones y decisiones constituyen guías de conducta a imitar. 

Desde luego, no se trata de una transición sencilla ni fácil, pues su alquimia requiere 

tanto la transformación interna del directivo para subir un peldaño en su ascendencia 

organizativa gracias a su demostrada capacitación, como de la aceptación de los 

miembros de la organización en su nueva condición de líder. Es decir, un líder además 

de comprometido debe estar capacitado y reconocido. Alcanzar este objetivo está al 

alcance de la mano si los sucesores potenciales aceptan el reto de demostrar su liderazgo 

conduciendo la implantación de SGCT y PAR. 

Puesto que la introducción de estas innovaciones organizativas se producirá durante el 

periodo de transición intergeneracional, y por tanto los predecesores siguen con la vara 

de mando, es crucial que estos líderes de la generación saliente frenen los procesos de 

relevo hasta que los potenciales sucesores hayan completado el periodo de aprendizaje 

necesario. Su determinación para mejorar el negocio introduciendo SGCT y PAR puede 

permitir mejoras interesantes del desempeño financiero del negocio a corto plazo, pero 

llegados a este punto de su ciclo biológico y emprendedor, su misión debería centrarse 

más en preparar con garantías la sucesión. La fijación del liderazgo de tales prácticas 

por los potenciales sucesores es un camino atractivo para esa meta de asegurar el éxito 

sucesorio a largo plazo.  

La familia y los líderes de la generación saliente han de ser igualmente conscientes de 

los resultados que cabe esperar de los protocolos de planificación de la sucesión, entre 

los que no se debe contar la germinación sin más de un sucesor en el liderazgo. Los IGF 

sí pueden ayudar a mejorar las competencias directivas de los potenciales sucesores con 

las debidas medidas de estímulo de su aprendizaje como gestores. Si su enfoque se 

coordina con la introducción de las SGCT y PAR, la probabilidad del éxito de la 

sucesión en el liderazgo crece sensiblemente. 

Los órganos de gobierno familiar diseñados en las IGF pueden jugar también un papel 

decisivo en el éxito sucesorio a largo plazo, cuando saben acompañar al sucesor elegido 

para transformarse en el líder de la siguiente generación supliendo sus carencias 

directivas hasta que complete su formación gestora. La incorporación de un sucesor sin 

esas competencias directivas mínimas es un riesgo considerable para la supervivencia a 

largo plazo de la EF, que ésta sólo debería asumir cuando la familia haya sabido 

organizar el conocimiento de las claves del negocio en un órgano que sea capaz de 

asistir colegiadamente al sucesor en formación. 

Los resultados del estudio ponen pues de relieve que la sucesión es un proceso donde no 

sólo se transfiere capital y poder entre las personas de la actual generación que aún 

dirigen la EF y las que la dirigirán en el futuro, sino que también se puede transferir 

conocimiento tácito con la convivencia familiar y con el asesoramiento de los órganos 

de gobierno familiar. Esta conclusión evidencia que el proceso de sucesión debe darse 

de forma planificada y gradual. Las decisiones de sucesión que deben adoptarse de 

forma repentina, por motivos de salud o por rupturas drásticas del consenso familiar, no 

permiten augurar una transición intergeneracional positiva ni siquiera contando con 

IGF, si el periodo de aprendizaje de los potenciales sucesores está inconcluso y no 

existe una estructura desde la que los “sabios de la familia” puedan cubrir 

constructivamente sus limitaciones sin dañar su reputación intra-familiar. 
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5.1. BALANCE FINAL 

En la presente sección, se sintetizan los resultados obtenidos a partir de una 

interpretación global de las conclusiones extraídas de los análisis teóricos y de los dos 

modelos empíricos contrastados. Dado que en los dos capítulos anteriores ya se han 

elaborado unas conclusiones amplias de las dos investigaciones empíricas, ahora nos 

centraremos en conclusiones más generales que atañen a los dos modelos. El gráfico 35 

ofrece una visión de síntesis de los resultados más destacados de los dos modelos 

empíricos contrastados. 

Gráfico 35: Balance final: síntesis de los dos modelos. 

 

Fuente: elaboración propia. 

En el siguiente punto se desentrañan las implicaciones académicas del estudio 

complementando el análisis de los resultados ya presentados en los dos capítulos 

previos con una reflexión conjunta que toma elementos de los dos modelos. Dado que 

ambas modelizaciones observan desde perspectivas complementarias un mismo 

fenómeno, el éxito sucesorio, esta investigación quedaría incompleta sin este balance 

agregado que, además, conduce a interesantes conclusiones. 

En el tercer apartado de este capítulo se extraen las conclusiones prácticas adicionales a 

las ya anticipadas en los dos capítulos anteriores, que cabe discernir pensando 

simultáneamente en los resultados de los dos modelos. De nuevo, este enfoque se revela 

fructífero pues permite alcanzar ciertas ideas de potencial valor para las EF y las 

familias empresarias en el momento de gestionar procesos sucesorios. 

El capítulo se cierra con el reconocimiento de las limitaciones que inevitablemente 

hemos de aceptar por razones ajenas a la voluntad de la doctoranda, y con el enunciado 
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de las futuras líneas de investigación a desarrollar y que se justifican por el sentido de 

las limitaciones y de las conclusiones alcanzadas. 

 

5.2. CONCLUSIONES FINALES 

5.2.1. Contribuciones académicas 

Los resultados y la confirmación de las hipótesis planteadas permiten afirmar que esta 

tesis hace una aportación de interés a la investigación sobre estrategia y sucesión en la 

EF. Aunque el proceso de sucesión es uno de los aspectos más estudiados en el ámbito 

de los negocios familiares (Benavides, Guzmán y Quintana, 2011), quedan todavía 

muchos aspectos del mismo por desentrañar. La etiqueta de caja negra que pesa sobre el 

proceso sucesorio (Campbell, Heriot y Welsh, 2007: 9) puede empezar a despejarse con 

trabajos como éste, que desentrañen los mecanismos que obran en estas transiciones 

intergeneracionales. La naturaleza crítica de los estudios sobre el proceso sucesorio, que 

Venter, Boshoff y Maas (2005) atribuyen a la escasez de modelos conceptuales y de 

trabajos cuantitativos que contrasten empíricamente las relaciones entre las variables 

clave, sobre todo en pymes, obliga pues a un esfuerzo de creatividad para abordar el 

problema sucesorio desde prismas innovadores. 

El modelo teórico propuesto se ha concebido con esta voluntad de ampliar el marco de 

análisis del proceso de sucesión. Para ello, ha estructurado los factores determinantes 

del éxito sucesorio (dividido a su vez en éxito a corto y a largo plazo) en dos categorías: 

prácticas y capacidades. Los resultados constatan el acierto de este diseño, al haberse 

demostrado: (a) las diferencias en los factores explicativos del éxito sucesorio a corto y 

a largo plazo; (b) el efecto que las prácticas de gestión desencadenan tanto sobre las 

capacidades directivas y de aprendizaje como sobre el éxito sucesorio, aunque no 

siempre del mismo signo. 

Respecto a las diferencias entre las modelizaciones del éxito sucesorio a corto y a largo 

plazo, los trabajos presentados hacen una contribución relevante al ofrecer y testar 

empíricamente dos aspectos de la sucesión difuminados en la literatura actual. La 

distinción entre el éxito de la sucesión a corto plazo, restringido al acierto en la elección 

de sucesor/es en cada generación, y el éxito de la sucesión a largo plazo, definido por la 

elección sucesiva de líderes capaces de transitar los cambios generacionales de forma 

competente y consensuada, es una idea novedosa que puede abrir nuevas líneas de 

investigación que incrementen la compresión de las iniciativas que aumenten la 

supervivencia de las EF. 

Las prácticas de gestión de la calidad SGCT y de los recursos humanos PAR se 

confirman como antecedentes significativos del éxito o del fracaso del proceso 

sucesorio. Tanto los problemas inherentes a la EF que Stuart (2007) enumera como los 

factores de éxito o de fracaso de la EF citados por Habberson y Williams (1999) y 

Pearson et al. (2008) parecen estar relacionados con el grado de adopción de las 

prácticas de gestión de procesos y personas. Por un lado, la implantación de estas 

prácticas de gestión está asociada directa y positivamente con la mejora del desempeño 

financiero conseguido por el sucesor durante su mandato. Sin embargo, por otro lado, su 

efecto sobre el éxito de la sucesión en el liderazgo, aunque sigue siendo significativo se 

torna en negativo. La visión conjunta de los dos modelos permite apreciar esta 

contradicción de impactos, de la que cabe deducir novedosas implicaciones académicas.  

Una primera lectura ya apunta que el éxito sucesorio a corto plazo, manifestado en la 

mejora de la rentabilidad económica durante el lapso temporal monopolizado por un 
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sucesor (que suele equivaler como máximo al tiempo de dominio de una generación), 

puede asentarse con la introducción por el sucesor de innovaciones organizativas (como 

SGCT y PAR) que desencadenen procesos de mejora en los procesos y en los recursos 

de los que se desprendan avances de productividad. Por tanto, en el desarrollo de su 

labor gerencial, la eficacia de un sucesor se mide por su inteligencia a la hora de 

seleccionar las mejores prácticas para su organización y de implementarlas para que 

induzcan cambios positivos que redunden en la mejora de la rentabilidad económica de 

la EF. El acierto en esta innovación organizativa ya puede contribuir positivamente al 

éxito del sucesor durante su mandato si lo interpretamos en términos estríctamente 

financieros. 

En cambio, el éxito sucesorio a largo plazo, plasmado en un relevo en el liderazgo del 

cual surja un líder capacitado y reconocido por la familia, puede verse perjudicado si el 

sucesor elegido pretende asentar su legitimación sobre sus prácticas de gestión 

exclusivamente. Aunque tales innovaciones conduzcan a mejoras de rentabilidad a corto 

plazo, la legitimación familiar del sucesor pende de la convicción de que está capacitado 

para provocar cambios que incrementen la probabilidad de supervivencia de la EF, y 

ello no depende de aspectos instrumentales. 

Una segunda lectura, más reposada, evidencia que, junto a los efectos directos antes 

reseñados, las prácticas de gestión pueden despertar mecanismos más complejos de los 

que se desprenden igualmente impactos sobre el éxito sucesorio aunque de forma 

indirecta, es decir, mediada por otras variables. Nuestra investigación ha puesto el foco 

en los procesos de aprendizaje como eslabón perdido del éxito sucesorio que las 

prácticas de gestión pueden activar. A corto plazo, la habilidad de un sucesor para 

impulsar el desempeño financiero se ve notablemente reforzada cuando aprovecha las 

nuevas prácticas de gestión para despertar procesos de aprendizaje organizativo que 

despierten una organización quizás aletargada en la fase final de reinado de su 

predecesor, promoviendo un cambio cultural hacia un modelo participativo-adhocrático 

que otorgue de nuevo vigor a personas más capacitadas y motivadas. A largo plazo, el 

valor de las prácticas de gestión está ligado inexorablemente (pues el efecto directo es 

negativo) a la habilidad de los predecesores para manejar las prácticas de gestión 

innovadoras como incubadoras del aprendizaje gerencial de los potenciales sucesores. 

La inmersión de estos agentes en la introducción de las innovaciones organizativas debe 

despertar un aprendizaje de las competencias directivas clave que avalen ante la familia 

al sucesor elegido como el líder capaz de conducir a la EF hacia un futuro sostenible.  

Este doble efecto de las prácticas SGCT y PAR como variables inductoras de procesos 

de aprendizaje organizativo y directivo es un descubrimiento innovador en la literatura, 

que puede despertar un interés renovado por las innovaciones organizativas ahora en el 

campo de la sucesión en la EF. Los abundantes estudios publicados sobre el valor de las 

prácticas de calidad (eg., Reed, Lemak y Montgomery, 1996; Camisón y Puig, 2014) y 

de recursos humanos (Bayo y Merino, 2002; Bloom y Van Reenen, 2011; Díaz, 

Pasamar y Valle, 2016) como fuentes de ventajas competitivas gracias a su potencial de 

estímulo al desarrollo de capacidades y de mejoras de los resultados financieros pueden 

ahora trasladarse al análisis el éxito sucesorio, con prometedoras expectativas. 

La investigación también ofrece resultados que permiten calibrar el poder explicativo de 

las distintas prácticas de gestión. Las PAR se revelan como innovaciones con un 

potencial inductor directo de las dos clases de aprendizajes indicadas y con efectos 

directos sobre el éxito sucesorio a corto y a largo plazo. En cambio, las SGCT obran 

siempre a través de las PAR, reforzando la idea de que sus efectos requieren prácticas 
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complementarias que pongan en valor sus potencialidades. Este resultado es robusto 

pues se reproduce en los dos modelos. Los investigadores en el campo de la gestión de 

la calidad deberían tomar nota del mismo, y repensar sus modelizaciones poniendo 

especial interés en los sistemas de gestión de la calidad concebidos como inductores de 

otras innovaciones organizativas complementarias. 

Un nuevo resultado de alcance de ambos modelos es el que atañe al comportamiento 

diferencial de la sucesión en la dirección y de la sucesión en el liderazgo. El éxito 

sucesorio tanto a corto, como a largo plazo se ve notablemente apoyado cuando los 

potenciales sucesores se ven involucrados en un entorno de aprendizaje reforzado por la 

adopción de prácticas de gestión, que a corto plazo debe ser promovido por él mismo y 

a largo plazo por sus predecesores. El relevo gerencial puede ser exitoso a largo plazo, 

es decir, durante generaciones, si los fundadores y sus sucesores mantienen el rigor en la 

preparación de sus relevos a fin de que se mantenga intergeneracionalmente un nivel 

competencial crítico. A corto plazo, el éxito sucesorio del sucesor de cada generación (o 

sucesores si el elegido renuncia o es desalojado antes del siguiente cambio 

generacional) dependerá de que inyecte en la EF savia nueva que la relance a otro ciclo 

de crecimiento. En ambos casos, la inmersión de los sucesores (antes de su elección y 

una vez elegidos) en la implantación de SGCT y PAR es la clave para que sus 

resultados sean extraordinarios. Estos resultados cuestionan en cierta medida la 

insistencia de la literatura en la profesionalización de la dirección leída como 

contratación de gestores expertos externos a la familia, pues sugiere que las EF tienen 

en su mano mecanismos para conseguir desarrollar internamente las competencias 

clave.  

Sin embargo, la sucesión en el liderazgo es un problema con más aristas. Si medimos el 

éxito sucesorio a largo plazo por la capacidad de la EF para reemplazar a sus líderes en 

cada cambio generacional, desde luego el aseguramiento de su posesión de las 

competencias directivas clave es un aval ante la familia que decide a su próximo líder, 

pero tal legitimación está asociada a un alto grado de consenso familiar operado a través 

del uso de prácticas de gobierno familiar institucionalizadas, puesto que incluso los 

potenciales sucesores mejor preparados gerencialmente pueden fracasar como líderes si 

la familia no ha preparado la sucesión y las reglas están por pactar. Las IGF asumen 

pues una importancia crítica, no como artífices directos del éxito del proceso sucesorio, 

sino como complemento necesario del éxito en la sucesión directiva; e incluso como 

órgano de gestión colegiado que acompaña al sucesor preferido por la familia, pero 

inmaduro gerencialmente, mientras culmina su maduración directiva. 

 

5.2.2. Contribuciones prácticas 

La sucesión se suele afrontar por parte de los empresarios familiares como un 

acontecimiento incómodo cuya dinámica no suelen comprender bien. Otros ven los 

conflictos que afloran en el momento del relevo generacional como algo inevitable; es 

decir, los observan con resignación. El pensamiento dominante en los empresarios 

familiares que tienen esta forma de ver la sucesión es que en la mayoría de los casos la 

misma supondrá un obstáculo al desarrollo de la empresa. Y el recurrente ejemplo de la 

profecía auto-cumplida vuelve a producirse: el enfoque negativo del tema deriva en los 

conflictos que acaban amenazando la continuidad de la EF. Para tener una idea de la 

severidad del trance, sólo recordar unas pocas cifras (recogidas en el cuadro 1). En 

España, sólo entre un 10-15% de las EF sobreviven como tales a través de la segunda 

generación; y entre un 30-35% de las que han logrado sobrevivir al fundador y a la 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

196 
 

segunda generación, alcanzan la tercera. El fracaso de muchas EF indica que éstas 

enfrentan múltiples desafíos en cada transición intergeneracional que pueden no sólo 

destruir valor para los propietarios sino incluso acabar con el mismo negocio. Es más, 

tienen un plus de peligrosidad respecto a las empresas no familiares que obstaculiza su 

supervivencia. 

Muchas EF han optado por eludir el problema por la vía de los hechos, actuando como 

si no existiera. El 9th Global Family Business Report de PwC (2018: 8) colocaba la 

sucesión como el duodécimo reto clave de la EF para los dos años siguientes, 

inquietando apenas a un 33%, mientras que la necesidads de innovar y de acceder a las 

habilidades y capacidades correctas atañían al 66% y 60% respectivamente. La 

profesionalización de la dirección tampoco parece despertar temores entre la mayoría de 

EF pues sólo el 41% lo incluyen entre sus principales desafíos. Este relativo soslayo del 

reto de la sucesión no hace sino acentuar el peligro que supone para la pervivencia de la 

EF, pues implica olvidar que la orientación innovadora y el desarrollo de capacidades 

clave como el aprendizaje y las destrezas directivas están directamente ligadas al éxito 

sucesorio. 

Lo primero que deben entender los empresarios familiares es que lo que les pasa no es 

problema de “su familia”, sino que constituye un reto al que se enfrentan todas las EF. 

Las discrepancias, las frustraciones, los malos entendidos y las confusiones están 

latentes en todas las familias y, por extensión y agravados, en todas las EF pues al 

trabajar los familiares también juntos surgen nuevas dificultades (rivalidades, envidias). 

La alta tasa de mortalidad con el cambio generacional de las EF deriva pues de la 

incomprensión del origen de los conflictos y de un inadecuado enfoque de la forma de 

resolverlos que no hace sino intensificarlos. 

La literatura académica ha ofrecido consejos de un alcance limitado para guiar la 

práctica familiar en este problema. La perspectiva predominante ha sido excesivamente 

normativa, centrándose en la elaboración de instrumentos (IGF) que sirvan para 

conciliar la familia y la empresa y para gobernar las decisiones de la familia respecto al 

negocio que controlan. Mas ya hemos visto que tales prácticas tienen una capacidad 

restringida para reducir la tasa de mortalidad sucesoria, dado su escaso valor para 

asegurar la preparación de sucesores competentes y de líderes capacitados, 

comprometidos y consensuados. Nuestra investigación es una ayuda adicional para las 

EF pues les ofrece nuevas pistas de cómo incorporar a las clásicas IGF nuevas prácticas 

(en nuestro caso, de gestión) que aumenten la probabilidad de éxito de los procesos 

sucesorios. Además, nuestro trabajo recuerda la importancia de que los sucesores tengan 

un órgano de gobierno corporativo (el consejo de administración) y familiar (consejo de 

familia) con profesionales competentes y familiares informados y experimentados, que 

puedan aminorar los riesgos por incompetencia del gestor o asesorarle en sus puntos 

débiles. 

Algunos de los problemas a los cuales debe enfrentarse toda transición generacional son 

sucesores demasiado jóvenes y con poca experiencia para desempeñar cargos 

importantes, los deseos de asegurar la supervivencia y el control familiar a cualquier 

precio y la no alineación de las acciones del sucesor con la mejor estrategia a largo 

plazo y con la misión consagrada por la familia. Esta investigación aporta a las EF 

ciertas evidencias de que tales riesgos potenciales pueden mermarse con la implantación 

de innovaciones organizativas (SGCT y PAR) que gestionan el talento mediante la 

profesionalización de la dirección (familiar y no familiar), apuestan por la promoción 

(basada en el mérito y no en las relaciones), aseguran la equidad mediante un reparto 
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transparente de las remuneraciones y que establecen estructuras organizativas correctas, 

a través de la clarificación de los papeles y las responsabilidades en paralelo al incentivo 

de la participación y el compromiso.  

La responsabilidad de adoptar estas innovaciones organizativas reposa tanto en los 

sucesores elegidos como en sus predecesores. De los antecesores depende la decisión de 

sumergir a los potenciales sucesores en la introducción de estas prácticas de gestión 

para que aprendan las competencias directivas clave y al mismo tiempo demuestren a la 

familia su talla de líder, garantizando así el futuro de la EF. De los sucesores elegidos 

depende la decisión de promover o intensificar dichas prácticas de gestión una vez han 

asumido el mando, para hacer realidad durante su mandato las expectativas de mejora 

del desempeño financiero de la EF que la familia depositó en él al seleccionarle. La 

convicción en el valor de las prácticas de gestión para mejorar el desempeño en cada 

trance sucesorio puede ser un elemento de reflexión que motive a las EF a superar su 

propensión a la inercia y a la conservación de la tradición, incentivando en cambio una 

mayor propensión innovadora. 

Las familias empresarias suelen ser firmes partidarias de mantener la cultura familiar 

como sistema de valores de la EF. Es una forma de mantener su control y también de 

guiar el negocio según la misión para la que fue creado. Sin desmerecer esta visión, 

habría que agregar que la cultura organizativa es una realidad viva que puede 

degradarse si en su práctica cotidiana la EF fracasa al integrar los intereses de todos los 

grupos de interés clave, y que en todo caso precisa desarrollos y ajustes a las nuevas 

condiciones competitivas y familiares. La investigación ha demostrado el valor de las 

SGCT y PAR para el modelado cultural hacia una cultura participativo-adhocrática que 

puede ser el modelo más apropiado para la EF en las generaciones posteriores a la del 

fundador, si se aprovechan para despertar la capacidad de aprendizaje organizativo. 

En especial, las EF deben centrar sus esfuerzos en adoptar las PAR por su reconocido 

valor para incentivar el aprendizaje organizativo y el desarrollo de las capacidades 

directivas de los potenciales sucesores. Su papel motor de ambos procesos de 

aprendizaje las hace bazas de gran interés para aumentar la probabilidad de éxito 

sucesorio a corto y a largo plazo. Por su parte, los SGCT carecen del potencial de 

mejora directa del desempeño financiero, del aprendizaje organizativo y de las 

capacidades directivas, pero no debieran ser olvidados porque ponen en funcionamiento 

rutinas y procesos que colaboran eficazmente con las PAR para incrementar su impacto. 

En definitiva, la lección básica que esta investigación ofrece a las EF es que tanto 

sucesores como sus predecesores, a la hora de abordar la sucesión, deben preocuparse 

de introducir las innovaciones organizativas en la fase pre-selección y en la etapa 

inmediata a la selección del sucesor, para despertar los procesos de desarrollo de 

competencias y de cambio cultural que faciliten el éxito en la sucesión directiva y en la 

sucesión en el liderazgo, en este último caso bien acompañadas de IGF que protejan a 

los sucesores más competentes de riesgos de elecciones oportunistas.  

A la pregunta simple de si se puede garantizar que el sucesor sea competente, la 

literatura ha contestado contundentemente que no. Nuestro trabajo aporta elementos 

para la discusión de esta inseguridad. Las EF tienen a su alcance instrumentos como la 

participación de los potenciales sucesores en la implantación de prácticas de gestión que 

producen buenos resultados en el aprendizaje directivo de los familiares con 

aspiraciones al liderazgo. La plena implicación en tales prácticas obliga a los sucesores 

in pectore a descubrir todo su potencial ejecutivo. Al menos, si no sucesores 

competentes, esto permitirá descartar a los sucesores incompetentes. Por tanto, la 
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planificación de la sucesión interna no versa sobre privilegios de los familiares ni sobre 

priorizarlos sin más, sino en capacitarles profesionalmente al nivel de los posibles 

gestores externos que la EF pueda contratar. El principio de mérito y de capacidad debe 

prevalecer siempre y el gran reto de los antecesores es conseguir que sus potenciales 

sucesores puedan retomar la dirección de la EF sin pérdidas de eficacia. 

Ocasionalmente, la literatura (eg., Ward, 2004; Ussman, 2004) ha recomendado la 

necesidad de profesionalizar externamente la gestión de la EF con argumentos como la 

necesidad de competencias técnicas especializadas, la renovación de ideas y prácticas, 

el análisis estratégico objetivo y la transmisión a los empleados no familiares de un 

mensaje motivador para sus carreras en la organización. Son razones justificadas que la 

EF deberá sopesar con cuidado, junto a la garantía de que los potenciales candidatos 

externos puedan conseguir una relación equilibrada con la familia empresaria. Pero ni 

siquiera entonces la EF debería desfallecer en el objetivo de promover la mejora de 

capacidades de sus nuevas generaciones, buscando revitalizar el intraemprendimiento 

familiar. 

Ya es moneda descartada el creer que la sucesión es un evento que se abre con la muerte 

del líder entonces vigente (Ibrahim, Soufani y Lam, 2001). La cuestión habitual 

entonces es la referida a cuál es el mejor momento para iniciar la planificación de la 

sucesión, la literatura previa ha respondido que cuanto antes se empiece mayor será la 

probabilidad de éxito en el relevo, pues así los antecesores podrán instruir al sucesor e 

inculcarle los valores que han dado la vida a la EF (Ussam, 2004). Esta respuesta está 

pensada con la restricción de entender la preparación de la sucesión como un proceso de 

transferencia paulatina desde la familia a los potenciales sucesores de las motivaciones 

y valores que deberían preservar. Desde esta perspectiva, se ha enfatizado (Cabrera- 

Suárez, Saá-Pérez y García Almeida 2001; Wickert y Herschel, 2001; Cabrera y Martín, 

2010) la importancia de conseguir unas buenas relaciones predecesor-sucesor para que 

la transmisión intergeneracional del conocimiento fluya eficazmente. Sin embargo, esta 

recomendación soslaya las habituales barreras (por falta de tiempo, voluntad o talento 

del predecesor y del potencial sucesor), que suelen cortocircuitar la comunicación entre 

generaciones, y que hacen improductivo el mecanismo por mucho tiempo que se le 

dedique. Otras veces, la planificación de la sucesión en la dirección se dilata durante el 

tiempo que los candidatos requieren para completar su educación formal y demostrar su 

valía como gestor en algunas organizaciones con una complejidad pareja a la suya. Sin 

embargo, cuando se amplía el marco de aprendizaje para incluir el desarrollo de las 

competencias clave mediante la práctica (learning by doing), la concreción del tiempo 

de planificación deberá extenderse al período necesario para conseguir una implantación 

plena de las prácticas de gestión que facilite la germinación en los candidatos 

potenciales de las capacidades que avalen la sucesión en la dirección y en el liderazgo. 

 

5.3.  LIMITACIONES Y LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN 

La limitación del estudio empírico al sector turístico español, por un lado, permite tener 

un enfoque claro, concreto y con resultados válidos para aplicar en este tipo de 

actividad. Sin embargo, esta concreción no permite extrapolar los resultados obtenidos a 

otros sectores, y por tanto, sería conveniente ampliar la investigación considerando 

empresas pertenecientes a otras industrias, para poder generalizar los hallazgos 

encontrados mediante la realización de comparaciones intrasectoriales o intersectoriales. 

La información sobre el grado de implantación de las prácticas, las capacidades y la 

sucesión en el liderazgo, dada su naturaleza cualitativa, ha sido obtenida mediante 
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entrevistas a los actores clave que poseían el mejor conocimiento del asunto, aunque 

siempre implica cierto grado de subjetividad o sesgo. Sin embargo, cuando la 

información de una variable procede de distintos informantes, como sucede en nuestro 

caso, el riesgo de sesgo disminuye considerablemente. 

Este trabajo se adentra en nuevas perspectivas del proceso sucesorio y, para ello, ha 

explorado tanto el éxito sucesorio a corto como a largo plazo y sus antecedentes 

relacionados con las prácticas, las capacidades y la cultura organizativas. Se trata pues 

de un enfoque muy amplio, que tiene su justificación por el carácter introductorio del 

enfoque que tiene el estudio, pero que lógicamente impide profundizar como sería 

deseable en las relaciones entre variables.  

La naturaleza multicausal de las variables endógenas finales (éxito sucesorio a corto y a 

largo plazo) también es un obstáculo para conseguir modelos capaces de explicarlas en 

porcentajes significativos. El modelo teórico elaborado para estudiar los efectos de la 

sucesión en la dirección sobre el éxito sucesorio a corto plazo, a través del aprendizaje 

organizativo y el cambio cultural, cuando va acompañado de la implantación de 

prácticas avanzadas de gestión de los procesos y las personas, explica en un 6,7% la 

variabilidad de la mejora del desempeño financiero de la EF durante el mandato del 

sucesor. A su vez, el modelo teórico diseñado para explicar el éxito sucesorio a largo 

plazo, a través del desarrollo de las capacidades directivas de los potenciales sucesores, 

cuando va acompañado de la implantación de prácticas avanzadas de gestión y de IGF, 

consigue una capacidad explicativa del 17,4%. Desde luego, la capacidad explicativa de 

los modelos no es elevada, pero ello no merma su valor por revelar factores motores del 

éxito de la sucesión que hasta la fecha habían sido descuidados en la investigación 

académica y poco considerados en los procesos de relevo generacional. Además, es 

conveniente recordar la especificidad de los modelos, que buscan explicar la variación 

del desempeño económico en períodos de tiempo concretos delimitados por cambios en 

el sucesor y decisiones de relevo en el liderazgo de la EF.  

El éxito del proceso sucesorio a corto plazo, medido por el grado de mejora de la 

rentabilidad económica durante el tiempo de vigencia de cada líder, es una dimensión de 

la sucesión apenas explorada empíricamente, que seguro depende de variables 

adicionales a las innovaciones organizativas que cada sucesor adopte y al cambio del 

entorno de aprendizaje y de la cultura de la empresa desatado por ellas. Entre las 

variables que deberían incorporarse a la modelización se incluyen las clásicas relativas 

al perfil personal de los sucesores y a la forma de gobernar la familia el proceso de 

sucesión. De hecho, una de las líneas de trabajo futuras más prometedoras consiste 

precisamente en completar las variables explicativas del éxito sucesorio a corto plazo 

hasta que alcance un nivel suficiente para apoyar intervenciones expertas con garantías.  

Un segundo bloque de reservas es necesario por el hecho de no haber considerado los 

efectos de un tipo de prácticas distinto a las dos ya incluidos. Nos estamos refiriendo a 

instrumentos como la elaboración del protocolo familiar, la constitución de un consejo 

de familia o la promulgación de normas sobre la incorporación de familiares y sucesores 

a la empresa. Todas ellas seguro que tienen impactos significativos sobre el éxito 

sucesorio a corto plazo, bien directos por condicionar la selección de prácticas de 

recursos humanos, el aprendizaje y la cultura dominantes en la EF. En este modelo sería 

igualmente deseable profundizar en la relación entre las PAR, la cultura organizativa y 

el desempeño, para estudiar el efecto diferencial que podrían ejercer sobre los otros tres 

tipos de cultura organizativa: paternalista, laissez-faire o profesional y no 

exclusivamente sobre la cultura participativo-adhocrática. 



Los SGCT y las PAR como facilitadores del desarrollo de capacidades directivas y de la sucesión en la EF 

 
 

200 
 

El éxito del proceso sucesorio a largo plazo, medido por la formación de un líder 

capacitado, comprometido y consensuado, es otra dimensión de la sucesión sobre la que 

han corrido ríos de tinta pero que apenas ha sido explorada empíricamente, a pesar de 

que está presumiblemente ligada a una gran cantidad de variables adicionales a las 

innovaciones organizativas adoptadas, al desarrollo de las capacidades directivas de los 

potenciales sucesores y al grado de elaboración de IGF. Entre las variables que deberían 

incorporarse a la modelización se incluyen el estado mismo de la situación dentro de la 

familia, el grado de convergencia de los intereses familiares y el propio estado del 

negocio y sus perspectivas de futuro. Asimismo, resulta conveniente profundizar más en 

en los motivos que hacen inoperativos los instrumentos de gobierno familiar (IGF) para 

garantizar el desarrollo de competencias directivas de los sucesores potenciales y para 

sostener la sucesión en el liderazgo, dada su popularidad y la confianza que en ellos han 

depositado muchas EF. 

Una última línea de investigación prometedora puesta de relieve por nuestro estudio es 

la doble dimensión del aprendizaje que se ha moldeado. Tanto la capacidad de 

aprendizaje organizativo, como el grado de aprendizaje directivo de los potenciales 

sucesores se revelan motores esenciales del éxito sucesorio. A partir de esta evidencia es 

interesante explorar las relaciones que guardan ambos procesos de aprendizaje y su 

efecto conjunto sobre la sucesión.  

Uno de los aspectos a explorar es el impacto en el capital directivo que la EF pueda 

acumular. La utilidad de los procesos formativos internos para apoyar el aprendizaje 

directivo de los potenciales sucesores podría reforzar una tendencia ya congénita de la 

EF hacia la contratación por cooptación entre sus miembros, saturando con familiares 

los puestos directivos. El problema que suscita esta tendencia es el efecto expulsión de 

buenos ejecutivos externos por falta de oportunidades de promoción interna. El riesgo 

de pérdida de capital directivo o de incapacidad para captarlo puede ser especialmente 

dañino cuando el crecimiento de la EF supera la tasa de producción de sucesores 

familiares competentes. Es decir, el problema para una sucesión exitosa es 

singularmente difícil cuando una EF es grande y la familia pequeña (Gallo y Doménec, 

1998). Hay aquí un dilema que exige más investigación.  

Es del mismo interés el tema de cómo enfocar la formación en la EF. La doble 

dimensión de aprendizaje que hemos desvelado responde a claves distintas, lo que 

induce a pensar que las EF deberían preparar planes diferenciados para todos sus 

miembros y planes de preparación específicos para los potenciales sucesores. La 

investigación debería valorar este planteamiento desde una óptica coste-beneficio. 
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