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Estudio exploratorio de los factores que infl uyen en la selección de un 
mecanismo de sucesión patrimonial en las empresas familiares colombianas
RESUMEN
La sucesión ejecutiva es uno de los temas más estudiados en el área de la empresa familiar, no así la sucesión 
de la propiedad, que es primordial para la continuidad de las empresas dentro del mismo núcleo familiar. El 
objetivo de este estudio exploratorio de casos múltiples es identifi car los factores que más infl uyen en el fun-
dador para seleccionar un mecanismo de sucesión patrimonial (intestado, simple, nacional o internacional) en 
la empresa familiar colombiana. Entre los factores estudiados, los de mayor injerencia fueron: (a) la educación 
(estudios realizados por el fundador), (b) la experiencia (situaciones negativas en otras sucesiones), (c) la segu-
ridad (difi cultades del entorno colombiano), (d) la cultura (basado en el concepto de trampas familiares) y (e) 
los impuestos (conocimiento sobre los gravámenes).
Palabras clave: mecanismos de sucesión, sucesión patrimonial, derechos de propiedad, empresa familiar.

Exploratory Study on the Factors that Infl uence Choosing a Mechanism for 
Equity Succession in Colombian Family Businesses
ABSTRACT
Executive succession is one of the most studied topics in the area of family businesses. That is not so for asset 
succession, which is essential to the continuity of businesses within the same family core. The objective of this 
multi-case exploratory study is to identify the factors that most infl uence the founder in choosing a mechanism 
for property succession (no testament, simple, national or international) in Colombian family businesses. Among 
the factors studied, those most inherent were (a) education (the founder’s educational level), (b) experience 
(negative situations in other successions), (c) security (diffi culties in the Colombian environment), (d) culture 
(based on the concept of family entrapment), and (e) taxes (knowledge of liens).
Key words: Succession mechanisms, equity succession, property rights, family business.

Estudo exploratório dos fatores que infl uenciam na seleção de um mecanismo 
de sucessão patrimonial nas empresas familiares colombianas
RESUMO
A sucessão executiva é um dos temas mais estudados na área da empresa familiar, não assim a sucessão da proprie-
dade, que é primordial para continuidade das empresas dentro do mesmo núcleo familiar. O objetivo deste estudo 
exploratório de casos múltiplos é identifi car os fatores que mais infl uem no fundador para selecionar um meca-
nismo de sucessão patrimonial (intestado, simples, nacional ou internacional) na empresa familiar colombiana. 
Entro os fatores estudados, os de maior ingerência foram: (a) a educação (estudos realizados pelo fundador), (b) 
a experiência (situações negativas em outras sucessões), (c) a segurança (difi culdades do entorno colombiano), 
(d) a cultura (baseado no conceito de enganos familiares), e (e) os juros (conhecimento sobre os gravames).
Palavras chave: mecanismos de sucessão, sucessão patrimonial, direitos de propriedade, empresa familiar. 
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Introducción

Las empresas familiares no son iguales; cada 
una de ellas cuenta con características pro-
pias que se originan de las singulares dinámi-
cas familiares (Gómez-Betancourt, 2004) y, 
en mayor medida, del medio cultural de cada 
país. Las diferencias en la cultura y la legis-
lación hacen que en el mundo las empresas 
familiares no se comporten igual. El valor 
agregado de esta investigación se centra en 
los resultados provenientes de un país dife-
rente de los comúnmente estudiados por la 
comunidad académica internacional.

A lo largo de esta investigación hemos obser-
vado que la sucesión en la empresa familiar 
ha sido uno de los temas más estudiados en el 
área durante los últimos años (Handler, 1992; 
Welsch, 1993). Los artículos relacionados 
se duplicaron a partir de los años noventa 
(Wortman, 1994) y el tema continúa siendo 
de gran interés para los investigadores (Dyer 
y Sánchez, 1998); sin embargo, la sucesión 
se ha estudiado más desde el punto de vista 
de la dirección ejecutiva que desde el ámbito 
patrimonial (Cabrera-Suárez, 2005; Lans-
berg, 1999).

En este caso, la mayor parte de la literatura 
ha abordado la sucesión patrimonial desde el 
punto de vista del pago del impuesto suceso-
ral, por sus implicaciones en la continuidad 
del negocio (Saposnik, Tompkins y Tutterow, 
1996). Otros aportes de carácter descripti-
vo han mostrado modelos de transmisión y 
de confi guración de la propiedad, así como 
algunas de las razones por las cuales el fun-
dador decide transmitirla (Carlock y Ward, 

2001); sin embargo, dentro de la literatura 
aún no se encuentran los factores de mayor 
infl uencia en la selección que el fundador ha-
ce de un mecanismo de sucesión patrimonial 
para las empresas familiares en el contexto 
colombiano.

1. Revisión de la literatura

Al investigar un tema concerniente al campo 
de las empresas familiares, es primordial co-
nocer el término de estudio. Para esta investi-
gación se han considerado tres características 
que defi nen una empresa familiar: (a) más del 
50% de la propiedad se encuentra en manos 
de una o dos familias, (b) existen miembros 
de la familia que ocupan cargos de dirección 
o gobierno en la empresa y (c) los miembros 
de la familia consideran que la empresa se-
rá transferida a las siguientes generaciones 
(Gallo, 1995, pp. XIII-XIV).

La sucesión patrimonial en las empresas 
familiares se ha estudiado como un evento 
circunstancial y no como un proceso (Wes-
thead y Cowling, 1998), y así ha olvidado los 
efectos perdurables que esta tiene en la vida 
de los sucesores y sus empresas. A continua-
ción destacamos los principales temas rela-
cionados con la sucesión patrimonial que se 
encuentran en la literatura: impuestos, meca-
nismos para transferir la propiedad y criterios 
de distribución de la propiedad.

1.1 Impuestos

Para muchas familias, la planeación de los 
impuestos equivale a la continuidad del ne-
gocio, a la seguridad personal fi nanciera y al 
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tratamiento equitativo de la siguiente gene-
ración (Ayres, 1996); sin embargo, el manejo 
de los impuestos es tan complejo que, según 
Soldano (1996), en Estados Unidos sólo el 
27% de las empresas familiares tendría la 
liquidez para pagar los impuestos si sus he-
rederos recibieran el negocio hoy mismo, el 
31% de las familias vendería una parte o la 
totalidad del negocio para pagar los impues-
tos y el 42% pediría prestado el dinero.

De esta forma, se puede observar cómo a 
menudo el impacto de los impuestos de 
sucesión lleva a que el negocio sea vendi-
do para pagarlos (Wagner, 1993). Diversos 
estudios señalan que el 78% de los nuevos 
trabajos son creados por las empresas fami-
liares (Astrachan y Shanker, 1995), pues en 
5 años puede una empresa familiar instaurar 
10 trabajos nuevos, pero con las responsabi-
lidades que genera la sucesión patrimonial se 
ponen en riesgo un promedio de 12 trabajos 
existentes.

Según Astrachan y Tutterow (1996), el 22% 
de los dueños del negocio no han realizado 
provisiones para pagar impuestos. Se ha ob-
servado que las provisiones para los impues-
tos han causado que el 26% de las empresas 
familiares reduzcan su capital de inversión 
(Greenwald y Associates, 1995). Por esta 
razón, los impuestos ocasionan depresión en 
el crecimiento y la inversión de los negocios 
(Wagner, 1993). De acuerdo con los anterio-
res datos arrojados por las investigaciones 
realizadas en Estados Unidos, los impuestos 
de sucesión en este país son contraprodu-
centes, pues limitan de manera signifi cativa 
el crecimiento de la economía y la creación 
de trabajo. 

Impuestos en Colombia. En el país, hace 25 
años se generó un reforma en la legislación 
tributaria que suprimió el impuesto sucesoral 
y generó enormes cambios en los graváme-
nes (Gaitán y Castro, 2001), lo que desató un 
gran interés en las personas cabeza de familia 
por constituir sociedades e invertir y proteger 
el patrimonio familiar con una personería ju-
rídica, debido a que, de esta forma, evitaban 
los costosos procesos de sucesión, sus exce-
sivos y complejos gravámenes y, adicional-
mente, podían vincular a los integrantes de 
la familia a la labor escogida. 

El impuesto de sucesión desapareció en 1983 
(Decreto Ley 237), pero las herencias conti-
núan gravándose a través del impuesto a la 
ganancia ocasional (Gaitán y Castro, 2001). 
A partir de los 100 millones, en un 35%; en-
tre los 22 y los 100 millones, de acuerdo a 
una tabla, y los montos inferiores a los 22 
millones están eximidos (Decreto 4715 de 
2005).

La sucesión patrimonial es una gran fuente 
de ingresos para el Estado; el problema ra-
dica en que en la búsqueda de recursos en 
el corto plazo se están destruyendo organi-
zaciones con ánimo de lucro que son fuente 
de empleo y de aportes considerables a los 
ingresos de la nación.

Este problema se ve más acentuado en las 
empresas familiares, que representan el 
70% de las sociedades colombianas (Daníes, 
2006). Sólo una pequeña proporción de nue-
vas empresas dura más de tres a cinco años, 
y en su mayoría son empresas familiares que 
sobreviven no por ser un buen negocio, sino 
porque son familiares (Keough y Forbes, 
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1991). Estas organizaciones cuentan con pro-
blemas equivalentes, a pesar de la diferencia 
en sus tamaños y actividades económicas, y 
encuentran en los gravámenes aplicados en 
Colombia una de las barreras que les impide 
alcanzar la longevidad.

En este sentido, los impuestos, de acuerdo 
con el contexto y el país, tienen un gran im-
pacto en la sucesión de la propiedad, cuya 
infl uencia se explica en la siguiente sección, 
dedicada a los mecanismos para la transfe-
rencia de la propiedad.

1.2 Mecanismos para transferir 
la propiedad

En el momento de transmitir la propiedad es 
necesario considerar las repercusiones impo-
sitivas para las partes involucradas y evaluar 
si es mejor hacerlo con bienes, acciones, o 
a través de alguna otra herramienta (Ayres, 
1990). Para transferir la propiedad se pueden 
usar acuerdos de compraventa, fi deicomisos, 
testamentos, ceder activos del negocio, en-
tre otros. En ocasiones, puede ser sufi ciente 
un documento donde se exprese el deseo de 
mantener el negocio en manos de la familia 
(O’Bee, 1999).

El principal problema para el fundador radica 
en que la mayoría de los mecanismos exige 
dar un alto grado de control sobre el nego-
cio (Kuratko, Foss y Vanalst, 1994), lo cual 
difi culta que este proceso se realice en vida, 
aun cuando es posible diseñar modalidades 
y combinar mecanismos donde se garanticen 
el control y el bienestar económico del fun-
dador y la familia que no está vinculada a la 
empresa. La magnitud de las consecuencias 

que encierran los mecanismos para la trans-
ferencia de la propiedad (los impuestos y la 
eventual pérdida de control) hace que el fun-
dador perciba el proceso de sucesión como 
algo complicado y peligroso para la continui-
dad de su patrimonio. No todo termina aquí, 
puesto que el fundador sabe que debe seguir 
con este proceso y al mismo tiempo tiene los 
criterios para distribuir la propiedad.

1.3 Criterios de distribución 
de la propiedad

Carlock y Ward (2001) han evidenciado al-
gunas de las modalidades para distribuir las 
acciones de la empresa familiar: (a) repartir 
las acciones a todos los hijos por igual, (b) 
entregarlas solamente a los hijos varones o 
(c) asignarlas sólo a los que trabajen en la 
compañía. Lo más importante es que el fun-
dador encuentre un mecanismo que se ajuste 
a su cultura y a las necesidades de la familia 
y la empresa. Varios autores coinciden en 
afi rmar que no existe una correlación entre 
la planeación y el éxito en la sucesión (Aro-
noff, 1998; Lansberg, 1999; Murray, 2003); 
sin embargo, no planear la sucesión puede 
acarrear graves consecuencias. Por esto, las 
familias deben prepararse en temas de leyes 
fi scales y de planifi cación fi nanciera (Klein, 
2003), de manera que puedan mantener el 
negocio en sus manos, contar con la liquidez 
necesaria para satisfacer los intereses de los 
accionistas y garantizar su bienestar (Leach, 
1993).

En resumen, en la revisión de la literatura 
se encontraron tres grandes temas sobre la 
sucesión de la propiedad: (a) impuestos, (b) 
mecanismos para transferir la propiedad y 
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(c) criterios para su distribución. Adicional-
mente, se encontró un vacío en los factores 
que infl uyen en la selección de un mecanis-
mo de sucesión de la propiedad por parte del 
fundador. Con la presente investigación se 
pretende contribuir a generar un nuevo co-
nocimiento al campo académico de la em-
presa familiar.

2. Metodología

Esta investigación se enfoca principalmente 
en los factores que infl uyen en el fundador, 
al escoger un mecanismo de sucesión patri-
monial, debido a que empíricamente se ha 
observado que algunos mecanismos tienen 
injerencia en la continuidad del negocio y 
la armonía familiar. Al no existir hasta el 
momento investigaciones respecto al tema, 
es fundamental aportar al conocimiento de 
las empresas familiares mediante un estudio 
exploratorio que, como lo defi ne Malhotra 
(1997), tiene como principal objetivo faci-
litar una mayor penetración y comprensión 
del problema.

Como es bien sabido en el área, las empre-
sas familiares son organizaciones estructu-
ralmente complejas, debido a que el sistema 
familiar-emocional afecta el sistema de la 
empresa y genera confusión en los roles y 
en los sistemas (McCollom, 1990). Esta falta 
de claridad en sistemas tan disímiles como la 
empresa y la familia, razón frente a emoción 
(Ward, 1987), obliga a los investigadores a 
usar técnicas que garanticen la validez y la in-
tegridad de la información, razón por la cual 
diversos autores (Bryman, Stephens y Cam-
po, 1996; Conger, 1998) defi enden la necesi-

dad de realizar más investigación cualitativa 
en temas tan complejos como el que busca 
ser abordado en este documento.

El estudio se basó en la metodología cuali-
tativa, que sigue el proceso lógico-experi-
mental (Christenson, 1976) y que establece 
a priori un modelo (Eisenhardt, 1991; Yin, 
1994) con unas proposiciones extraídas de 
la teoría y la experiencia documentada a tra-
vés del estudio de casos tipo IV, conocido 
también como múltiples casos (Yin, 1994), 
y que podrán usarse como hipótesis en inves-
tigaciones futuras.

Para el estudio fueron seleccionadas ocho 
empresas familiares de primera generación, 
las cuales se extrajeron de la base de datos 
del Family Council Consulting International 
Group (FCCIG), que cuenta con más de 120 
organizaciones familiares. Se escogieron 
dos casos por cada mecanismo de sucesión 
patrimonial, ubicados en diferentes sectores 
económicos (calzado, equipos médicos, quí-
mico, autopartes, maquinaria, distribución, 
marroquinería y repuestos) y de diferentes 
tamaños —empresa pequeña, entre 11 y 50 
trabajadores; empresa mediana, hasta 200, y 
empresa grande, 201 en adelante (Ley 905 
de 2004)—, próximos a afrontar el proceso 
de sucesión patrimonial por la edad de sus 
fundadores (mayores de 65 años). 

Aunque la muestra fi nal de ocho casos es 
coherente con la escala de cuatro a diez ca-
sos, propuesta por la teoría de desarrollo de 
estudios (Eisenhardt, 1989), el enfoque que 
se utiliza se considera desde un punto de 
vista particular del análisis de casos. No se 
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usan elementos inferenciales para no generar 
confusión respecto a generalizaciones que no 
están al alcance del estudio. La relevancia se 
encuentra en el papel ilustrativo que tienen 
los casos presentados y las relaciones que se 
establecen en las proposiciones que se plan-
tean en esta investigación.

Con el fi n de garantizar la validez de los fac-
tores se utilizaron fuentes de información 
diversas (entrevistas, actas, documentos e 
información pública) y se tuvo especial cui-
dado en la coherencia de la cadena de acon-
tecimientos, que parte de las preguntas de 
investigación y llega hasta las conclusiones. 
La validez externa se obtuvo al ilustrar las 
diferentes características de los casos. La va-
lidez interna se logró con la búsqueda de pa-

trones comunes para aclarar la comprensión 
del fenómeno y la fi abilidad se consiguió con 
el protocolo de valoración de los casos frente 
a cada factor y la aplicación de entrevistas se-
miestructuradas con el mismo orden y núme-
ro de preguntas (Gassmann y Keupp, 2007) 
que guiaron a los investigadores a ideas que 
inicialmente no habían sido concebidas (Yin, 
1994). El proceso de la investigación se des-
cribe en el Gráfi co 1.

Por otro lado, la revisión de la literatura, el 
desarrollo teórico y el establecimiento de 
proposiciones son muy relevantes en el es-
tudio de casos, debido a que estimulan al in-
vestigador a formular preguntas, a analizar 
la teoría y a realizar comparaciones que per-
miten avanzar en el campo del conocimien-

Gráfi co 1
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Fuente: adaptado de Yin (1994).
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to, lo que garantiza una rigurosa explicación 
del fenómeno de estudio (Strauss y Corbin, 
1998).

Posteriormente, los factores del modelo de 
investigación se evaluaron mediante una 
escala tipo Likert (1932), cuyo objetivo fun-
damental es agrupar numéricamente los da-
tos obtenidos con las entrevistas para poder 
operar con ellos y simplifi car el análisis. Una 
vez valorados los factores de manera indivi-
dual, se procedió al análisis de casos cruza-
dos, a fi n de buscar patrones comunes. Para 
ello se usaron herramientas descriptivas con 
estadísticas no paramétricas: coefi ciente de 
correlación de Spearman y análisis de corres-
pondencias múltiples (Hopkins, Hopkins y 
Glass, 1997).

3. Modelo de investigación

Esta investigación busca responder la si-
guiente pregunta: ¿cuáles son los factores 
que más infl uyen en la selección de un me-
canismo de sucesión patrimonial en las em-
presas familiares colombianas?

Con base en la revisión bibliográfi ca y la ex-
periencia previa de los autores en el tema, el 
grupo de investigación estableció y priorizó 
una lista de factores considerados infl uyentes 
en la selección de un mecanismo de sucesión 
patrimonial adoptado por el fundador. Cada 
uno de los factores se sometió a discusión 
hasta llegar, por consenso, al modelo de in-
vestigación (Gráfi co 2). El análisis del estu-
dio se basa en la infl uencia de seis factores 
para seleccionar uno de los cuatro mecanis-
mos clasifi cados.

4. Mecanismos de sucesión 
patrimonial

Los mecanismos fueron clasifi cados en cua-
tro tipos: 

• Intestados: sin planeación de la sucesión 
por parte del fundador y se ejecutan, a su 
muerte, por solicitud de los herederos, 
según lo establece la legislación colom-
biana. 

• Mecanismos simples: de carácter infor-
mal. Responden más a una tradición que 
a la ley. Es el caso de la entrega de regalos 
por parte del fundador a miembros de la 
familia de manera indistinta, pero se con-
servan de manera informal los ingresos 
que genera este patrimonio. 

• Mecanismos nacionales: denominados de 
esta forma, porque son de carácter formal 
y planeados en vida del fundador, como: 
(1) transferencia de la propiedad, que se 
reserva el derecho al usufructo durante 
un tiempo determinado, no mayor a 30 
años; (2) testamentos; (3) donaciones; 
(4) fi deicomisos; (5) sociedad en coman-
dita, compuesta por uno o más socios que 
comparten solidariamente sus responsa-
bilidades sociales y del negocio, y (6) 
capitalización, mediante la cual el fun-
dador cede o vende una pequeña porción 
de acciones de la empresa a la familia, 
para que posteriormente en la Asamblea 
de Accionistas los nuevos socios mino-
ritarios reinviertan sus utilidades en el 
negocio, mientras el socio mayoritario 
las retira. Así, con el tiempo aumenta su 
participación en el negocio. De esta forma 
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les puede enseñar también a ser propie-
tarios activos. 

• Mecanismos internacionales: usados por 
el fundador bajo el amparo de otra legisla-
ción. Vale la pena resaltar que estos meca-
nismos permiten convertir el patrimonio 
objeto de la sucesión en un ente autóno-
mo de la familia, aunque sea regulado o 
controlado por esta. En primer lugar se 
encuentra el trust (fi deicomiso) o fi dei-
comissum que, a diferencia del pactum 
fi duciae (Carregal, 1982), que se celebra 
en vida, fue diseñado con fi nes sucesora-

les, de forma que el individuo le entrega 
al trustee (fi deicomisario) la propiedad 
con la letter of wishes (carta de instruc-
ciones), que puede decir que en vida el 
settlor (constituyente), o creador de la 
fi gura, administrará sus bienes, y el día 
que falte el trustee repartirá los bienes a 
los benefi ciaries (benefi ciarios), según lo 
establecido. El fi deicomiso puede usarse 
de diversas formas para protegerse de los 
impuestos legatarios (Leach, 1993). Por 
el otro lado, se encuentran las fundacio-
nes de interés privado (Asamblea Legis-
lativa de Panamá, 1995), que ofrecen una 
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amplia gama de ventajas para la familia 
y su empresa. Este tipo de fundaciones 
cuenta con un patrimonio autónomo do-
nado por el fundador y busca benefi ciar 
a una persona o familia, para cumplir con 
unos fi nes establecidos en el acta funda-
cional. La consecución de estas metas se 
encomienda al Consejo Fundacional, que 
se asemeja a una junta directiva. Los fon-
dos destinados o donados a la fundación 
se separan del capital del fundador para 
darle independencia a este patrimonio.

5. Factores

Cuando el fundador decide iniciar este pro-
ceso, se da lugar a una serie de factores que 
infl uyen en la selección de un mecanismo de 
sucesión patrimonial. A continuación se pla-
nean seis proposiciones (Po), en las cuales se 
agrupan principalmente la selección de los 
mecanismos nacionales e internacionales, 
debido a que se considera que pueden facili-
tar la continuidad de la empresa familiar:

5.1 Educación

Algunos estudios (Lussier, 1995) demuestran 
que la educación del fundador es una carac-
terística útil para predecir el desempeño de la 
empresa o algunos resultados fi nancieros. En 
esta investigación aplicamos este concepto 
al suponer que de la educación —manifi esta 
en el aprendizaje académico nacional o en 
el exterior que haya recibido el fundador— 
depende su habilidad para implantar nuevos 
mecanismos de sucesión patrimonial. Este 
aprendizaje es de vital importancia para abrir 
la mente de los fundadores a nuevas alterna-
tivas para el negocio y su futuro.

P1: A mayor educación del fundador, mayor 
tendencia a escoger un mecanismo de suce-
sión patrimonial nacional o internacional.

5.2 Experiencia

Según Hoekman (1999), más del 70% de los 
fundadores de empresas familiares que se en-
cuentran en primera generación no realizan 
un plan de sucesión. En esta investigación se 
toman en cuenta las experiencias negativas 
del fundador respecto a sucesiones ajenas a 
él o vividas en el interior de su familia como 
un factor que afecta la elección de un deter-
minado mecanismo.

P2: A mayores experiencias negativas del 
fundador en sucesiones de la familia o la 
empresa, mayor tendencia a escoger un 
mecanismo de sucesión nacional o interna-
cional.

5.3 Criterios

Cuando se decide repartir el patrimonio, se 
presenta el dilema de a quién heredar qué y en 
qué proporción. Es en ese momento  cuando en 
la mente del fundador se  presentan c riterios 
asociados con su experiencia, con su religión y 
con sus costumbres. En este estudio se clasifi -
caron a la luz de las prácticas observadas en las 
empresas familiares centenarias (Ward, 2004) 
y se distribuyeron según el deseo del fundador 
de repartir la propiedad en partes iguales o no, 
y si desea que el patrimonio permanezca unido 
en la familia o en manos de cada individuo, 
como se observa en el Gráfi co 3:

• Criterio tradicional: en la cultura colom-
biana el criterio preferido por los funda-
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dores es el llamado tradicional, basado en 
la distribución de la propiedad, las inver-
siones y la liquidez a los miembros de la 
familia por partes iguales y en cabeza de 
cada persona.

• Criterio intrascendente: este criterio se 
ha llamado de esta manera debido a que 
al realizar una distribución desigual y de-
jar la propiedad de forma personal puede 
desencadenar confl ictos que difi culten la 
continuidad de la empresa familiar. 

• Criterio inusual: llamado así porque se 
realiza una distribución desigual y deja 
la propiedad de forma impersonal. In-
cluye “el mayorazgo”, esto es, el derecho 
del hijo hombre primogénito, que llega a 
convertirse en el responsable del resto de 
la familia. Aunque exitoso en las culturas 
japonesas y catalanas, es visto en Colom-
bia en casos puntuales. Otros casos se dan 
cuando los fundadores no quieren entre-
gar la empresa a las mujeres (Carlock y 
Ward, 2001) o cuando hace entrega de ac-
ciones a los yernos y no a las hijas (Leach, 
1993).

• Criterio trascendente: el fundador prefi e-
re distribuir el patrimonio equitativamen-
te y garantizar los benefi cios, pero no el 

control sobre este, pues lo conserva como 
un patrimonio impersonal. Esto quiere 
decir que se lo maneja con una visión de 
largo plazo y se usa para el bienestar y 
felicidad de la familia (incluidas las ge-
neraciones presentes y futuras), y no para 
los individuos (Ward, 2004). Este criterio 
ha sido implantado exitosamente en las 
dinastías donde los lazos familiares se 
han fortalecido a través del crecimiento 
del negocio.

P3: A mayor tendencia del fundador a distri-
buir la propiedad con criterios trascenden-
tes, mayor es la tendencia a seleccionar un 
mecanismo de sucesión patrimonial nacional 
o internacional.

5.4 Seguridad

Las familias que han sido víctimas de situa-
ciones de violencia consideran este factor 
como prioritario. La selección de un meca-
nismo se realiza bajo la necesidad de guardar 
un bajo perfi l entre la sociedad, con el fi n de 
evitar problemas como secuestros, extorsio-
nes y robos sufridos por los miembros de la 
familia (Gómez-Betancourt, 2005).

P4: A mayor exposición a problemas de segu-
ridad, mayor es la tendencia a seleccionar un 

Gráfi co 3
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mecanismo de sucesión patrimonial nacional 
o internacional.

5.5 Cultura

En las empresas familiares, la cultura ha lle-
gado a ser primordial en el tema de la suce-
sión patrimonial. Una cultura libre de tram-
pas familiares permite a la familia mantener 
las relaciones de confi anza a través de una 
buena comunicación. Las trampas familia-
res representan los típicos malos hábitos de 
las empresas familiares que afectan directa-
mente la cultura de las familias. Por lo tanto, 
en esta investigación, la cultura se analizó 
en función de la ausencia de trampas fami-
liares (Gallo, 1995) como: (1) confusión de 
la propiedad con la capacidad de dirigir una 
organización, (2) confusión de los fl ujos eco-
nómicos, (3) confusión de lazos de afecto con 
lazos contractuales, (4) retraso innecesario 
de la sucesión, (5) confusión de órganos y 
procesos de gobierno con órganos y proce-
sos de dirección y (6) creerse inmune a las 
trampas anteriores.

P5: Una empresa familiar con una cultura 
libre de trampas familiares presenta una 
mayor tendencia a seleccionar un meca-
nismo de sucesión patrimonial nacional o 
internacional.

5.6 Impuestos

En Colombia, y para el caso puntual de esta 
investigación, el conocimiento de los mon-
tos de dinero que los empresarios familiares 
deben pagar por las ganancias ocasionales 
permite al fundador seleccionar determinado 
mecanismo de sucesión patrimonial.

P6: A mayor conocimiento del fundador so-
bre los efectos generados por los impuestos 
de sucesión, mayor es la tendencia a selec-
cionar un mecanismo de sucesión patrimo-
nial nacional o internacional.

6. Descripción de los casos

A continuación se presenta la descripción de 
los casos con sus características principales 
y los factores incluidos en el protocolo de 
investigación (cuadros 1 a 8). 

Cuadro 1

Caso A

Sector Calzado

Tamaño Mediana

Educación Economista

Experiencia

“Desde hace más de 18 años he tenido 
problemas con mis familiares políticos, 
porque están que se matan por la he-
rencia de mi suegra”

Criterios
“Quiero repartir mi propiedad en mis 
hijos por partes iguales para que cada 
uno tenga lo suyo”

Seguridad

“Casi siempre hemos tenido proble-
mas con delincuencia común, y en 
algún caso la guerrilla nos extorsionó, 
pidiendo dinero”

Cultura

“Para aprender a dirigir, se aprende di-
rigiendo; por lo tanto, los dueños tienen 
que venir a trabajar”
“Esto algún día será de ellos; por lo 
tanto, como viven en casa les pago 
un salario mínimo... y dividendos ni de 
riesgos. Esta empresa es mía”
“Yo saldré con los pies por delante de 
esta empresa”

Impuestos

“Yo siempre he tenido un asesor tribu-
tario para el manejo de los impuestos… 
Les he terminado aprendiendo cosas y 
hasta les corrijo”

Mecanismos
“He aprendido una fórmula de transferir 
la propiedad a mis hijos mediante mi 
renuncia a las capitalizaciones”

Fuente: elaboración propia.
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Cuadro 2

Caso B

Sector Equipos médicos

Tamaño Mediana

Educación Ingeniero electrónico

Experiencia
“Yo nunca he tenido problemas de suce-
siones y herencias. He llevado una vida 
muy agradable y tranquila”

Criterios
“Mi hija que vive en España debe tener lo 
mismo que mi hijo que vive acá… No im-
porta que él trabaje en la empresa“

Seguridad
“Nunca hemos tenido ningún problema 
de seguridad, ni de extorsiones y mucho 
menos secuestros”

Cultura

“Mi empresa está para ayudar a la fa-
milia”
“Siempre le he dado un salario a mi hi-
jo, dependiendo de lo que él necesita 
para vivir”
“Ya empezamos a tener problemas con 
mi hijo que se están transmitiendo a los 
empleados”

Impuestos

“Siempre he contado con muy buenos 
asesores tributarios que me manejan 
tanto los temas empresariales como los 
personales”

Mecanis-
mos

“Sé que tengo que planearlo pero todavía 
tengo tiempo”

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 3

Caso C

Sector Químico

Tamaño Grande

Educación Ambos son ingenieros agrónomos con 
especialización en el exterior

Experiencia
“No hemos tenido problemas con suce-
siones, pero muchos de mis amigos tie-
nen historias tétricas”

Criterios
“Nuestros hijos serán dueños de esta 
empresa todos por igual, y cada uno que 
haga lo que quiera”

Seguridad

“Dado nuestro negocio, que es en la 
zona rural, uno de mis hijos fue secues-
trado cuando trabajaba en uno de los 
negocios de fl ores; afortunadamente lo 
pudimos rescatar después de seis me-
ses de negociar”

Cultura
“Hay un hijo mío que no está tan pre-
parado. Le dimos un negocio y no pudo 
con él”

Impuestos
“Desde hace años tenemos una estructu-
ra internacional manejada por asesores 
tributarios internacionales”

Mecanis-
mos

“Como le comentábamos antes, cada 
uno de nosotros tenemos un trust y nues-
tros hijos son los benefi ciarios. En el mo-
mento de nuestra muerte pasarán las 
propiedades a ellos según la carta de 
instrucciones”

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 4

Caso D

Sector Autoparlantes

Tamaño Grande

Educación “Escasamente pude hacer el bachillera-
to, y eso que lo validé”

Experiencia
“Nunca he tenido experiencias negativas 
en esto de la transmisión de la propie-
dad. Mi familia era muy pobre”

Criterios “Les repartiré para que cada uno de ellos 
quede más o menos bien”

Seguridad
“Nosotros siempre hemos tenido proble-
mas con delincuentes que vienen a pedir 
el impuesto revolucionario”

Cultura

“Aquí todos los que quieran trabajar en 
la empresa pueden trabajar, porque esta 
empresa es para mi familia… Hay algu-
nos que son mejores que otros”
“Los salarios no son de valor de mer-
cado, ganan lo que creo que deben ga-
nar… Las empresas nunca han entrega-
do dividendos”
“Hay bandos entre mis hijos y mis so-
brinos, por quedarse con el control de 
la empresa”
“Estamos pasando por una contrac-
ción de la demanda de vehículos y soy 
el único que puede sacar la empresa 
adelante”
“Nosotros no tenemos ni junta directiva, 
ni asamblea de accionistas, ni nada de 
eso. Eso lo maneja el revisor fi scal”
“He escuchado eso de las trampas fami-
liares, pero aquí siempre ha estado todo 
bien; son pequeños problemas entre los 
familiares”

Continúa
Continúa



282 Cuad. Adm. Bogotá (Colombia), 21 (37): 269-292, julio-diciembre de 2008

GONZALO GÓMEZ-BETANCOURT, MARÍA PIEDAD LÓPEZ VERGARA, JOSE BERNARDO BETANCOURT RAMÍREZ

Impuestos
“La verdad, tengo poco conocimiento so-
bre ese tema; todo eso se lo he delegado 
a mi contador. Él se encarga de todo”

Mecanis-
mos

“A mis hermanas, a mis sobrinos, a mi 
hijo natural y a mis hijos legítimos les he 
escriturado algunas de mis propiedades 
sin pedir nada a cambio”

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 5

Caso E

Sector Maquinaria

Tamaño Pequeña

Educación Administrador de empresas

Experiencia

“Con la herencia que nos dejó mamá 
tuvimos peleas con mis hermanas, pero 
después de tres años hemos vuelto a 
recobrar nuestra relación”

Criterios

“Lo que tengo ahora es y será para mis 
dos niñas y mi señora. Seguramente, les 
dejaré algo a los hijos de las relaciones 
anteriores”

Seguridad

“Como en toda empresa, alguna vez un 
empleado me robó algunas cosas; pero 
afortunadamente no se ha presentado 
nada grave”

Cultura

“Aquí trabaja un sobrino al que le pago 
un poco mejor que a los demás trabaja-
dores, porque es el de confi anza”
“Aquí el único que puede dirigir la em-
presa soy yo”
“No tengo junta directiva ni nada de eso y 
venimos creciendo año tras año” 
“Todo lo reinvierto en el negocio”

Impuestos “Conozco algo de legislación tributaria, lo 
que me enseñaron en la universidad”

Mecanis-
mos

“Estoy muy joven para pensar en eso, 
aunque soy consciente de que debo 
hacerlo por los hijos de las otras relacio-
nes… Ya le dejé una casa a la primera 
esposa y un apartamento a la segun-
da, pero no hay nada formal frente a 
notaría”

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 6

Caso F

Sector Distribuidor autorizado de vehículos

Tamaño Grande

Educación Médico cirujano y ginecobstetra

Experiencia

“Por un problema con mi cuñada hemos 
perdido la confi anza y la unidad fami-
liar. No la quiero volver a ver en la vida. 
Cuando murió su padre se portó muy 
mal, le firmamos unos papeles y nos 
tienen embargadas unas acciones de 
la compañía”

Criterios

“Mis nietos son todos iguales, sin impor-
tar la rama familiar a la que pertenez-
can… La propiedad nunca se reparte… 
Esta propiedad es por siempre y es para 
los tataranietos de mis tataranietos”

Seguridad

“Nosotros siempre hemos sido extorsio-
nados por el tipo de negocios que mane-
jamos y tenemos un cuerpo de seguridad 
muy importante alrededor nuestro”

Cultura

“Mis dos hijos, que dirigen el negocio, 
están enfrascados en una pelea que se 
está transmitiendo a toda la organiza-
ción. No se hablan”
“Uno de mis hijos estudió administración 
y el otro no ha querido estudiar nada. Ha 
sido un vago toda la vida, pero es muy 
buen comerciante”

Impuestos

“Por nuestro origen, siempre hemos 
aprendido que los impuestos los mane-
jamos nosotros de manera personal e 
internacionalmente”

Mecanis-
mos

“Nosotros aprendimos lo que es una 
fundación de interés privado y hemos 
implementado esta estructura”

Fuente: elaboración propia.

Cuadro 7

Caso G

Sector Marroquinería

Tamaño Grande

Educación “Validé el bachillerato”

Experiencia “Nunca he tenido experiencia en el ma-
nejo de sucesión”

Criterios
“Esta propiedad no es de ninguno en es-
pecial, es de toda la familia, y en especial 
para mis tataranietos”

Continúa
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Seguridad
“Uno de mis hijos fue secuestrado por 
la guerrilla y le ha ocasionado muchos 
problemas psicológicos”

Cultura

“A cada uno de mis hijos les cree un 
negocio y nunca he llegado a Bogotá, 
porque no tengo más hijos”
“Aquí los salarios son todos iguales”
“Les he dado regalos a cada uno de mis 
hijos: casas, apartamentos, con dinero 
de la empresa… Nunca he repartido un 
dividendo... Solemos meterle muchos 
gastos de la familia para bajar los im-
puestos ... Para qué pagar impuestos, 
para que se los roben los burócratas 
de Bogotá”
“Aunque he querido entregar mi pues-
to a mi hijo mayor, él todavía no tiene 
el liderazgo sufi ciente y tengo que se-
guir acá”

Impuestos

“Los asesores nos han dado nociones 
del manejo de los impuestos a nivel in-
ternacional creando compañías en pa-
raísos fi scales”

Mecanis-
mos

“Hemos aceptado crear una fundación 
de interés privado que nos recomiendan 
los asesores”

Fuente: elaboración propia.

7. Valoración de los casos

Todos los factores de este estudio de casos los 
valoró por consenso el grupo de investiga-
ción con base en la información recopilada de 
entrevistas y documentos suministrados por 
las empresas, como se observa en la sección 
anterior. El modelo inicial se basó en seis 
factores explicativos, evaluados mediante la 
escala Likert [(-2) muy bajo, a (2) muy alto], 
y en las variables que se van a explicar:

• Educación: el fundador que no cuenta 
con una formación académica se valora 
con un (--); si tiene educación primaria 
y secundaria, con (-); si tiene formación 
universitaria, con (+), y si tiene especia-
lización o maestría, con (++).

Cuadro 8

Caso H

Sector Repuestos

Tamaño Grande

Educación Ingeniero mecánico

Experiencia

“Quedé huérfano a muy temprana 
edad y me tocó encargarme de mis 
hermanos por ser el mayor, lo cual 
ocasionó muchos problemas”

Criterios “Quiero dejarle a cada uno de mis 
tres hijos por igual”

Seguridad
“En este negocio es muy usual las 
extorsiones por parte de delincuen-
tes comunes”

Cultura

“Uno de mis hijos perdió el empleo 
y lo metí a la empresa a trabajar co-
mo gerente fi nanciero, aunque sus 
hermanos no quisieran… Él es ad-
verso al riesgo y sus hermanos son 
propensos al riesgo”
“Se han generado grupos dentro de 
la empresa, unos a favor de mi hijo 
mayor y otros a favor de mis otros 
dos hijos”
“Tenemos unos socios minoritarios y 
no aportan nada al negocio, eran los 
hijos de mis antiguos socios”

Impuestos

“Nosotros tenemos asesores tributa-
rios. Siempre nos hemos asesorado 
muy bien, y mi hijo mayor se encarga 
de hacer el seguimiento… No se de-
ja meter goles”

Mecanismos

“He acostumbrado a mis hijos a que 
yo no capitalizo las utilidades de la 
compañía y ellos sí, y con eso he 
entregado casi la totalidad de la pro-
piedad a mis hijos, y en otra empresa 
tengo una sociedad en comandita”

Fuente: elaboración propia.

• Experiencia: los fundadores que han teni-
do experiencias negativas con sucesiones 
de terceros y que han causado una ruptu-
ra en la comunicación familiar son valo-
rados con (++); si han vivido confl ictos o 
desacuerdos temporales, con (+). Cuando 
el fundador es directamente responsable 
por el proceso de sucesión, pero no ha te-
nido problemas familiares se valoró con 
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(-), y si no ha contado con experiencias 
previas con sucesiones patrimoniales, su 
valoración será (--).

• Criterios: las empresas familiares longe-
vas (Ward, 2004) se caracterizan por ma-
nejar la propiedad como algo impersonal, 
lo cual es resaltado en este documento 
como un elemento de la continuidad de 
la empresa familiar. Otros criterios de 
transmisión como el mayorazgo se han 
presentado como mecanismos de longe-
vidad en la empresa familiar como es el 
caso de Japón y Cataluña (España). Por 
lo tanto, los criterios intrascendentes son 
valorados con (--); los tradicionales, con 
(-); los inusuales, con (+), y los trascen-
dentes, con (++).

• Seguridad: cuando una familia ha vivido 
experiencias violentas y negativas, su re-
lación con el factor seguridad es conside-
rado positivo para esta investigación. Este 
factor es valorado así: secuestros (++), ex-
torsiones (+), amenazas (-) y el no contar 
con experiencias con la violencia (--).

• Cultura: una familia que presenta una 
cultura libre de trampas familiares (Gallo, 
1995) se valora con (++); una familia que 
presente una o dos trampas familiares, 
con (+); si tiene tres o cuatro trampas, con 
(-), y si tiene cinco o más, con (--).

• Impuestos: si el fundador ha contado 
con un conocimiento sobre impuestos 
de sucesión en ambientes nacionales e 
internacionales se valora con (++); un 
conocimiento avanzado en impuestos na-

cionales, con (+); un bajo conocimiento 
sobre impuestos nacionales, con (-), y en 
caso de no tener conocimiento sobre im-
puestos de sucesión, el fundador obtiene 
una valoración de (--).

• Mecanismos de sucesión patrimonial: los 
mecanismos intestados fueron valorados 
con (--); los mecanismos simples, con (-); 
los nacionales, con (+), y los internacio-
nales, con (++).

En los cuadros 9a y 9b se incluyen entre pa-
réntesis la valoración asignada a cada uno de 
los factores, de acuerdo con la escala Likert 
descrita en la metodología.

Cuadro 9a

Tres variables de valoración de casos

Caso Educación Experiencia Criterios

A Universidad 
(1)

Confl ictos 
temporales 
(1)

Tradicional 
(-1)

B Universidad 
(1)

No experien-
cia (-2)

Tradicional 
(-1)

C Especializa-
ción (2)

Confl ictos 
temporales 
(1)

Tradicional 
(-1)

D Bachillerato 
(-1)

No experien-
cia (-2) Inusual (1)

E Universidad 
(1)

Confl ictos 
temporales 
(1)

Intrascen-
dente (-2)

F Especializa-
ción (2)

Confl ictos 
irreconcilia-
bles (2)

Trascenden-
te (2)

G Bachillerato 
(-1)

No experien-
cia (-2) Inusual (1)

H Universidad 
(1)

Responsabili-
dad en el pro-
ceso (-1)

Tradicional 
(-1)

Fuente: elaboración propia.
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Cuadro 9b

Cuatro variables de valoración de casos

Caso Seguri-
dad Cultura Impues-

tos
Meca-
nismos

A Extor-
sión (1)

Tres tram-
pas (-1)

Nacional 
avanza-
do (1)

Capita-
lización 
(1)

B Ninguna 
(-2)

Tres tram-
pas (-1)

Nacional 
avanza-
do (1)

Intesta-
do (-2)

C Secues-
tro (2)

Una tram-
pa (1)

Interna-
cional 
(2)

Trust (2)

D Amena-
zas (-1)

Todas las 
trampas 
(-2)

Nacional 
simple 
(-1)

Regalos 
(-1)

E Ninguna 
(-2)

Todas las 
trampas 
(-2)

Nacional 
simple 
(-1)

Intesta-
do (-2)

F Extor-
sión (1)

Dos tram-
pas (1)

Interna-
cional 
(2)

Funda-
ción de 
interés 
privado 
(2)

G Secues-
tros (2)

Todas las 
trampas 
(-2)

Nacional 
simple 
(-1)

Regalos 
(-1)

H Extor-
sión (1)

Tres tram-
pas (-1)

 Na-
cional 
avanza-
do (1)

Capita-
lización 
(1)

Fuente: elaboración propia.

8. Relaciones entre variables

Al considerar que las valoraciones asignadas 
a las respuestas por el grupo investigador son 
ordinales, se calcularon los coefi cientes de 
correlación de Spearman entre cada uno de 

los factores contemplados y los mecanismos 
utilizados (Cuadro 10). 

Todas las correlaciones fueron positivas, su-
periores a 0,6, con excepción de “criterios” 
(0,393), cuyo coefi ciente es netamente me-
nor. Las más importantes fueron las corres-
pondientes a “seguridad” (0,709), “cultura” 
(0,775) e “impuestos” (0,775). Esto eviden-
cia una relación directa entre las valoraciones 
dadas a las diferentes variables. Se evidenció 
que, por lo general, las menores valoraciones 
en una variable tienden a encontrarse con 
las menores valoraciones asignadas para 
los mecanismos de transferencia de la pro-
piedad.

Con el fi n de explorar más detalladamente las 
relaciones encontradas, se aplicó un análisis 
de correspondencias múltiples. Este realiza 
una proyección simultánea de las empresas y 
de las categorías de respuesta en un plano, a 
fi n de buscar que los “perfi les” de respuestas 
dados por las empresas queden ubicados de 
manera que se respeten lo máximo posible 
las diferencias que ellas presentan, y se pue-
de considerar análogo del análisis de com-
ponentes principales, pero aplicado a datos 
cualitativos. De este análisis se tomaron las 
representaciones gráfi cas del Gráfi co 4, don-
de se pueden apreciar las proyecciones de las 
opciones de respuesta de cada una de las ocho 
variables codifi cadas como: S para el sector, 
E para educación, X para experiencias, C pa-

Cuadro 10

Coefi cientes de correlación de Spearman entre las valoraciones de los factores y los mecanismos

Educación Experiencia Criterios Seguridad Cultura Impuestos

Mecanismos 0,632 0,616 0,393 0,709 0,775 0,775

Fuente: elaboración propia.
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ra criterios, G para seguridad, K para cultura, 
I para impuestos y M para mecanismos. 

Una comparación de los gráfi cos 4S y 4M lle-
va a identifi car los cuadrantes del plano como 

asociados a los mecanismos de transferencia 
de la siguiente manera:

• Valoración correspondiente a mecanis-
mos nacionales e internacionales. En el 

Gráfi co 4

Análisis de correspondencias múltiples de los mecanismos de transferencia patrimonial 
y de los factores asociados

Autopartes

Distribuidor

Bachillerato

Químico

Equipo

Regalos

Trust

Inusual

Calzado
Repuestos

Trascendente

Marroquinería

Maquinaría

S

C G K

MI

E X

Especialización

No experiencia

Confl ictos temporales

Confl ictos irreconciliables

Responsabilidad en proceso

Tradicional

Amenazas

Secuestro

No trascendente
Ninguna

Intestado

Capitalización

Extorsión

Universidad

Todas las trampas Una trampa

Dos trampas

Tres trampas

Nacional avanzado

Fundación privada

Nacional simple

Internacional

S: sector; E: educación; X: experiencias; C: criterios; G: seguridad; K: cultura; I: impuestos; M: mecanismos.

Fuente: elaboración propia.



287Cuad. Adm. Bogotá (Colombia), 21 (37): 269-292, julio-diciembre de 2008

ESTUDIO EXPLORATORIO DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN LA SELECCIÓN DE UN MECANISMO DE SUCESIÓN PATRIMONIAL

Gráfi co 4S, el mismo cuadrante contiene 
las empresas de los sectores químico y 
distribuidor autorizado, que utilizan estos 
mecanismos.

• Mecanismos simples representados por 
las empresas de los sectores de marroqui-
nería y autopartes.

• Mecanismo de transferencia intestado, 
utilizado por las empresas de los sectores 
de maquinaria y equipos médicos.

• Mecanismos de capitalización, conside-
rados nacionales simples y utilizado por 
las empresas de los sectores de calzado y 
repuestos.

9. Analisis de casos cruzados

Con base en lo anterior se puede inferir que 
los factores que más afectan la selección de 
un mecanismo de sucesión patrimonial de 
las empresas familiares en Colombia son, 
en su orden, cultura, seguridad e impuestos. 
A continuación se profundiza en cada uno 
de ellos.

9.1 Educación

Puede verse en el Gráfi co 4E que el mayor 
nivel educativo del fundador se encuentra 
asociado a las empresas que utilizan meca-
nismos nacionales o internacionales. Era de 
esperarse que el nivel educativo más bajo 
(bachillerato) correspondiera al mecanismo 
intestado; pero la presencia de secuestros en 
una de las empresas de los sectores represen-
tados en el cuadrante II parece ser el factor 
determinante para que esta relación no se die-

ra. Obsérvese que el mismo factor presente 
en el sector químico, con mayor nivel educa-
tivo, llevó al fundador a utilizar mecanismos 
nacionales e internacionales (trust).

De todas maneras, la observación de izquier-
da a derecha indica que los mecanismos de 
mayor complejidad corresponden a los ni-
veles educativos más altos, lo que explica la 
correlación encontrada. Si bien el coefi ciente 
es intermedio, su fortaleza se encuentra en el 
nivel de especialización, asociado sin ambi-
güedad con los mecanismos más elaborados. 
Así, este resultado se muestra coherente con 
lo establecido en el planteamiento P1.

9.2 Experiencia

En lo referente a la experiencia de confl ictos, 
se destacan dos situaciones: la inexperien-
cia y los confl ictos temporales, que se en-
cuentran dispersos en empresas que asumen 
distintos mecanismos, y esta puede tomarse 
como una explicación de la correlación re-
lativamente débil obtenida. La lectura de iz-
quierda a derecha en el Gráfi co 4X muestra 
que a mayor valoración en experiencias, se 
encuentran las empresas con mecanismos 
valorados más alto, sobre todo en los casos 
extremos, y esto es consecuente con lo ex-
presado en el planteamiento P2.

9.3 Criterios

Una categoría dominante distorsiona la re-
lación entre esta variable y los mecanismos 
de transferencia patrimonial. La presencia 
del criterio tradicional en la mitad de las em-
presas explica la debilidad de su relación, la 
más baja. Por otra parte, el criterio inusual, 
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considerado poco visto en Colombia, se en-
cuentra en dos de los ocho fundadores; podría 
ser un criterio emergente, cuya valoración 
valdría revisarse, por sus referencias positi-
vas en otros países, como se menciona en el 
documento.

9.4 Seguridad

Sólo los secuestros, como factores existentes 
en dos empresas que asumen mecanismos 
muy distintos, hacen disminuir notoriamen-
te la correlación entre estas variables. La ex-
plicación natural parece surgir, como se dijo 
antes, del nivel educativo. Por lo demás, la 
coherencia de lo observado en el Gráfi co 4G 
con el planteamiento P4 es aceptable. 

9.5 Cultura

Como tendencia general, en el Gráfi co 4K 
se encuentra una asociación directa entre la 
cultura libre de trampas y los mecanismos 
de transferencia. Si bien la relación no es 
estrictamente creciente (a mayor valoración 
en cultura, mayor en mecanismos), el incre-
mento gradual es visible y coherente con P5, 
aunque no se encontró ninguna empresa li-
bre de trampas. A partir del análisis anterior, 
la coherencia de lo observado en el Gráfi co 
4K con el P5 permite decir que los resultados 
están siendo coherentes con P5.

9.6 Impuestos

Junto con cultura, los impuestos son los fac-
tores más altamente correlacionados indivi-
dualmente con los mecanismos; entre tanto, 
las tendencias son similares a las comentadas 
para cultura. A partir del análisis anterior, la 

coherencia de lo observado en el Gráfi co 4I 
con P6 permite decir que los resultados están 
siendo coherentes con el planteamiento P6.

10. Otros factores para futuras 
investigaciones

En el análisis de casos cruzados se encontró 
que existían otros factores del modelo de 
investigación inicial que no se tomaron en 
cuenta (Gráfi co 2). El miedo a la muerte, la 
edad avanzada, el miedo a perder la autoridad 
y los ingresos económicos futuros para ase-
gurar el bienestar del fundador y de su familia 
son sólo algunos de los temores que rondan 
la mente del fundador y que lo previenen de 
un posible proceso de sucesión patrimonial, 
que sólo es considerado cuando la unidad y 
armonía familiar se ve quebrantada. Por lo 
tanto, existen dos factores adicionales para 
incluir en futuras investigaciones: 

• Aspectos vitales: la salud y la edad son 
algunas de las variables que infl uyen en el 
fundador para tomar la decisión de iniciar 
el proceso de sucesión (Lansberg, 1999). 
Por otro lado, enfrentarse a eventos ine-
vitables o inesperados (Sorenson, 2000), 
como la muerte de alguien cercano o una 
inhabilidad generada por un accidente, 
pueden activar la necesidad de planear la 
sucesión patrimonial.

• Aspectos emocionales: el equilibrio emo-
cional del fundador es elemental para so-
brellevar situaciones de transición; si este 
equilibrio se rompe, se genera ansiedad 
e incertidumbre entre aquellos que hacen 
presencia en los subsistemas de la empre-
sa familiar (Gersick, 1991).
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Conclusiones

Las siguientes son las principales conclu-
siones de esta investigación de carácter ex-
ploratorio:

• Los resultados encontrados fueron co-
herentes con el P1 (educación), P2 (ex-
periencia), P4 (seguridad), P5 (cultura) y 
P6 (impuestos), que son mencionados a 
continuación:

– A una mayor educación del fundador, 
mayor tendencia a escoger un meca-
nismo de sucesión patrimonial nacio-
nal o internacional.

– A mayores experiencias negativas del 
fundador en sucesiones de la familia o 
la empresa, mayor tendencia a escoger 
un mecanismo de sucesión nacional o 
internacional.

– A mayor exposición a problemas de 
seguridad, mayor es la tendencia a se-
leccionar un mecanismo de sucesión 
patrimonial nacional o internacional.

– Una empresa familiar con una cultura 
libre de trampas familiares presenta 
una mayor tendencia a seleccionar un 
mecanismo de sucesión patrimonial 
nacional o internacional.

– A mayor conocimiento del fundador 
sobre los efectos generados por los 
impuestos de sucesión, mayor es la 
tendencia a seleccionar un mecanis-
mo de sucesión patrimonial nacional 
o internacional.

• Los resultados encontrados hacen perti-
nente proponer una investigación basada 
en una muestra probabilística que permita 
examinar su validez en un marco pobla-
cional defi nido.

• El estudio exploratorio realizado da pie 
para que las proposiciones se planteen 
como hipótesis que podrían ponerse a 
prueba en futuras investigaciones.

• El factor cultura es conveniente desglo-
sarlo para identifi car la trampa familiar 
más infl uyente en el proceso de sucesión 
patrimonial.

• Con los casos de estudio, el modelo ini-
cial fue modifi cado con la inclusión de 
otros factores que deberían ser estudiados 
con mayor profundidad: aspectos emo-
cionales y vitales del fundador.

• Es recomendable que el Estado colom-
biano investigue profundamente los efec-
tos de una disminución o eliminación 
del impuesto de sucesión que, como se 
ha demostrado en otros países, impacta 
negativamente en la continuidad de las 
empresas familiares y en la economía 
nacional.

• Es recomendable que el gobierno nacio-
nal estudie nuevos mecanismos de suce-
sión que garanticen la confi dencialidad 
de la información patrimonial de las fa-
milias, para que esta no pueda ser usada 
por terceros al margen de la ley.

Es necesario recordar el carácter exploratorio 
de esta investigación y que, por lo tanto, los 
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resultados obtenidos pueden ser planteados 
como hipótesis cuya validación empírica 
requiere un estudio de magnitud estadística 
importante.
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