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4. Cuarta Parte. Periodo Intergeneracional. Fase de Sucesion

Mientras el desarrollo de la fase de familiarizacion se ha caracterizado por el
paulatino poblamiento y posicionamiento de los hijos del duefio en la empresa el de la
fase de sucesion se destacara por la paulatina sustitucion o reemplazo del fundador por
sus hijos, primero en alguna de sus funciones y luego en todas ellas. Sin embargo, no es
necesario que haya finalizado el posicionamiento de la fase de familiarizacion para que
aparezcan los primeros signos de esta nueva fase Como veremos, los primeros reclamos
del descendiente, habitualmente el varén adelantado, por una posicion por encima de sus
pares, sefial del inicio de esta fase, suelen manifestarse como reaccion al
posicionamiento (e igualacion) de los demas descendientes que se da en la Gltima parte
de la fase que acabamos de ver.

El organigrama del encuentro entre estas dos fases (como vimos al final del
capitulo 3.1.) se caracteriza por la presencia de un fundador dominando tanto la maxima
posicion ejecutiva como la propiedad aunque rodeado de varios descendientes en altas
posiciones jerarquicas. Sin embargo, podemos adelantar que, cuando la fase sucesoria

haya concluido, el formato de conduccion sera muy diferente ya que:

a) la propiedad estara en manos de la nueva generacion, habitualmente

compartida por mas de uno de los hijos del fundador 469

b) la conduccién habra pasado a manos del sucesor, habitualmente el hijo varon

mayor activo,

c) la funcion del resto de los propietarios puede variar enormemente desde
desempefiar alguna actividad funcional clave hasta no estar activos en la empresa

de manera alguna.

4% pyede ocurrir que las participaciones accionarias sean equivalentes y con actividad de los accionistas en
linea; 6 equivalentes pero sin su participacion; ¢, finalmente, que no tengan peso decisivo de manera tal
que se reedite una situacion cercana a la fundacional

V.2
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EMPRESA EMPRESA
AL INICIO DE LA FASE SUCESORIA DERIVADA
(concluida la fase sucesoria)
Propiedad : Propiedad :
compartida compartida
(intergeneracional pero (de 1a nueva generacion)
dominada por fundador)
Fundador Hijo varén activo mayor
Directorio
Los descendientes Herederos activos
Empleados Empleados

FINAL DE FASE DE FAMILIARIZACION e
INICIO DE LA FASE SUCESORIA

ALTERNATIVAS POST SUCESORIAES

A B C
F @ paqr-r paqr P2
Propiedad v
Top F p P P
Areas pqr p qr

F: fundador
p, q, T, - hijos
(1) F es absoluto o mayoritario (con. p, ¢.1}

(2) puede ser que esa propiedad sea compartida ( con
p, q, D) pero p detenta la mayoria
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Sin embargo este pasaje de un organigrama a otro, del cual el fundador termina
desapareciendo, no suele ser ni breve ni sencillo. La fase sucesoria habitualmente es
muy extensa y muy conflictiva. Generalmente dura tanto o mas que la fase de
familiarizacion, dificilmente menos de diez afios*”®, y cominmente durante ese lapso se
viven las situaciones mas complicadas en el seno del nicleo familiar activo del fundador
y en el ambito decisivo de la empresa, en el vértice superior del organigrama471 )

Durante la fase de familiarizacién hemos hecho mencion de la conflictividad entre
las pautas paternas para con los hijos y de las aspiraciones de éstos en cuanto autonomia,
individuacién y reconocimiento. Un tipo de conflictividad que tenia mucho que ver con
aspiraciones de individuos ingresando en la adultez que pretenden logros personales e
independencia y que, en el caso que nos ocupa, se veia exacerbado por el hecho de que
esas aspiraciones se daban en el seno del niicleo familiar en que el padre mantenia pautas
de autoridad y homogeneidad (equiparacion) para con sus hijos como las seguida en la
pre-adultez (un hijo es un hijo). Una conflictividad asociada con la convivencia
intergeneracional y el crecimiento de la nueva generacion, Sin embargo, durante la fase
sucesoria la conflictividad va a tener otro caracter. Mas alla de que siga en juego la
autonomia, la individuacion y el reconocimiento, estas aspiraciones se mueven en un
escenario absolutamente original en que el principal recurso, el mas codiciado, el que
mas simboliza aquellas pretensiones, tiende a ser nico y, por lo tanto, mas compatible
con la diferenciacién que con la equiparacion . Pero hay algo mas que diferencia esta fase
con la anterior. Ahora no solo esté en juego la asignacion a y entre los descendientes sino
que el recurso en consideracion lo ira poniendo en juego al propio fundador.

Dilucidar los rasgos mas significativos de este proceso y su resolucion sera el

objetivo de los proximos capitulos que conforman esta cuarta parte.

“79 En 1a mayoria de los casos en que tuvimos oportunidad de delimitar ambas fases hemos verificado una
axtension mayor en la sucesoria que en la de famliarizacion.
M Ket de Vries (1996 : 47)
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4.1. Del Reclamo al Traspaso- Proceso

En este capitulo expondremos las caracteristicas de la fase sucesoria a través de
un recorrido tipico desde el primer reclamo por la primacia intergeneracional, pasando
por la demanda de la maxima posicion y el traspaso efectivo del cargo hasta la obtencion

de la propiedad parcial o mayoritaria.

Mayoria

Traspaso
Propiedad

Traspaso. =~ . s
 CATZO(o reclamo propiedad) . -

‘Reclamo . -
Cargo mximo . . .

Reclamo -~ v -l

primaciaS/pares . i o n Tl R S
Edad Edad Edad Edad
aprox. |Subfase| aprox. |Subfase| aprox. | Interregno | aprox.

de Primus de top de de
inicio inicio inicio inicio
Padre 60 a 63 68 a70 73 a75 73 a 80
Hijo mayor |30 a33 38 a40 43 a45 43 a 50
Hijos menores |25 a 30 30a3s5 35a40 35a45

La zona sombreada refleja que los signos de inicio de una subface suelen permanecer en la siguiente

La delimitacién en distintos momentos, como nos proponemos hacer, es valida
siempre y cuando se tenga en cuenta que e€s muy habitual la coexistencia de
caracteristicas de una subface en otra. Esto se debe a que si bien es cierto que los
aspectos diagnosticos de la fase se van manifestando habitualmente en un cierto orden
cronologico, sin embargo los de aparicion posterior no necesariamente desplazan a los

anteriores sino que se van superponiendo‘m.

472 Es m4s , a veces algunos signos aparecen simultdneamente.



286

4.1.1. Reclamo de primacia (aspiracién del adelantado de ser el principal de la
nueva generacion)

Cuando la fase sucesoria muestra sus primeros signos el hijo mayor activo (0
adelantado) suele estar en el primer lustro de los treinta y el fundador en el primero de
los sesenta.

El mayor ya ha alcanzado la edad adulta habiendo cumplimentado practicamente
todos los pasos que para un Bagba ast lo indican*” promediando una edad en la que su
padre ya habia iniciado el emprendimiento. A esta altura ya ha desarrollado una carrera
en la empresa que ronda los diez afios’™ y ha llegado a ser en ese periodo alguien muy
cercano operativamente al fundador , actuando no pocas veces como un sustituto o
delegado del mismo (mano extendida). Las posiciones sub-rogantes a las que hicimos
referencia en la tercera parte han dejado huellas notables en este hijo. A su vez su papel
en la ejecutividad de la empresa ha pasado a ser significativo, como lo era alguna mano
derecha en las postrimerias del periodo fundacional*”.

El fundador a su vez ya es sexagenario, mantiene en sus manos la conduccion de
la empresa y se ocupa de las principales decisiones de conduccion ejecutiva. Sigue
siendo un sujeto muy activo, omnipresente en la organizacién y sin pérdida alguna de su
auto-percepcion de potencia: “tengo cuerda para rato”, repite por estos tiempos. Es mas,
ante alguna referencia que lo ponga en duda suele reaccionar sobre-actuando para
demostrar su plena vigencia. No obstante su horizonte temporal ha cambiado
notablemente de manera que comienza a pensar en “qué sera de esto cuando yo no esté”
6 “cémo se las arreglaran mis hijos solos”. Este acortamiento del horizonte también
contribuye a reforzar su activismo, pero en este caso, para realizar todo lo que considera
aun pendiente. No para mostrar vigencia sino por apuro: “ si no lo hago ahora (cuando lo
voy a hacer vialll

El resto de los hijos activos estin alcanzando posiciones de alto nivel en la

organizacion y con aspiraciones de mando auténomo en sus areas tendiendo a feudalizar

“73 Unidad doméstica propia, constitucion de familia de procreacién, actividad laboral definida, economia
doméstica auténoma ( mas alla de las consideraciones que estos dos ltimos indicadores merezcan en el
caso del hijo de duefio que lo manticnen habitualmente como un “joven” hasta altas edades) (Ver Duby
1993:138) De hecho se escuchan estos términos constantemente: “los chicos”,”el chico”,“el muchacho”
mas alld de que sea un vicepresidente o un gerente general. Pocas veces a alguien jerdrquico que no fuera
el hijo de duefio se le denominaria de tales maneras. A aquellas denominaciones obviamente le debemos
agregar la de “el hijo” que también rejuvenece o anifia (Ver Ket de Vries (1996: 41)

“74 Un lapso que no es nada menor en la cabeza del descendiente ( un tercio de su vida y de la vida de la
empresa)

473 E] adelantado se siente un primus de hecho (y en su fuero intimo de derecho)

476 Demuestra vigencia con relacién a los que vienen y apuro respecto del futuro
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sus sectores de manera que esas posiciones son mucho menos permeables para la
conduccién central que las ocupadas por los terceros'’’. Estos hijos estan viviendo una
sensacion de expansion de sus posibilidades y sus maximas aspiraciones son, por lo
pronto, la evitacién de las intromisiones en sus ambitos de accion.

Es por tanto un tiempo en que si bien los protagonistas de la familia nuclear estan
atravesando  diferentes momentos de sus respectivos ciclos de vida, lo que les da
diferentes aspiraciones y ritmos, tienen algo en comun: todos estin pasando
simultineamente por momentos laborales muy potentes y especiales. Asi como el
mayor percibe la inminencia de su tiempo y el fundador comienza a percibir demasiado
nitidamente su limite temporal, los demés disfrutan de sus progresivos
posicionamientos*’®.

La cercania fisico-funcional que el adelantado ha tenido hasta aqui con el
fundador le ha dado por un lado preeminencia sobre sus pares pero a la vez una mayor
subordinacion a su padre. El mayor usualmente vive una menor autonomia e
individuacion respecto de su padre que sus hermanos pero a su vez tiene mas poder que
el de ellos (en su funcion como si fuera el padre)m. El ser var6n y la cercania son dos
atributos muy correlacionados con la conflictividlad de cardcter psicologico
(individuacién, autonomia, reconocimientos). Tal como vimos en los capitulos anteriores
el nivel de conflictividad era mucho menor, y a veces ausente, entre las hijas mujeres y
los padres fundadores48°, e intermedio entre éstos y los varones segundones. Tendencia

que se sostendra e intensificara en la fase de sucesion.

1 Los principados (Duby 1993). La feudalizacién del sector por parte de los responsables de 4rea significa
que tienden a generar 4reas estancas, impenetrables, y aunque es una tendencia independientemente de que
se sea familiar la permeabilidad suele ser en este caso muy diferente: Los terceros son mucho mas
accesibles a las intromisiones 6, al menos, generan muchas menos consecuencias o reacciones.

8 Dificilmente existe otro periodo en que todos los protagonistas coincidan en tan alto nivel de energia.

79 .. la posicién del sucesor y principal heredero potencial se caracterizaba por inmensos privilegios y por
una total dependencia de la voluntad paterna. Esta subordinacion duraba mientras vivia el padre, aunque
el sucesor se casara y fuera también padre (Augustins 2003, p.478, refiriéndose a la familia troncal
campesina del siglo xix en Europa).

%0 No es el caso de hijas mujeres de “fundadoras” en que hemos detectado en algunos aspectos
enfrentamientos cercanos a tos del hijo varén (mayor o segundon) con el “fundador”.
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asignaciones
(poder,predicamento e

" yarén mayor o adelantado

AAAAA ~~""yarones segundones

conflictividad

(@ denci fmetizacidn-presi intromisiones)

Esta discriminacion, entre los hijos, implica en consecuencia diferentes grados de
asignaciones, particularmente posicionales (signo favorable), pero también implica

diferentes grados de conflictos correlacionados (signo desfavorable).

La dependencia y cercania para un tercero “mano derecha” del fundador, como
dijimos al considerar la etapa fundacional, es también muy significativa y agobiante™!,
analoga en algiin sentido a la vivida por el adelantado. No obstante, el tercero cuenta con
un 4mbito familiar propio (que es una descarga) y una percepcién mayor de que lo suyo
es suyo (el intercambio con extrafios es el que delimita el yo) 82 mientras que este hijo
cercano no cuenta con un ambito familiar totalmente independiente, lo suficientemente
escindido de aquella dependencia y no tiene claro lo que es suyo, lo que es atribuible a si
mismo®®?. El mayor es visto “como si fuera el padre”*®* de manera que su individuacion
y logros propios se ven afectados en general més que en ninguno: su proceder
considerado correcto es el de “hacer lo que el fundador dice y como dice que se haga”

ratificando  la simbiosis y ademas vive notable cantidad de sinsabores por

1 Més poder pero mas subordinacion

432 B¢ el sinsabor del mano derecha pero que, cuando es un extraiio, tiene como elemento favorable el ser
reconocido en su ambito privado por la posicidén detentada que se considera un logro: “éste es la mano
derecha de don...” 6 del “sefior...” lo cual es un reconocimiento importante si el “don...” ¢ “sefior...” es,
como lo es, un sujeto importante. Es un orgullo que no se posec como hijo del duefio ( mas cuando el valor
de la sangre no se ha instalado y pesa el del mérito)

83 Al interior de la familia es dificil atribuir “lo de cada uno”. Juridicamente ni siquiera el intercambio al
interior de la familia es individualizado. Ni siquiera se pena el robo, no existe. Para robar hay que sacarle
al otro 1o que es de él y no de uno o indistinguible entre uno y otro (norma legal) (atentaria contra la
privacidad, los trapos se lavan en casa) ( no hay robo entre familiares en el hogar). Sin embargo, si bien
esta cercania es “elevadisima™ para el adelantado por estar en estos términos duplicada (por falta de aire
externo y por falta de claridad en sus logros), también es cierto que a diferencia de las manos derechas, los
hijos en general, corren menos “riesgos” de exclusion (mayor estabilidad) y con algunas posibilidades de
expresion (“quejas, reproches, caprichos”, muy explicitas) que serian impensables en un tercero. Los
terceros dicen cosas como éstas “Si yo llego a hacer la mitad de lo que hacen ellos, estoy en la calle” ; “él
puede hacer lo que quiere porque es el hijo”; “ le aguanta todo porque es ¢l hijo porque si fuera otro ni
hablar”

84 Entre los Ndembu , “chifwanakenu” significa “hijo que se asemeja a su padre “ (Turner 1988:108).
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desautorizaciones: “no me importa lo que haya dicho mi hijo. hagan como yo digo” v

descalificaciones paternas directas: “esto no esté bien hecho...”™*’.

Una cercania que es fuente de ambigiiedad y conflictos pero que en mayor o
menor medida son compensados por el valor de ser el elegido. el reconocido, el
diferenciado, de los pares. La posible menor libertad y mayor dependencia respecto de
los hermanos la siente compensada por la mayor autoridad y reconocimiento
diferencial®®®. Pero esta valencia positiva se ve amenazada. El adelantado ha constatado
en los Gltimos tiempos una igualacién de sus hermanos que le hace perder una distincion
que creia estar logrando v que lo pone en alerta ya que ha alcanzado una edad en que
pretende no diluir sino consolidar aquella posicion en la organizacién y la familia. Para
el mayor ciertas posiciones son ya poco atractivas. Desde hace mucho tiempo ocupa
puestos de alto nivel v es parte indisoluble del desempefio en ta méxima conduccion’’
Su carrera ha Hegadd no demasiado lejos de la cima. Pero en este momento aparecen
sefiales que debilitan la percepcién de estar “cerca de la cima” vy fortalecen la idea de
estar “cerca de un techo”. Mientras sus hermanos ascienden, ¢l se detiene y es igualado.
Y lo que sostenia su auto-percepcion de no estar detenido, comoe era ¢l estar por encima
de sus hermanos, desaparece mas o menos repentinamente. El adelantado tiene en su
cabeza la idea de llegar a ocupar en su momento la posicién paterna ¥ la pretension
inmediata de ser el primero entre los pares compartiendo la conduccién paterna. Algo de
esa posicién va la ha alcanzado en su papel sub-rogante, Y especizlmente por el hecho de
estar por encima de sus hermanos en la linea. pero esto es justamente lo que queda

comprometido con la igualacion que se produce en el fnal de la fase de familiarizacion.

Al ecquiparar, la preeminencia se diluye y el signo de aprobacion .0
reconocimiento se ve seriamente afectado 458 El mayor siente que desaparecen todas sus
ventajas (sin atenuarse en lo més minimo la presion paterna) y ve cﬁmprometidas sus

expectativas de inminente realizacion de sus sueflos ya que creia estar viviendo tiempos

*5 Bota descalificacion muchas veces no fiene adn que ver con ningun recelo especial con el | 111}0 como
habra en ef centro de Ia fase sucesoria sino que tiene mas gue ver con et hecho de gue el fundador “piensa
ante todo (primer pensamiento y primera prioridad) en cl negocio” y, fundamentaimente, en el negocio
(“como él no lo hace nadie”). jhav que estar al lado de mi vicjol. Vale Ia pena mencionar que csta cercania .

: - ocasiones, el saber de sus idas y vueltas hace que pocos como el primogenito
s v sabe donde avanzary detenerse. Los
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en que comenzaria a concretarlos: “A mi viejo, no se por qué, se le dio por decir que
opinen todo”. “Hasta ahi el {inico era yo pero poco a poco me di cuenta que lo iba
metiendo (se refiere a un hermano) como si nada”. “No tenia ninguna experiencia y ya lo
puso de gerente”. “De pronto son todos gerentes”. “Yo tuve que pasarme afios y ellos de
un dia para el otro estan aqui ...”. “Que progresen me parece bien pero ahora resulta que
somos todos lo mismo, ni loco”. “Parece que aca ser hijo es suficiente”*.

Aquel organigrama en que formalmente los hijos varones activos habian
alcanzado una equiparacion en realidad tiene por debajo resquebrajamientos ya que no
logra borrar lo acontecido previamente, al menos in mente del igualado. Las
discriminaciones (y las jerarquizaciones son una de ellas), ain provisorias, suelen dejar
rastros diﬁciles de cancelar. La igualacion después del adelantamiento no es neutra. El
adelantamiento va generando ventajas adquiridas en el mayor que lo llevan a sentir a la
equiparaciéon como una pérdida. Para ¢l es una equiparacion irritativa. Quien habia sido
primus comienza a sentir el apareamiento de sus hermanos. Siente la igualacién como la
pérdida de uno de sus mayores reconocimientos. Y €so se debe a que el curriculo marca,
es un antecedente, y el pasaje de una asimetria a una simetria se vuelve una
incongruencia jerarquica ya que implica despojar de una distincién a quien la
consideraba adquirida y, justamente adquirida49°.

Esto deriva en los reclamos explicitos del adelantado por una posicion diferencial
respecto de sus hermanos y por sobre sus hermanos. Este sera el indicador mas
significativo del inicio de la fase sucesoria cuando los hijos del duefio en carrera son mas
de uno. El adelantado da sefiales, pide que se ratifique su situacién de primus inter pares,
inmediatamente después que los pares han alcanzado su maximo posicionamiento®" y
cuando el adelantado esta viviendo los primeros afios de sus treinta®>.

La igualacion posicional tardia que vimos en el capitulo anterior, después de

asimetrias temporales, y la edad del descendiente son los elementos que suelen anticipar

9 Jn mayor, me trataba de explicar su sensacién de esta manera: “;Sabés como es? Como cuando sos hijo
{inico y te aparece un hermano o te lo meten en la pieza™.

40 [ a comparacién de cantidades, como hemos visto en la fase de familiarizacion, es muchas veces mas
importante que Ia cantidad misma.

491" A veces no es porque ya lo hayan alcanzado sino por el solo hecho de que han reclamado la igualacion
0, en ofros casos, por comenzar los hermanos a no aceptar ficticamente las indicaciones, atn delegadas,
del mayor, mostrando en los hechos que no se le reconoce autoridad o diferencia. En todos los casos. el
padre presta oidos a los reclamos de los segundones, coherente con su criterio de no distinguir entre los
hijos. :

42 Entre los treinta y treinta y cinco se ubican la mayoria de los casos que hemos estudiado en profundidad.
Esta coincidencia no es menor va que podemos sostener con bastante certeza que la edad del adelantado v
1a igualaciOn son presiones quUE CORVErgen a provocar st demanda
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el inicio de la fase sucesoria®’. En la mayoria de los casos de los que hemos tenido
conocimiento ambos aspectos han estado cerca de la aparicion de reclamos, de
verbalizaciones, mas o menos explicitas, habitualmente del adelantado, sobre la
pretension de ser un primus inter pares, primero entre los hermanos®*. Comienzan a
aparecer sugerencias, pedidos, propuestas, exigencias del adelantado (en voz alta) para
formalizar de alguna manera su preeminencia posicional sobre los hermanos: “No tienen
experiencia”.”No saben nada”. “Tengo mas experiencia’. “Yo estoy aqui desde hace
mucho afios, él esta recién empezando”. “No conocen el negocio total”. “Hay cosas de
las que no tienen la mas minima idea y opinan”. “No voy a perder tiempo discutiendo
con ellos que no tienen idea de nada”. “Me parece bien si querés pagarles a todos igual
pero cuando hablamos en serio no se les puede hacer caso”. Son expresiones de queja al
padre. Propone generar instancias en que el Gnico participante de la nueva generacion sea
él 6 acceder solo él entre sus hermanos a  ciertas instancias pre-existentes.
Explicitamente expresa su pretension de exclusividad en ciertos temas: no solo ser
consultado sino y, especialmente, ser consultado en exclusividad. Explicitamente expresa
la necesidad de que el fundador ratifique o formalice su preeminencia sobre sus pares.
Explicitamente expresa que su padre no debe escuchar a sus pares ni contradecir sus
decisiones tomadas sobre ellos. La preeminencia tempo-posicional del adelantado, cuasi-

natural, sin exclusiones explicitas, se revierte con la equiparacion y es alli donde aquella

493 La edad del sucesor es mas facil de percibir para un tercero que el reclamo. Otro indicador aproximado
es obviamente cuando se observa un organigrama en que la nueva generacién masculina esti equiparada
posicionalmente

En general en la empresa se observa que la edad promedio de los jerdrquicos es marcadamente superior a
los subordinados, es decir que la etariedad muestra sus ufias. Hemos notado que es necesario separar entre
4reas de cuello blanco y azul como la de oficiales y suboficiales, encontrando que esa premisa se cumple al
interior de la clase. Signiendo este razonamiento uno observa la misma pauta entre los duefios (y futuros
duefios), los patricios.

4 por supuesto la igualacion y el reclamo de primero entre pares, es un elemento absolutamente ausente
cuando la descendencia en carrera es solo una, pero recordemos que el tipo que estamos considerando
desde el comienzo es ¢l de los casos en que hay pluralidad de descendientes en accién De cualquier
manera, si bien no consideramos en este desarrollo los casos de un descendiente, resulta de interés
mencionar que la edad en que uno observa un aumento de presidn por parte del descendiente y una
reaccién de detente del fundador es también rondando esta primera parte de los treinta hecho que da cuenta
que la variable presionante no es solo la equiparacién sino también la edad del descendiente (la
importancia de la edad). Y también este hecho daria razén al fundamento de que no-solo es una aspiracion
de primus sino que en ese acto también estan involucradas funciones clave que detenta el fundador (los dos
suefios de José). A veces se observa la pretension de ingerencia sobre algunos terceros clave del duefio,
manos derecha, que podria ser que estén jugando un papel andlogo al de la pretensién de primus. Los
terceros influyentes deben cuidarse mucho de los celos del o los hijos del duefio.
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preeminencia cuasi-natural violentada es reclamada explicitamente y cambia su
condicién ya que pone en evidencia la pretensién495.

El reclamo y su sostén (reclamo firme, insistente) es muy significativo no solo
porque pone de manifiesto la pretension del adelantado®® sino que hemos detectado que
esta pretensién mas o menos firme de poder termina siendo una condicién para ser un
candidato, un atributo imprescindible para que la candidatura prospere. Hemos tenido la
oportunidad de ver casos de posibles candidatos que por diversos atributos técnicos
(habilidad en algunas de las areas de manipulacion de riquezas) parecian mas que viables
pero que les faltaba el componente de “disposicion” a exigir, a pelear por su aspiracion y
este componente era mucho mas decisivo que cualquier conocimiento especifico por mas
importante que sea. Es por eso que el reclamo firme tiene la caracteristica de poner en
conocimiento y alerta a los participes directos de una pretension pero también tiene la
particularidad de mostrar a cualquier observador las ufias (ambicion de poder) del
sucesor 6 de un candidato firme a la sucesion™”.

Pero ademas el reclamo no es ahora solo por la diferencia sino también por estar
sobre los hermanos. No solo es por la preeminencia sino también por la autoridad. Es
decir que por un lado tenemos el acto mismo de reclamar pero por otro el contenido del
reclamo que es el de una posicion de poder sobre los hermanos.

Claro que ante estos reclamos hay usualmente dos reacciones. Una es la de los
pares. Estos han alcanzado la igualacion o estan en vias de alcanzarla. A veces ocurre
por inercia pero no pocas lo logran por accién o presion propia o conjunta®® lo cual
tiene su importancia porque es una pretension explicitada. A su vez, como dijimos, viven
un momento en que tienen fuertes necesidades de autonomia lo cual hace que acepten
con mas o menos entusiasmo pero con la legitimidad del caso (con todos sus
antecedentes familiares, juridicos y profesionales) la dominancia del padre pero lejos
estan de aceptar sin mas un sustituto que justamente pretende una autoridad oficializada

sobre ellos. Hemos observado sumisiones provisorias de estos menores para aliviarse de

la presion paterna. Pero el hecho de que el mayor acentie en este momento la pretension

%5 El primogénito es el que cuando va a las reuniones de directorio le interesa entrometerse en las demas
4reas mientras sus pares suelen remitirse a la propia.
4% Seifial de por si inquietante para el fundador
7 Reclamo que inicialmente suele ser del primogénito, excepto una pocas veces que es un adelantado no
%rximogénito, alguier} que ha entrado primero.

El conyuge del hijo juega muchas veces algin papel en la presion de igualacion (con solo preguntar).
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de diferenciacion con sus pares, que muestre molestia por la equiparacion, suele poner a
sus pares en la defensiva y oponiéndose a esa postura499.

Por su parte el padre se ve ante el dilema de dos reclamos (opuestos): alguien que
quiere estar por encima de sus hermanos y otros que pretenden la igualacion. Dilema que
hasta ese momento siempre soluciono a través de la igualacion excepto ante la necesidad.
Pero en este caso no hay necesidad sino que hay ambicidn. Y por tanto el padre tiende a
inclinarse por los segundones. Una sefial de “detente” le llega al mayor. Si el padre se
inclinara explicitamente por el mayor en estas circunstancias automaticamente recibiria
la repulsa de los menores. Sin embargo, al inclinarse por la igualacion comienza a tener
en contra al mayor (Kets de Vries 1996: 66). Ya veremos, cuando indaguemos mas
adelante, que el “detente” paterno no se circunscribe a un problema de ecuanimidad sino
que se debe también a la percepcion de que en aquel reclamo ademas esta en juego al
menos una parte de su propia posicién. Mas aiun cuando la pretension incluye la
autoridad sobre sus otros hijos. Es por ello que, como hemos constatado, muchas veces
es el padre el que termina despertando a los segundones.

Por eso es clave tener en cuenta que si bien la accion detonante proviene del
adelantado, ella moviliza al resto de los integrantes activos del grupo familiar. Tanto el
padre como los hermanos comienzan a percibir como nunca las pretensiones del
adelantado y reaccionan. El padre, si bien estd dispuesto a ceder implicitamente
decisiones en el adelantado es mucho mas reacio a hacerlo de manera explicita,
inicialmente por dos razones: en primer lugar, como dijimos, porque le genera
problemas con la equiparacion demandada por sus otros hifos ((por qué €l y yo no?,
jacaso es mejor?, ;siempre é1?) y, en segundo lugar, porque una delegacion explicita le
haria perder parte de su poder discrecional®®. Existe una tendencia cierta a que una vez
delegado el hijo no vuelve a reportar. Mas ain, le molesta hacerlo. Los hermanos tienen
una reaccidén mas ambivalente. Por un lado prefieren vérselas muchas veces con el
hermano que con el padre pero por otra no estan dispuestos a liberarse de la dependencia
paterna para trasladarla sin mas al mayor. Esta situacion en su conjunto pone sobre el
tapete de manera manifiesta un hecho que hasta ahi estaba presente pero no habia
aparecido como reclamo. A todos se les hace patente la pretension de uno de la nueva

generacion de perfilarse definitivamente como el candidato destacado del fundador.

299 Incluso tiende a aunarlos cuando son mas de uno
390 El padre se molesta con el reclamo va que transforma lo que era una “dacién voluntaria” en una
“demanda obligatoria”. Es una pérdida de paternalismo y, de autoridad.
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Reclama compartir algunos de los derechos paternos sobre la nueva generacion y no
ajeno, reclama especial preeminencia sobre el resto de la organizacion.

Lo cierto es que al padre le viene bien un primus. Es una posicién a su medida
en que se expone menos y a la vez tiene un vocero: “anda y deciles”, incluso un testeador
(papel que las manos derechas juegan asiduamente). Pero los ascensos de los hijos y la
manifiesta o sutil queja del primogénito va complejizando su escenario. Los hijos en su
conjunto van aumentando sus demandas: la de los menores pro-igualacion y autonomia,
la del primus por-diferenciacién y poder. Los segundos en ascenso reclaman
autonomias, el ejercicio real de sus posiciones a través de un manejo independiente de
sus areas y lejos estan de ceder. Quieren romper dependencias. El adelantado al final de
la fase familiar se sentia con derechos adquiridos de primus por sucesivas, y de larga
data, sefiales explicitas del fundador y ahora lo reclama explicitamente. De manera tal
que las sefiales ciertas en el sentido de la equiparacion mueven el tablero de toda la

familia involucrada en la empresa

La igualacion, precedida por diferenciaciones posicionales, en la fase de
familiarizacion era casi inercial y venia impulsada por el criterio de equiparacién del
padre para con los hijos. No obstante, esa equiparacion al adelantado no le resulta
neutral, ya que lejos de ser razonable es la pérdida de una preferencia, de una distincion,
como era su posicion, en los hechos, de primus. Posicion previa que casi siempre tenia
mucho que ver con su adelanto temporal pero que también era avalada por el fundador a
través de actos y dichos . La igualacion sentida como una invasion, como un despojo de
derechos adquiridos, provoca en el adelantado una reaccion que es el reclamo explicito.
Lo que habia sido una diferenciacion sostenida naturalmente por la diferencia temporal y
con un aval que no necesitaba mucha fuerza por diferencias més o menos objetivas (de
edad , de ingreso, de expectativas..), con lo cual nadie necesitaba decir muy
explicitamente éste es mas que aquél, se reclama explicitamente y se pretende un aval en
igual sentido. Lo que iba aparccicndb como una preferencia, se percibe suprimida y se
vuelve una pretension. Una pretension de ser mas que los otros (heérmanos) e, incluso,
estar por encima de ellos, tener autoridad sobre ellos. La primera pretension atenta per se

contra la equiparacion, mas aun cuando se pretende que se lo haga explicitamente, re-

391 pero incluso en casos en que uno percibe que el fundador efectivamente tiene in mente al mayor como
el candidato a liderar el futuro, ante €l reclamo de algim otro hermano de “por qué éI” suele reaccionar
dubitativamente (;quien dijo eso? bueno se vera; por ahora es asi, después veremos). Por un lado se notan
actos de preferencia pero por otro ante la puesta en evidencia de esos actos el fundador niega su
trascendencia (ocasional, por ahora, esta por verse).
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afirmativamente y ya no como un mero adelantamiento pasado sino como una referencia
al futuro. La segunda pretension implica el reclamo de parte del espacio de poder
paterno, que en la subrogacion informal se tenia, pero ahora demandado formalmente.
Los hermanos con aspiracion especialmente de autonomia, se sienten tocados por el
reclamo del mayor, a veces mas por el intento de estar por encima que por el de tener
alguna prelacion o preeminencia. La reaccion del fundador es la de detener al adelantado,
por no alterar formalmente la pauta de equiparacion pero también por su resistencia a
otorgar cesiones de poder que no pueda retirar en cualquier momento. Todo esto genera
una dinamica de reclamo del mayor, detente del padre con promocién de la igualacion,

resistencia de los hermanos a la subordinacion y aliento a la ignalacion.

En realidad el adelantamiento pre-iguafacién tenia algo de marca hacia el futuro
en la cabeza del fundador, pensando en muchos casos que el mayor coordinaria, pero
siempre de una manera tal que €l mantenia todo el poder y que solo seria cedido de otra
manera cuando él ya no estuviese activo. Pero la pretension explicita y formal, tiende a
sacarle esa prerrogativa de doy y saco cuando quieroy, ala vez, da sefiales demasiado
claras de que ese tiempo de “cuando yo no esté “comienza a correr. A ello se suma la
resistencia a hacer explicita, manifiesta, una discriminacion entre los hijos. De hecho

7 L

éste sera el argumento mas fuerte del fundador: “no voy a hacer diferencias” “no puedo
hacer diferencias”%. Lo cual alienta las aspiraciones de los menores incluso ya no para
defender sus autonomias sino para ser parte del futuro. Si bien el fenomeno desatado
tiene mucho que ver con la instauracion de una incongruencia jerarquica (era mas y ahora
me equiparan), la reaccion no queda en el reclamo de una restauracion de lo historico

sino que tiene la caracteristica de desatar el tema del futuro y, por tanto, el tema de la

sucesion.

La primera parte de esta fase se debate en este escenario en que la conduccién
familiar se ha vuelto populosa y las subordinaciones comienzan a resquebrajarse. El
mayor pide ser convalidado como primus inter pares. Lo hermanos disfrutan de haber

alcanzado los mas altos niveles. Y el fundador siente que estd viviendo su ultima etapa

392 A veces ocurre que la pretension originaria del mayor no es producto de la igualacién sino por querer
formalizar espacios de dominacién que el padre formalmente mantiene y solo otorga o saca al mayor
cuando quiere. El mayor a veces avanza entonces sobre este manejo paterno pretendiendo formalizar
espacios y ¢l padre sintiéndose amenazado reacciona con el argumento de igualdad. Argumento que por un
lado lo siente ( y ademas a veces se lo recuerdan sus otros hijos) pero por otro le sirve para frenar. En tal
sentido la igualacion es un detonante pero también puede ser una reaccién. Nos quedan asi dos érdenes:
igualacién, reclamo diferenciar y dominar (espacios paternos) explicitamente, reaccion igualitaria 6
reclamo de dominios (espacios paternos) reaccion igualitaria.
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activa. Tanto el mayor como el fundador estan apurados. El mayor por consolidar su
posicién sobre sus hermanos, pidiendo que el fundador no solo la convalide sino que se
cuide de intervenir cuando él lo hace. El fundador quiere hacer sus tltimas contribucion y
por tanto demanda que se hagan las cosas como €l las pide y con celeridad. Todo este
escenario suele ser muy caliente. Es como si los espacios y los tiempos que en la fase de
familiarizacién eran abundantes se hubieran restringido notablemente o comenzaran a
restringirse aceleradamente’®. Coincidencias de espacio y tiempo que lleva a aglutinar a
la familia del fundador en el tope, aumentando las dedicaciones a los problemas que
como consecuencia de esa densidad se van generando.

Las pretensiones de autonomia, individuacion y reconmocimiento de la nueva
generacion, prototipicas de la fase de familiarizacion, perduraran e incluso creceran en
esta fase pero en un escenario en que se manifiestan bajo aspiraciones de poder que
estrechan los espacios de poder. El tipo mismo de aspiracion es el que comienza a

generar CSC&S€ZSO4.

503 Espacios fisicos y funcionales y tiempos vitales y profesionales

304 No es que haya cargos Gnicos sino que hay pretensiones de detentarlos solos. La escasez que gobierna la
fase de sucesion no solo es una externalidad de la estructura que se estrecha ante un quantum mayor
objetivo (tipo instinto-disponibilidad, necesidad-satisfactor) sino que la demanda es una pretension del
aspirante que incluye el serlo solo, por sobre los demas. Hay cosas del mayor que hacen pensar que no solo
la estructura determina la escasez sino que el mayor promueve la escasez. La estructura tiende a estrecharse
pero el sucesor es un promotor de ese estrechamiento al aspirar al monopolio de la fuerza, del poder.
Existen aspiraciones que es bueno distinguir. 1) Una es la de buscar algo (x). 2) Otra aspiracion mas
compleja es 1a de buscar algo mayor a lo que tiene €l otro {x. yo mayor que X. otro cualquiera). 3) En
general ese otro no suele ser cualquiera sino alguien en particular (X. yo mayor que X. otro hermano).
Justamente ¢l asignador, ¢l padre, puede moverse con comodidad en la forma “mas que otro” pero se
complica cuando la férmula es “mas que mi hermano”. 4) Pero hay un paso més. Cuando la cosa por la que
aspiro no solo debe ser mayor sine que es someter al otro. Es decir que no solo se pretende una posiciéon
mayor sino que la posicion del otro esté subordinada a la de uno (el algo es el hermano mismo, que el
hermano se someta a uno). En tal caso se busca no solo la autoridad del fundador sino también la autoridad
paterna, que incluye la autoridad sobre sus hijos, mis hermanos. En la fase de familiarizacién uno observa
cierta competencia por recibir mas atencién paterna (en el sentido de asignaciones o reconocimientos) que
los hermanos y es equivalente a la formula 3). Pero en esta fase sucesoria lo que aparece es una férmula
equivalente a 4) en que ya no solo se busca la asimetria de la fase familiar sino el sometimiento de los
pares.
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Fase de
familiarizacion

Mientras que la fase de familiarizacion se iniciaba con un indicador bastante
sencillo y evidente como es el primer ingreso de un descendiente, et inicio de la fase de
sucesion es mucho mas difuso porque implica el comienzo de “el reclamo” de un
descendiente por una posicién superior (por encima) que tiene la caracteristica de no ser
exactamente igual en sus primeras manifestaciones que en las sucesivas y que no tiende a
ser igual ni en intensidad ni en cuanto al objeto reclamado (y que se refleja mucho menos
en los instrumentos formales como el organigrama) 303,

Sin embargo es en parte la consecuencia de una preferencia generada en la fase de
familiarizacién, que se sustentaba fuertemente en el adelantamiento®®® y que se ve
afectada por una equiparacion también de aquella fase lo que provoca el reclamo
explicito del preferido, transformando una preferencia de hecho e informal en una
pretension. De implicita la aspiracidn se hace explicita ante la sensacién de pérdida. No

obstante, cuando el ascendente primogénito comienza a dar sefiales activas (no que es

505 Una cosa es que haya actos de distincion que hagan sospechar la preferencia y otra cosa es que se ponga
sobre la mesa la pretension de preferencia. Ver mas adelante la preferencia por Joed y el suefio de José.

596Claro que uno podria decir que aiin ese posicionamiento implica una carta marcada en el sentido que ,
ain entrando mas tardiamente , €l varén mayor se posiciona mas rapidamente y, cualitativamente, mejor..
Tiamn men ek ~on lac dnriemenciac sociales: “es 10gico: sde qué otra manera?” Se suelen manifestar
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sefialado -pasivo- sino que dice pretender e incluso dice tener derechos —activo-) no
tiene como respuesta un ascenso sino todo lo contrario: recibe por respuesta un “detente”
que ameseta su carrera ; al mayor se le impone un tope. Por primera vez se le dice

. 507
claramente: ;Por qué vos?

Se establece un circuito que se retroalimenta circularmente que va potenciando el
conflicto y las sospechas. Por un lado el mayor siente la igualacién y en ello la sospecha
de invasion sobre sus prebendas por parte de sus hermanos. A este sentimiento le sucede
su reclamo recibiendo como respuesta hermanos que reaccionan adversamente y un
padre que confirma esta reaccion con su “detente”. Incluso este padre en su respuesta
;Por qué vos? alienta a los hermanos y le ratifica al mayor que son tan competentes
como él. Esto puede acallar aparentemente o muy provisionalmente al mayor pero en
realidad aumenta sus conductas de reclamo de prevalencia aunadas a una creciente
descalificacion a sus hermanos a través de la enunciacion de sus propias virtudes y
descalificacion de los otros. Hecho que genera nuevas reacciones en igual sentido de
padre y hermanos. Este circulo va creciendo 6 agudizéndose. Las pretensiones de
diferenciacién y dominio sobre los hermanos suelen expresarse por un lado en la
busqueda de formalizar instancias en que solo participan el fundador y el adelantado
exclusivamente y en que se resuclvan cosas en las que los demas no tienen ingerencia
y, por otro, en pretensiones de autoridad sobre sus pares: “no me desautorices”, “déjame
que yo los manejo”. Claro que con estas dos pretensiones no solo se estd desplazando
hermanos sino que se le esta obligando a compartir posiciones al fundador. Es por eso
que muchas veces resulta dificil distinguir la pretensién del mayor por la primacia intra-
generacional de la pretension por la primacia intergeneracional. Es lo mismo que ocurre
con el aliento del padre a los menores: cuanto hay en ese aliento de la propension paterna
a la igualacion y cuanto hay de limitacion al mayor de cualquier pretension de
desplazamiento paterno? De hecho este circuito a veces se inicia directamente por
reclamos sobre la posicion paterna (autonomizacion de subrogancias) y es el fundador
quien reacciona poniendo en juego a los otros hijos, igualando, equiparando®,

El reclamo al que venimos haciendo referencia no tiene solo un mensaje sino dos,

ambos poco digeribles en el seno familiar: Yo soy més que mis hermanos 6 yo quiero

397 E] primogénito muchas veces tiene un posicionamiento tan evidentes que son verdaderas sefiales de su
mejor posicionamiento. Pero una vez que se hace manifiesta la pretension esas evidencias se diluyen. No
solo se iguald sino que se le enuncia expresamente. Su confusion es notable.
5% Al ser circular uno puede percibir primero reclamos o primero igualacion.
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més que mis hermanos (superioridad e interés); Yo quiero que me cedas derechos.

refiriéndose al padre (ambicion sobre posicién del padre, parcial por ahora , al pedir

parte de su funcién como el derecho de mayorazgo, el poder del mayor, el derecho del
mayor, la funcion del mayor), y, en eso, que des un paso al costado, “no te metas”

(dejame a mi manejarlos).

La dinamica es reclamo, igualacién, reclamo, igualacién....
May Padre Meneores Efectos
eclamo
| Mas que mis Equiparacion Autonomia Resentimiento del
hermanos por por paternidad mayor
{ derecho Resquemor hacia el
{ (diferenciacién) mayor (egoista)
1 Algo de la Siente pretension | Las Resquemor hacia el
autoridad del mayor como | intromisiones mayor (ambicioso)
1 paterna una pérdida de | paternas, las
| La equiparacién o | autoridad por: | descalificaciones
detente se siente -lo que era una del mayoryla
COmO una gracia como una | igualacién
desconsideracién | demanda paterna
| paterna -desplazamiento | movilizan alos
en funciones MENOIes

El mayor no solo esta buscando restaurar primacia sobre sus pares, fenémeno que
afecta a los pares (jpor qué él?) y al criterio paternal, sino también lograr autonomia
respecto de su padre en esas funciones de primacia (entre las que estaba la funcién de
intermediario entre el padre y la nueva generacion) fenémeno que afecta a la autoridad
del fundador’®. Los menores, por el mismo proceso de detente del adelantado, son
alentados, lo cual no hace otras cosa que avivar aiin mas sus pretensiones de autonomia.
El mayor, que pretende como nadie espacios autonomos, es desalentado en su pretension
de dominio formalizado sobre la nueva generacion y por tanto se debilita en una de sus
funciones, la de intermediario. Un debilitamiento explicito que lo discapacita para
cualquier imposicién sobre sus pares como solia hacerlo en su papel delegado. El

fundador, para quien las pretensiones de autonomia los hijos no son bien soportadas, se

5% Eg interesante dejar en claro que el mayor comparte con el padre el que los menores no se autonomicen.
Sin embargo el mayor pretende autonomizarse del padre y éste no lo permite porque no pretende solo la
dependencia de los menores sino de igual manera la del mayor. Por eso muchas veces ¢l déjanos solos no
es solo de los menores sino de toda la descendencia si bien el ideal del mayor seria “déjanos solos con tu
aval de que soy el que manda”
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encuentra con una descendencia  crecientemente resistente, impermeable a sus
indicaciones y con un intermediario que ha pasado a ser un problema. Si bien se intenta
seguir apelando a las formas anteriores , éstas suelen ser mucho menos eficaces.

Los hermanos cada vez tienen menos interés en que logrando independencias del
fundador ahora reaparezca un par que se instale como un nuevo pater. No estan buscando
un cambio de subordinacién sino mds autonomia. Por supuesto que hay situaciones en
que los hermanos apoyan la primacia del mayor, pero siempre se lo hace cuando el
fundador quiere ejercer autoridad y entonces los menores dicen, nosotros “nos
arreglamos con é1” (el mayor). Pero nunca se le someten a éste. Aceptan lo que éste dice
en la medida que coincida con lo que ellos piensan. Es una subordinacion tactica y, por
tanto, absolutamente condicionada. Una vez que sale el peligro del fundador, desaparece
toda subordinacion. Es una subordinacidn momentinea, una alianza asimétrica de
conveniencia, de sometimiento coyuntural. Si para las manos derechas los hijos del
fundador se vuelven en un determinado momento inmanejables, al mayor le ocurre lo
mismo. No olvidemos que por estos tiempos las remuneraciones, las posiciones y las

propiedades, mas alla de su virtualidad, son equivalentes (“yo soy tan duefio como vos”,

3 L A 77 119 &<

“esto también es mio”, “vos no sos el unico con derechos aca”, “esto es de todos”, “esto

+» 510

es de papd”, “decidamos entre todos” >"). Como dominar a pares con iguales derechos?.

Es mas, por la légica de la mayoria, como dominar a pares que en conjunto pueden
esgrimir mayor poder?. Los menores aceptan en ciertas circunstancias tratar con su
hermano mayor pero una vez asumido ese rol superior no es obedecido salvo que se esté

511,

de acuerdo™ : frases de los hermanos del tipo “/vos que te creés?” “vos no sos papa”.

“Vos no sos el duefio” reflejan esta circunstancia. Fenomeno que hace fracasar cada vez
mas la funcion del mayor recibiendo objeciones de su padre del tipo: “no te sabés

imponer” (6 aglutinadoras, “no saben decidir”) s12

319 No se dice todos somos hijos, o todos somos hermanos sino “todos somos tan duefios como vos”
(igualdad propietaria, no parental)

1 (en el gobierno de Tikopia) El Ariki Kafika, que tenia priovidad en los ritos religiosos principales, en
los asuntos politicos era solamente un primus Inter. pares. Cada jefe podia ejercer influencia sobre
cualquier otro jefe, pero esta influencia era solamente del tipo que un abogado calificaria de “efecto
persuasivo”. Existian determinados mecanismos para ejercer tal influencia, y formalmente observaban las
normas prescritas de etiqueta. Sin embargo, un jefe siempre podia rechazar o ignorar una sugerencia que
otro le hacia; no habia estructura de poder por medio de a cual un jefe pudiese imponer su voluntad sobre
otro. (Firth 1979} 1985 : 289-290)

> Como puede observarse el mayor queda entre dos frentes. A veces utilizado por el padre para ejercer
control sobre los hermanos y a veces reclamado por los hermanos para evitar autoridad paterna. Una
situacion intermedia que tiene pocas posibilidades de éxito.
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La reacciéon paterna ante el reclamo del mayor no se remite solamente a la
ratificacion de la igualacion de la mueva generacion sino que de manera creciente expresa
opiniones del tipo: “no esta preparado” (refiriéndose al maydr), comenzando un periodo
de alta descalificacién del adelantado desde el punto de vista ético-afectivo (por interés y

ambicion) y desde el punto de vista profesional (por incapacidad)’"?

. Mientras el mayor
recibi¢ incentivos y sefiales sostenidamente (fue el preferido), ahora recibe pafos frios y
descalificaciones™. La pretension explicita lo deja expuesto en su ambicion y esta
descalificacion lo desautoriza frente a sus hermanos’ .

Esta serie de sefiales (igualacion posicional, remunerativa y propietaria, asi como
la descalificacién por parte del top al mayor) no solo generan esta subordinacion
insubordinada, 1a cosa no se detiene alli. No solo desacredita al mayor para ejercer la
autoridad del primus sino que califica (alienta) a los hermanos para sofiar con la
participacion mayor en la conduccion. Suelen ahora participar en temas e instancias que
antes no lo hacian. No solo son igualados sino que una forma de hacerlo es incluirlos en
instancias de las que antes no partici];)aban5 16 paulatinamente, aquellos que no parecian
tener aspiraciones mas que de autonomia, sienten posibilidades de participacion en
aspectos que solo participaba su hermano mayor. Algo que incomoda notablemente al
primogénit()s”. Estos espacios no hacen mas que aumentar la complejidad. Son ambitos
mas o menos formales que suelen incrementar en la mayoria de los casos la
conflictividad.

La generacion de instancias (como directorios) que van incluyendo a otros

miembros de la nueva generacién, si bien de alguna manera han sido alentada por el

fundador, no son espacios que le agradan en demasia, especialmente, cuando se

513 Qe reiteran las descalificaciones a la descendencia en general cuando reclaman uninimemente
autonomia pero es una descalificacion colectiva que auna a los descendientes.

514 «pap4_(dird para adentro) ;qué me estas haciendo?”. “Héblale, ;por qué me hace esto?” (a los demas no
los maltrata como a mi!).

515 Bn realidad esto ocurre con cierta naturalidad. Por un fado existe una imagen de familia nuclear en que
los colaterales son iguales Por otro una imagen de que ¢l padre es la autoridad. Por otro una imagen de que
¢l padre es el que lo hizo. Por otra una imagen que 1os hermanos sean unidos y no prevalezcan entre si. Una
sabiduria probada por el padre y no demostrada aiin objetivamente por el hijo. Nadie debe pretender lo que
no es de ¢l o no se lo ha ganado. Lo que se ha recibido hasta ahora es una gracia, un don patemno. Una
propiedad compartida por todos e igualitaria entre los de la nueva generacién. Recurrentes reparticiones
igualitarias desde la nifiez hasta la fase de familiarizacion. Las normas legales de herencia. Todas pautas
muy consideradas que atentan contra la llama egoista e individualista del adelantado. ;Por qué consideras
que tenés més derechos que tus hermanos?, ;crees que podés solo?, ;Crees que te las sabes todas?

516 Primero se preocupan por autoridad no por sucesion. Acepta al mayor para aliviarse de presion paterna.
El padre le da alas al mayor pero luego lo frena. Despucs los hermanos no lo ven tan capaz al mayor (la
situacién critica 1o vuelve bastante torpe. Mensajes encontrados, debe tener en cuenta muchas cosas,
objeto, hacer lo que quiere el padre, el veto del padre, el no equivocarse, el ser halagado...)

517 A veces “se vuelve loco™.
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pretenden regulares y efectivos. Es decir cuando se pretende institucionalizarlos y
democratizarlos. El fundador es reacio a mantener estas instancias mas alla de la
formalidad 6 las utiliza como instrumento ad hoc. EL, que es quien resuelve su vigencia o
no y su intervencion o no, activa esta instancia toda vez que quiere medir la convivencia
familiar, que necesita imponer alguna cuestion 6 meramente para dar respuesta a la
demanda de participacién de la nueva generacion. Sin embargo, en cuanto la
conflictividad aflora, en funcion de diferencias personales y aspiraciones contrapuestas,
la instancia es suspendida, en general por el fundador. Es una instancia que por un lado
da participacion pero por otro va generando frustraciones que no hacen mas que
aumentar la tension. Bl fundador sale de estos eventos con la sensacion de alta
conflictividad en el seno de su familia y con la sensacién de que se le estan reprochando
sus actitudes. El mayor en particular, siente que no se avanza, que €s una instancia
absolutamente inconducente. Los menores suelen molestarse en la medida que sus areas
son cuestionadas pero en general los afectan menos con la valencia positiva de sentirse
participes en igual medida con los de la nueva generacion. En estas instancias hemos
visto aunarse al fundador y los menores cuando el mayor intentaba sobre-posicionarse
sobre sus hermanos. También hemos vivido discusiones fuertes del padre y el mayor con
los menores cuando éstos se inmiscuian en las 4reas de cada uno de ellos. ¥ hemos visto
unirse a todos los hijos cuando el fundador argumentaba que €l los dejaba hacer 6 que no
violaba sus autonomias. Lo cierto es que esta instancia parece tener un doble efecto. Por
un lado permite que en medio de un periodo de crisis haya un 4mbito que aparece y
desaparece toda vez que la conflictividad generada llega a un punto elevado’'®. Estas
intermitencias de apariciones-desapariciones son muy manejadas por el fundador como
reaccion a presiones de la nueva generacion. Por otro lado esta misma dinamica va
generando un descreimiento que tiende a aumentar el nivel de crisis y reducir las
respuestassw.

Cuando el mayor estaba bregando por algo més, sea consolidar su posicion
diferencial y lograr funciones auténomas se encuentra con el freno a ambas aspiraciones

y agravado porque el freno lo coloca en una situacion peor que la precedente de la que

518 Asi como la instauracion — desarme de reuniones es un método, otro es el de periédicas separaciones
por via de aislamiento en unidades de negocios especifica, separaciones fisicas de dreas. Otro mecanismo
es el del mal mayor en que la aparicion de un enemigo los aglutina provisoriamente reinstalandose la
oposicién una vez que desaparece. Dentro de esta linea aparecen los chivos expiatorios, generalmente un
tercero que por un lado sirve en la triangulacion y por otro es estigmatizado

%1% Hay un momento en que ante la crisis las respuestas comienzan a ser: Y para qué? No vale la pena?
Nunca resolvemos nada. Es una pérdida de tiempo. Son desgastantes.
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queria ir progresando. La igualacién de sus hermanos, la descalificacion descarnada tanto
moral como profesionalmente y la inclusion de sus hermanos en espacios que creia y
aspiraba exclusivos de su padre y €l, junto a idas y vueltas que a veces le muestran
sefiales de que todo vuelve a reencaminarse pero que en el mismo momento que se
pretende la explicitacion 6 la autoridad autonoma vuelve con virulencia la
desacreditacién (no servis para esto) , igualacion (todos tienen los mismos derechos) e
inclusion (llamemos a una reunion para resolverlo; que opinen todos) que desmantela
cualquier pretension. . El padre cada vez mas en lugar de ser una referencia (actuar en
nombre del padre) es un obstaculo (no te la creas). El resquemor, odio, bronca con la
descalificacion®®® paterna genera un distanciamiento hacia el padre y a la vez afecta en
buena medida la autoestima del mayor >'. La resistencia del hijo y los hijos, la
conflictividad generada y la reaccion evasiva, va generando también el distanciamiento
comunicacional y afectivo desde el padre. No solo se aleja el hijo sino también el padre.
No solo se siente desoido e incomprendido el hijo sino también el padre. Las reacciones
negativas se amplifican y van creciendo haciendo la situacion muy insatisfactoria para

las partes, particularmente paray entre el mayory el padre.

4.1.2 Por el cargo, top 6 maxima posicién (aspiracion de ser el sucesor).

La disputa intensificada va derivando y extendiéndose paulatinamente desde
aquel pedido de “déjame manejar a mis hermanos” y, directa o indirectamente, “dame

algo de tu posiciéon” hasta uno mucho mas radical como es “dame toda tu posicion”. El

520 1 5 descalificacién no solo estd en aquello de interesado e incapaz sino también en los otros dos
clementos del detente ya que al igualar se le dice no mereces mas que tus hermanos y al incluir se le dice
tu opinion no vale mas que la de ello. Es mas, corre el riesgo de que pueda valer menos.

Por eso el mayor acepta descalificar a sus hermanos y la promueve y los menores aceptan descalificar al
mayor y lo promueven. (vamos a ver en el proximo capitulo que Juan Carlos descalifica a sus pares y los
expulsa o los promueve para debilitar al detentador.). De cualquier manera las desavenencias de opositores
se vuelven en contra en tiempos de alianzas. Nunca sera igual

321 1 a baja estima es de dos tipos : sensacién de incapacidad, de falta de reconocimiento profesional y falta
ético-moral por ser interesado



304

primer reclamo es como una gotera qué ya no se detiene sino que va creciendo hasta
desembocar en el ultimo. Su méxima pretensién de compartir “con el padre” comienza a
transformarse en “sin el padre”, en aspirar al cargo paterno. Quien en algiin momento fue
el aval para imponerse por sobre sus hermanos, el padre, hoy se ha vuelto quien pone en
juego permanentemente a sus hermanos y lo descalifica como nunca lo habia hecho. La
pretension de una parte de la posicion paterna como es la de la subfase primus es como
un germen que va creciendo hasta transformarse progresivamente en la pretension de la
posicién paterna en su totalidad (que el padre de un paso al costado)’**. El mayor poco a
poco y en medio de las sucesivas frustraciones va manifestando la pretension mayor, la

del cargo de su padre.

El mito Biblico de José refleja estas instancias sucesivas:

Israel amaba a José mds que a todos los demds hijos, por ser para él el
hijo de la ancianidad. Le habia hecho para él una timica de manga larga.
Vieron los hermanos cémo le preferia su padre a todos sus otros hijos, y le
aborrecieron hasta el punto de no poder ni siquiera saludarle.

José tuvo un suefio y lo manifesté a sus hermanos, quienes le odiaron mds
ain. Les dijo: “Oid el sueiio que he tenido. Me parecia que nosotros
estdbamos atando gavillas en el campo, y he aqui que nti gavilla se
levantaba y se tenia derecha, mientras que vuesiras gavillas le hacian
rueda y se inclinaban hacia la mia “. Sus hermanos le dijeron “ ;Serd que
vas a reinar sobre nosotros o que vas @ tenernos domefiados?. Y
acumularon todavia mas odio contra él por causa de sus suefios y de sus
palabras. Volvio a tener otro suefio, y se lo conté a sus hermanos. Dijoles.
“Ie tenido otro suefio: Resulta que el sol, la luna y once estrellas se
inclinaban ante mi”. Se lo contd a su padre y a sus hermanos, y su padre le
reprendio y le dijo: “Qué suefio es ese que has tenido? ;Es que yo, tu
madre y tus hermanos vamos a venir a inclinarnos ante ti hasta el suelo?”.
Sus hermanos le tenian envidia, mientras que su padre reflexionaba

" La percepcion de la “preferencia” del padre por uno de los hermanos”, el suefio y
temor de un “hermano dominando” a los otros y el suefio y temor de que no solo domine

a hermanos sino que “desplace y domine a los ancestros”, enuncia con justeza los

. 523
mojones de nuestro proceso.

522 En realidad el mayor quiere dominar con la mirada paterna: para que lo reconozca y para que le
confirme si estd haciendo lo correcto (temor a no ser reconocido y temor a equivocarse). Qué dificil
marcarle errores en estos tiempos a los mayores.
523 . . .. ~ s g o

Vale pensar que efectivamente es un preferido y que efectivamente suefia. También es valido que pueda
ser que los hermanos piensan que es un preferido y que hermanos y padre piensan que suefia. Lo cierto es
que la creencia desata una serie de consecuencias que legan hasta la eliminacion del preferido. El relato,
obviando el orden etario y enfatizando en el preferido o no, puede mostrar desde hechos a sospechas. José
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La segunda parte de esta fase de sucesion, en que se pone definitivamente en
juego la idea de la futura conduccion, comienza a manifestarse enfaticamente cuando el
mayor esta culminando los treinta (esta entre los 38 y 40 aﬁos) y el fundador en el final
de los sesenta (entre 68 y 70) 524 Aquél esta acercandose a lo que considera la mitad de
su vida cuando ya desea tener claramente definido su camino y perfilados sus logros’®.
El fundador siente que su horizonte personal se ha reducido notablemente, acompafiado
por algunas sefiales de debilitamiento fisico 2. El presente pasa a ser central en su
perspectiva. Tratar de que esta instancia dure lo mas posible. Por estos tiempos ya ha
cedido mas operacion en sus hijos, especialmente en el mayor, de manera que le seria
absolutamente imposible el manejo sin sus colaboraciones o su colaboracion. En su
cabeza y en la de los descendientes rondan con intensidad las posibles formulas derivadas
para cuando él no esté. El cargo maximo primero y la propiedad a heredar que lo
respalda después, entraran en consideracion.

Las primeras sefiales de apetencia de la nueva generacion, generalmente del
primogénito, por el mando mayor inavguran el tiempo en gue ser como el padre deja de
ser una metafora o una idealizacién y pasa a ser un proyecto concreto la aspiracion de
la posicion del padre: querer ocupar el lugar del padre (en el sitio del padre). No un lugar
como el padre, sino su lugar. Es un desafio de suma cero, lo que gana uno es a costa del

otro.

puede ser el preferido, sentirse el preferido o percibirlo sus hermanos como ¢l preferido (en los hechos
hemos notado la dominancia de una preferencia, que no significa amor sino destino de primero) El primer
suefio puede ser un deseo de José, una sospecha de los hermanos de lo que suefia o pretende Jos€ e,
incluso, un suefio de lo que el padre espera que sea (hemos verificado que todo esto ocurre). También
podria ser que es una comunicacion de José explicita como aparece y por tanto expresa su deseo (es el caso
de los reclamos o explicitacién de la pretension Lo mismo ocurre con le segundo suefio que puede pasar
por todas esas instancias. (este quisiera que me vaya y de hecho lo quiere. También, si uno toma al mayor
en el momento que siente que se alienta a un menor, el mayor tiene la fantasia de que el menor es ¢l
preferido, de que suefia con dominar y que incluso piensa quedarse con la posicion paterna. Eso lo
conmueve de tal manera que pierde los estribos. Tengamos en cuenta que las descalificaciones paternas son
duras y ratifican la pérdida del favor patemio.

524 Hemos observado en un par de casos que aparentemente €l reclamo 6 presion por lo del padre es
anterior a la igualacidn de los hijos y ese reclamo era seguido por la iguatacién .No obstante en estos casos
la edad del adelantado v el padre ya recorrian la segunda parte de los treinta y sesenta respectivamente.
Ademas, téngase en cuenta que el reclamo es siempre seguido de igualacion y a 1a vez en muchos aspectos
los hijos son igualados y, en esto, la sensacion de perdida depende de la percepcion del adelantado que
quizas con alguna igualacién, no Ia total, ya se siente tocado y reclama y entonces nosotros no percibimos
o recabamos que su reclamo es producto de la igualacién. Pero como todo reclamo es seguido de
igualacién nos aparece la igualacién como una consecuencia. De hecho la reafirmacién de igualacion casi
indefectiblemente result6 ser la consecuencia mds alld de que el origen del rectamo sea la igualacién o no.
Mas alld de que el acto de igualacién provoque el reclamo casi siempre sigue al reclamo y sirve de
“detente”: no me pidas que diferencie ni me pidas que me haga a vn costado.

525 (Levinson (1978)

526 (Schaie W.K. y Willis SL.: 2003)
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El mayor da sefiales de su pretension de alcanzar la maxima posicion®’ (o sus
funciones y prerrogativas) a través de afirmaciones en medio de la disputa por la
primacia haciendo referencias a que €l sera o deberia ser quien tome el lugar del padre
en el futuro. Pero el momento de concrecion de la pretension poco a poco.se ira
acercando v se ira transformando en el deseo de la posicion del padre ya °*® : “es hora
que me dejes hacer cargo”. A su vez los menores, que originalmente no habian
reclamado posiciones diferenciales (con su hermano), alentados por la reiterada
igualacién promovida por el padre (y el debate consecuente), se consideran ahora
candidatos, con credenciales suficientes, de manera que no es una disputa entre un padre

529

que desea mantener el poder y un aspirante que desea el poder ahora ( ya) °~ , sino que

hay otro u otros que han abierto sus aspiraciones: los segundones ( “los mas chicos”, “los

530
otros”, “los menores” >0,

527 3 veremos en €l préximo capitulo que reclama, especialmente con insistencia, quien tiene ambicion de
poder.

528 No te metas, dejame a mi, no me desautorices, cuando me vas a dejar solo? , no te metas, puedo
arreglarme solo, directo e expresadas en tercera persona a mi. Estas demandas muchas veces se producen
en discusiones aparentemente por otras razones o referidas individualmente a mi porque , excepto cuando
se producen discusiones acaloradas, el pedido suele ser menos directo. El mayor en muchos casos tiene
cierta distancia formal con le padre.

529 omo resulta ser el caso de un solo descendiente activo en que el tema igualacion y multiplicidad de
aspirantes no aparece, €xcepto con ciertos recaudos hacia terceros influyentes. Tambi€n es el caso de la
primogenitura normada en que mas alla de la existencia de otros descendientes éstos no son candidatos y
ademas no obligan al padre a elegir.

330 Segundos de no aspirantes a aspirantes. Un segundon (tercero) en los inicios de la fase sucesoria: yo se
que P (primogénito) quiere el dia de mafiana sustituir a O (nombre de pila del padre) . Yo no, por ahora
no. Quiero manejar bien mi area. Después no se. Cinco afios después decia: yo creo que P no puede
manejar solo. Le faltan conocimientos, manejo. Yo pretendo ser parte de la conduccion. Esta
descalificacién del mayor la vivimos reiteradamente en otras empresas. De cierto dejar hacer a “yo también
quiero tener voz y voto”. De “por ahora no” a “por qué no”. Tengamos en cuenta que los segundones ahora
ya estan alcanzando las edades que el mayor tenia cuando reclamaba el primus inter pares. Asi como el
fundador se ve presionado por las edades, especialmente del mayor, éste se ve presionado por las edades de
los segundones. Esto demuestra dos cosas. Por un lado €l hecho de que este segundon (tercero en linea)
despierta sus apetencias mas tardiamente que el mayor y por otro lado que el valor al que se aspira en
ultima instancia es a la posicion paterna.



Ratificacion
Primus Inter.
pares

Fase de
familiarizacién

Pero la sabia de esta nuevo escenario no se debe solo a la presion de la nueva
generacién como lo es la subface primus sino que a ello se suma un fenémeno que
presiona desde el otro extremo, la finitud de la vieja generacion. El “dejame” o
“dejanos”, no necesariamente implicaba sin el padre sino con un padre no interventor.
Sin embargo el tiempo que corre pone en carpeta la forma sin el padre. La
conflictividad de esta subface no solo se ve presionada por e} posicionamiento de la
nueva generacion sino por los limites de la vieja. Una preocupacion que embarga a
ambas generaciones.

Asi como en el comienzo de la fase familiar la inquietud in mente es como sera
trabajar con papa 6 cémo sera trabajar con mis hijos, en la uitima mitad de la fase
sucesoria la inquietud in mente es, ademas del presente, como sera esto sin papa 6, en
igual sentido, como se las arreglaran solos.

Una preocupacion del ancestro con un doble significado: preocupacion paternal y
preocupacion fundacional. Como se las arreglarén solos en el sentido de sus propias
manutenciones y del mantenimiento de la empresa’ . El fundador ha ingresado en una
edad en que €l se pregunta sobre “;qué sera de ellos?” y “;qué sera de esto?” s1 yo no
puedo 6 no estoy.

Una preocupacion también presente en los descendientes quienes comienzan a
animarse a pensar y expresar el tema, hasta ese momento tabu, de la empresa sin el
fundador. Algo que comienza a rondar en sus cabezas y, especialmente, en la de los
mayores y que si bien es una inquietud que se relaciona con la situacion de la empresa, se

lo piensa fundamentalmente desde la perspectiva del propio futuro en la empresa.

331 1 3 situacién econdmica afecta v se usa.
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Todos saben que se esta en un proceso que desembocara en un traspaso real. Las
edades de los protagonistas y especialmente la del fundador asi o muestran, no solo al
interior de la familia sino también a los terceros. En algunas familias se habla mas y en
otras menos del tema pero en todas y en todos esta in-mente y se manifiesta cuando se
habla con los protagonistas individualmente: el “;como sera esto sin papd”? es una
pregunta m4s o menos expresada, mas O mMmenos reprimida pero  que ocupa
progresivamente el centro. Lo mismo ocurre con los miembros terceros entre los cuales
en mayor o menor medida repiquetea la pregunta ;qué sera de esto sin don...?(el
fundador)***

La puesta en tema de la desaparicion del fundador y “que sera de esto?” deriva
necesariamente en pensar en una forma de conduccién ya no subordinada al fundador
sino sin el fundador y su formula reemplazante , los descendientes. Cuando hablamos
de todos iguales vs primus no estdbamos hablando de la méaxima posicién sino de una
estructura mas o menos potente pero siempre por debajo de la maxima posicion. Pero
cuando se piensa acerca de la situacidn sin el fundador se esta hablando de la sucesion
propiamente dicha de la méxima posicién. Ronda en la mente de los protagonistas la
forma futura que implicara el reemplazo de la vieja generacion. Mientras que el reclamo
del mayor sobre los hermanos era un reclamo de imponerse sobre pares (incluso las
pretensiones en otro sentido se encubren bajo la de imposicion sobre los pares) la nueva
situacién implica necesariamente pensar en la desaparicion del ancestro. Y a su vez, para
el ancestro, mientras aquel reclamo del adelantado sobre los hermanos le significaba la
alteracion de un criterio de equiparacién, esta presion lo obliga a pensar en la propia
decadencia o desapariciéns3 3 Cada avance de los hijos, y en particular del adelantado, a
partir de ahora es un acercamiento del fin del fundador*. Por eso cada paso por

. .. ., 535 ey eqe
concretarlo se vive como un deseo de eliminacion™’. La susceptibilidad entre los

532 Es una pregunta que también y en particular se hacen los miembros (terceros) mas encumbrados en la
organizacién Toda la empresa en alguna medida se lo pregunta. Hasta los clientes y proveedores

533" Al primero el padre lo siente como un atentado ético, moral, ( 0 asi lo expresa) mientras que al segundo
como un atentado al ser, ontologico.

534 B] fundador siente al mayor queriendo su posicién y éste siente asi a los hermanos.

535E] paso por la aspiracién de ser el primero de la nueva generacion puede no darse y de hecho no existe
cuando el hijo en carrera es uno solo entrdndose directamente en los signos de la segunda parte en que
claramente se aspira al paramount Pero habiendo mas de un hijo en carrera es poco comun la ausencia de
esta aspiracion y a su vez su existencia moviliza porque todos perciben que da sefiales anticipatorias del
traspaso del paramount. Muchas veces s¢ observa en los casos de hijos finicos en actividad cierta
competencia con alguna mano derecha o tercero que ingrese en posiciones de confianza del fundador que
son sentidos como una amenaza por el hijo. El temor del hijo de no ser el elegido (el amado) es paralela al
temor del padre de ser eliminado por el hijo. .
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protagonistas es enorme durante toda la fase y a su vez progresiva>° porque los
movimié:ntos comienzan a verse como sefiales anticipatorias y, por tanto, con recaudos.
La especial etapa del ciclo vital por la que atraviesa el adelantado y las
frustraciones vividas que lo van distanciando del padre lo llevan a expresar su pretension
de querer su posicion, lo cual coincide con un tiempo en que todos, en funcion de la
edad del fundador, se preguntan por “como sera esto sin el padre”. Se esta ingresando
en un tiempo en que lo acontecido, el pasado, pesa pero la incertidumbre futura

comienza a hacerlo en igual o mayor medida.

futuro

presente

pasado

Incertidumbre sobre la forma y la oportunidad. Fundador, mayor y segundones
se encuentran en un escenario en que todos comienzan a temer en vista un mismo
horizonte pero con la caracteristica de que el como (tiempo y forma) los contrapone ya
que una solucién excluye la de los demas. El padre desea una solucion conjunta, no
necesariamente simétrica, con un mayor en todo caso como coordinador, pero a ejecutar
mas adelante. El mayor, desea una solucion asimétrica que lo cuente como lider y de
ejecucion clara e inminente. Los segundones promueven una solucién conjunta, mas o
menos simétrica, y de (mas o menos) pronta ejecuciéon. En algin punto todos difieren y

esto es fuente de conflictos de alto voltaje

>
Todos juntos Uno
Fundador
Mas adelante Con cierta asimetria
coordinadora
Inminente Menores Mz_\yor
legitimado

536 (33 e < : b : ? 43

quiere sacarme de encima; quiere quedarse con todo; quiere tomar mi lugar” (padres). “se cree que el
tnico que puede es él; nunca le importé nada mas que €l negocio; piensa solo en ¢l; no va a largar la
manija nunca; siempre dice que se va'y después se queda” (hijo).
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La sucesién en principio se debate entre dos modelos. Uno de “todos juntos” y

otro de “uno sobre los demas”. Pareciera que todo el tema se recuesta sobre el formato de

37
2 5 y el

. L - 2538
adelantado o reclamante promoviendo el “yo sobre los demas” 0 “dependiendo de mi”>"".

la nueva generacion. El padre y los no reclamantes muy cerca del “todos juntos

El primer modelo es compatible con toda la tradicion del ciclo familiar desde el hogar
hasta la fase de familiarizacion®>. El segundo altera significativamente, mas alla de que
en los hechos ha habido adelantamientos, la condicion de la nueva generacion. Lo que
pudo haber sido un mero adelanto temporal se pretende imponer como definitivo. No
olvidemos que la pretension de ser distinguido es una pretension central de los hijos,

particularmente del mayor, en la fase de familiarizacidn y esta pretension continia, en

537 B] padre también sostiene el uno sobre los demés pero ambiguamente. Los no reclamantes tienen dudas
sobre la posicién paterna. Temen que se incline en definitiva por el mayor.

% Hemos detectado que el ideal del adelantado es la conduccion absoluta ¢ irrestricta con los hermanos
sometidos y el padre vivo pero a un costado. De hecho el solo poder ( sin sus hermanos subordinados) y en
soledad (sin su padre) son cosas a las que se resiste. De hecho si el padre eligiera, posiblemente alivia la
presién del mayor porque a éste, diferente a lo ocurrido al Rey Lear, no le desagrada la consejeria del
fundador (claro que sin propiedad decisoria). Por supuesto en definitiva el poder esta por encima de ambos
condicionantes v lo aspirara atin sin estos atributos de sometimiento y acompafiamiento. Es decir, lo tomara
avm en la mdxima soledad como el fundador originario

El hijo mé4s que decir “andate” dice “dejame a mi” , quiere tener la organizacion “bajo sus pies” . Por
supuesto para tenerla necesita un fondador ausente. El andate aparece cuando el dejame a mi no se cumple
53 Tanto la imagen fraternal paterna de llevarse bien, ser unidos a la imagen de para mi son todos iguales.
En realidad la diferencia entre la relacién fraternal de los hijos (en ojos del padre) y la relacion fraternal de
los hermanos (en ojos del hermano) es enorme. Los hermanos sean unidos es un sentimiento mas de ia
primer perspectiva que de la segunda y, cuando se vive en la segunda, tiene bastante fuerza el no defraudar
al padre (como cuando no se vende la empresa no por uno sino por ser de la familia). En realidad del
“todos juntos” al “cada uno” muestra un pasaje de la preeminencia de los sentimientos de la familia de
procreacién del fundador o de orientacién de los descendientes (fundacional) a las familias de procreacion
de los descendientes. Si se mantiene como pardmetro el sentimiento del fundador este proceso aparece
como una des-familiarizacion.

Estamos jugando con modelos diferentes aunque tengan gramaticas similares. Un hijo adscribiria a 1a frase:
los hijos son lo més importante. Claro que los hijos a que refiere el padre no son los mismos a que refiere el
hijo (el padre con 0jo paterno, el mayor con ojo fraterno y los menores con ojo fraterno de rezagados)

En su investigacién longitudinal de las familias multigeneracionales, Bengtson (1975; Giarussa, Stallings
y Bengtson, 1995) seiialé un fenémeno que denominé la hipotesis de la apuesta intergeneracional. Esta
hipétesis se basa en el hecho de gue los padres en la edad madura informan constantemente de niveles
mds altos de cercania y consenso en sus relaciones padre-hijo que los hijos. Se planté que cada
generacion tiene preocupaciones evolutivas diferentes y asi cada una hace una “apuesta” en sus
relaciones intergeneracionales. Los padres se preocupan mdas por la continuidad de los valores que
encontraron importantes en la vida y con la relacién estrecha con la familia a la que han dedicado tanto,
asi que tienden a minimizar el conflicto y a sobreestimar la solidaridad de su descendencia. Los adultos
jévenes, por el contrario, estén motivados a establecer la autonomia de los padres en valores y relaciones
sociales y sienten menos compromiso con las relaciones padre-hijo y por tanto sobreestiman los contrastes
intergeneracionales.En este estudio que cubria cuatro momentos en la vida de familias
multigeneracionales, Bengtson encontré que la hipotesis de lo apuesta intergeneracional aparece en los
cuatro momentos y por tanto, se manifiesta en distintos periodos del desarrollo de los padres y los hijos.
(Schaie W K. y Willis S.L.: 2003, p.173
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otro recurso como el cargo maximo, en la fase sucesoria, con la pretension sucesoria®*’.
El reclamo inicial del adelantado que buscaba restituir (de derecho) una distincion (de
hecho) que se habia instaurado durante la fase de familiarizacion se re-significa en una
imagen no de restitucion sino de reemplazo: no como fue sino como sera. Reforzado por
el modelo experimentado, el unicato fundacional, analogo al de uno sobre todos los
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demés sustentado por el mayor™ .

Pero si fuera solo entre dos modelos futuros nuevamente estariamos en un papel
paterno meramente arbitral. Sin embargo, el debate 1o es solo sobre dos modelos sino
sobre dos momentos: el del reemplazo va o el traspaso mas adelante. Y es aqui donde la
presion del mayor y la pretension y finitud del fundador se tensan: “No podés seguir

haciendo todo vos™;, “Si no vas cediendo esto va a ser un caos®, “;No pensaste que te
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podés enfermar?’, ”Se cree irremplazable”; Se necesita otra cosa’;“Hay que
actualizarse, ya no se puede manejar como lo hace”(dirigiéndose o refiriéndose al padre);
“Hacen lo que quieren”, “No los para” (refiriéndose a los hermanos); “Creo que ya no lo
aguanto”™; “Ya no soy un chico”;“Es hora que nos dejes”. En la fase de familiarizacion y
en los comienzos de la sucesoria primaba el padre fundamentalmente asignador mientras
que ahora es definitivamente parte del juego. Ademas de asignador es parte de los
demandantes de un recurso: Entra en juego su desplazamiento debido a que tanto los
aspirantes como él coinciden en la pretensién temporal. Todos pasan a querer la misma
posicion ya. Y asi comienza a percibirlo: “se que le gustaria que me vaya”; “quiere
sacarme de encima”; “se que preferirian que no esté” “creen que ya estoy viejo” sin
embargo, responde, “tengo cuerda para rato”; “van a tener que esperar un poco”.

De aqui en mas el quiénes de la nueva generacién (que enfrenta a padre y
menores con el mayor) v el cudndo del reemplazo del fundador por la nueva (que

542 . . .r .
) son los dos ejes de discusion. Progresivamente los

enfrenta a padre con hijos
protagonistas estaran hablando del futuro tanto como del presente en cada demanda y de

quién y cuando mas que de qué. Cruzando ambas variables, modelo y tiempo, podemos

540 E] equiparar, que ya regia en la fase de familiarizacién, al ser sobre una posicién Unica, indivisible,
deriva en otro valor fraterno del padre : compartir. De ahi que el todos igual de la fase de familiarizacion se
transforma en el “todos juntos” de la fase sucesoria. Cudndo piden plata tengo para todos pero cuando me
gilden una joya unica qué hago? Distinguir es equivalente a: para mi solo.
>4 Los menores suelen tener dudas acerca de posicién paterna: a veces pienso que prefiere a... (el mayor);
asztoy seguro que le gl}staria que lo reemplace. .. (el mayor); si tiene que elegir, elige a ... (el mayor).
Aunque hemos visto que cuando el padre hacia explicito que elegiria y a quién, los excluidos se
inclinaban por la demora.
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ver que en realidad hay visiones y pretensiones diferentes acerca de como debe ser el

presente y otras acerca de como el futuro.

Presente Futuro
Padre | Todos juntos con padre Todos juntos sin padre
Mayor Sin padre bajo conduccién mayor Sin padre bajo conduccion mayor
Menores Todos juntos sin padre Todos juntos sin padre

Los tiempos de la fase sucesoria estan muy relacionados con las potencialidades
de los protagonistas. Los lapsos entre un reclamo y otro, y entre ¢éste y la resolucion son
notablemente variables y dependen de innumerables factores. Sin embargo, y
especialmente en lo referente a esta subface, hay algunos que pesan sustancialmente: la
importancia (imprescindibilidad) efectiva del mayor para el fundador, la disposicion a
irse por parte del mayor, la salud del fundador, el caracter de los segundones, la

importancia de los segundones para el fundador™®.

Factores que pesan en cuanto al avance de Ia fase

Un aumento de ellos acelera Un disminucion de ellos acelera

Presién mayor Salud del fundador
(co-relacionado con la edad) {co-relacionado con la edad)

Imprescindibilidad del mayor Importancia de los segundos

5%3 La presion del mayor o la salud del fundador no son reemplazables por la edad porque de hecho hemos
visto casos en que el mayor reclama antes o después de los limites mas comunes y por otro lado hemos
visto estados de salud muy diferentes en los sesenta y en los ochenta. No obstante es verdad que si bien no
hay una causacion lineal existe una correlacion con las edades. Algo asi como afirmar que en los
segmentos de edad mencionados las posibilidades que se esté viviendo esta fase son altisimas. Se dice que
la ultimogenitura es mas conveniente porque dilata la presién del sucesor. Esto esta avalado por nuestra
investigacién por dos vias. En los casos en que la diferencia de edad era menor entre fundador y sucesor, y
no habiendo otras circunstancias como enfermedad del fundador, el lapso de la fase por el top fue mas
extensa y por otro, cuando la diferencia era mucho mayor que Ya media (caso de ultimogenitura tiene esta
caracteristica) , la preocupacién del fundador muchas veces es porque el hijo es muy joven aun por si a €l
le pasa algo. En este caso la fase sucesoria puede ser de menos de la mitad, a veces incluso con
inexistencia de 1a subfase final por el top.



El avance de la nueva generacion, especialmente del adelantado y el horizonte
temporal que marca el debilitamiento del fundador y la aproximacion a un escenario
absolutamente nuevo bajo la conduccion de la nueva generacion marcan a fuego este
periodo. Las ideas acerca del formato de ese futuro se cruzan con la oportunidad y ello se
debate en funcion de las armas que cada uno de los protagonistas cuenta para imponerse.
Todos ellos se ven envueltos en una disputa en que por un lado presentan intereses

contrapuestos y a la vez se necesitan mutuamente.

Fuerzas ( 0 armas)
Fundador Mayer Segundones
Propiedad (es el duefio) Operacién (No puede sin mi) Equilibrio
Herencia (decide el futuro) Heredero (ley) Heredero (ley)
Operacion Perduracién (soy su futuro) Perduracion
Paternidad (es el padre) Hijo ( soy su hijo) Hijo (soy su hijo)
Logro. (es quien lo hizo) Adelantado (antecedentes) | Operacion (no pueden sin mi)

La dependencia del fundador de la nueva generaciéon se va incrementando
notablemente, tanto por la importancia que han adquirido los descendientes en la
operacion como por la necesidad de preservarlos a efectos de lograr la perdurabilidad de
la empresa®**.

Durante la fase sucesoria es significativa la paulatina des-ingerencia o delegacion
operativa del ancestro, obviamente a su estilo, a favor de la nueva generacion de manera
tal que le resultaria practicamente imposible al promediar la fase manejar la firma sin la
accion ejecutiva de los descendientes. El poder del fundador reside cada vez mas en la
historia y en la propiedad que en el desempefio. A su vez va creciendo la conciencia de
que la perdurabilidad de la empresa (su propia trascendencia) depende de la permanencia
de la nueva generacion y, especialmente de alguno de los integrantes de esa nueva
generacién. La fuerza de la prole, y en muchas ocasiones del adelantado en particular,

estara cada vez mas en su papel operativo y su rol sucesorio.

54 Los hijos aumentan el tamafio de la familia y traen sus propias necesidades -moririan sin el cuidado
apropiado- pero la mayoria de los padres también necesitan a sus hijos para proporcionarles amor,
respeto, cierto sentido de inmortalidad, una visién del mundo a través de ojos inocentes y muchas de las
otras cosas que los hijos pueden ofrecer a los padres. (Schaie W K. y Willis S.L.: 2003, p.136)

.. los hijos también satisfacen ciertas necesidades simbdlicas. AMuchas personas ven a los hijos como una
continuacion de si mismos, una forma humana de vida eterna. (Schaie W K. y Willis S.L.: 2003, p.148)

La tension entre “es ambicioso, quiere todo” , “ me ahoga”, “que se vaya” del padre y “bueno me voy” del
hijo , suele tener como respuesta “si te vas , te vas sin nada. O te quedas o te vas sin nada” .El padre quiere
que comparta la conduccién no que renuncie
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La mayor incursion de los que vienen y la vitalidad del que se va son claves. Las
fuerzas mas significativas son: la presién y la imprescindibilidad de los aspirantes y la
fortaleza del detentador. Por eso la edad de ambos tendra su incidencia en el tiempo de la
fase. Mientras que en el inicio de la familiarizacion pesa la del hijo y en el corte final de
la sucesion pesara la del padre, durante la fase sucesoria inciden los tiempos de ambos. El
“ya soy grande” como demanda de un hijo desde la familiarizacidén va compartiendo su
protagonismo ahora con “ya sos viejo”.  Asimismo debe tenerse en cuenta que para
medir la fortaleza del mayor por sobre los menores es necesario considerar las

pretensiones e imprescindiblidad de los segundones™®.

La creciente imprescindibilidad es declamada particularmente por los mayores,
aunque no exclusivamente: “jte olvidés que me estoy ocupando de todo?”; “si yo no
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estuviera esto es un desastre”; “bien que cuando te enfermaste me necesitaste”; cuando
le conviene nos deja y cuando quiere vuelve”. “solo no puede, me necesita”. “si se va, no
pasa nada, nos arreglamos sin problema. Te digo mas, si me hacen caso, esto va andar
mucho mejor”. La demanda y reproches van siendo mucho mas frecuentes. Empieza a
haber expresiones del adelantado de lo mucho que ha hecho y hace pero también de cosas
que el fundador no hubiera hecho o no haria sin él. Eso no obsta para que junto a estas
expresiones, a veces de una dureza impensables entre un tercero dependiente y el

fundador, reciba respuestas tan duras y decalificadoras de parte de su padre’*®: “por ahora

», ¢

el que manda soy yo”; “te creés muy importante pero hacés todo mal”; “No sabés nada”;
“No me importa lo que hayas dicho, se hace asi”; “nunca estan conformes®; “les di todo
servido y asi me devuelven”. Por un lado un adelantado que se erige en protagénico’ Ty,
por otro lado, un padre que, viendo afectada su propia imprescindibilidad, sigue
poniendo en duda la capacidad del adelantado y reprocha su pretension de retirarlo, de

hacerlo a un lado.>*® Mientras el hijo menciona su aporte y la prescindibilidad del padre,

% 1 a importancia de los segundones muchas veces es una fuerza que puede debilitar la imprescindibilidad
del mayor aunque no necesariamente €s asi.

34 Hemos observado gran respeto por el padre y a veces baja confianza en el trato pero por otro lado
hemos escuchado de los reproches mas brutales. Claro que esos mismos reproches los hemos escuchado en
escenarios familiares hogarefios no empresariales. Lo que parece fuerte es el hecho de que se de en el
ambito empresarial. Es bueno que el lector piense en algin enfrentamiento muy fuerte al interior de su
familia en que se llegd a decir algo muy hiriente. Entre extrafios eso s guerra.

%7 En esta segunda subfase los reclamos de dominio sobre los hermanos, a través de criticas a sus
gestiones, no cesan ni disminuyen pero se les adiciona una creciente critica hacia la gestion del padre que
era mucho mas rara antes de esta subfase. Decimos a la gestion profesional del padre no a las intromisiones
que ya venian desde la fase de familiarizacién. Una cosa es: no me tenés confianza; no te metas; déjame
solo; y otra cosa es comenzar a decir: asi no se maneja una empresa; no esta haciendo las cosas bien; ya no
esta para esto.

5 Digamos que cuando el padre se acerca al mayor para darle lugar éste se derrite, se desarma.
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y en todo caso, queja por falta de reconocimiento del padre, éste habla de incapacidad y
des-agradecimiento del hijo 6 los hijos. La imprescindibilidad de uno habla directamente
de la prescindibilidad del otro™®.

Pero el descendiente también se vuelve imprescindible para la perduracion.
Perdurar para el fundador es que la empresa quede en la familia (en los hijos). Para lo
cual es necesario preservar a los hijos ¢ alguno de ellos en la empresa. Tan necesario
como reproducir la fuente de la empresa, la reproduccion de la riqueza (simbiosis familia
— empresa). No solo debe quedar alguien de la familia con los derechos de dominio sobre
la empresa sino que debe quedar obviamente la empresa. Por tanto la capacidad de
manejo de la empresa estad entre los componentes de la vision fundadora. Sus
disquisiciones sobre los criterios familiares tienen un limite no instantaneo, pero si un
limite, en la supervivencia de la empresa. Podrd ceder resultados a favor de una
resolucion parental pero no el resultado total. Por eso quien podria manejar mejor la

330 Asimismo esta capacidad familiar debe tener

empresa esta dentro de sus parametros
afecto de continuar con la empresa para completar las condiciones de la perdurabilidad:
1) que sobreviva la empresa 2) que sobreviva la familia 3) que sobreviva la empresa en la
familia. Todo lo cual aumenta su relevancia a medida que se acerca el horizonte

bioldgico del fundador.

5% Debe tenerse en cuenta que el fundador, a pesar de lo manifiesto, sabe de la imprescindiblidad de la
nueva generacién o parte de ella. Hemos visto descalificar, entrometerse, pero caando sentia que la cuerda
podia cortarse, que el hijo amenazaba irse o no ocuparse, era usual que llamara para ver si se convencia al
de la nueva generacién para que no tome una decision drastica y con comentarios como éstos: Si se llega a
ir no se que hago porque es el que sabe de eso. Yo los dejé y ya no estoy en el mercado. El sabe
manejarlos. Yo ya no puedo estar en ¢l detalle.

También los hijos, en particular individualmente, suelen no estar totalmente seguros de poder hacerlo
solos. Esto se nota en el deseo de conducir con un padre no del todo ausente, con.el deseo de que su
dﬁesignacién sea un resultado de que se lo ve capaz, con la biisqueda de aprobacion en las acciones...

550 £1 fundador siempre mira esta capacidad, no necesariamente por justicia (de cada uno segun su mérito
o aporte) sino por eficiencia {considera la capacidad para manejar o manipular). Mas allé de las discusiones
por otras razones de la capacidad del descendiente (como diferimiento, mantencién de autoridad, visién de
incompletud del hijo) lo cierto es que al fundador le preocupa la capacidad de su hijo porque le preocupa la
perdurabilidad de 1a empresa y mas alld de su buen juicio o no para medirlo lo mide también en funcién de
su desempefio. Claro que también en funcion de sus alternativas que son pocas porque su espectro es el
universo de la descendencia. Se dice, deberia elegir en un espectro mas amplio, pero no lo hace. Y entre
otras cosas porque asi como la empresa no es intercambiable por otra, ain de mas valor, los hijos tampoco
lo son. Dentro del reducido universo de los hijos, el fundador tiene en cuenta la formula mas capaz.



Importancia operativa y perdurativa de la descendencia

35 45 50

Mayor

Fundador

Pero a pesar de su paulatino debilitamiento operativo y su finitud vital, que lo
hace depender de manera creciente de los descendientes, el fundador cuenta con una serie
de fortalezas que van desde su rol de padre y de fundador hasta su plasmacion legal , la
propiedad y el derecho de su disposicion. Fenémenos que tienen un peso decisivo. Los
descendientes sienten esa presion sabiendo que su futuro esta en manos de decisiones del
fundador con quien de una manera u otra estan confrontando. De hecho las reacciones
sumisas ante enormes descalificaciones no son ajenas a estas fortalezas. El padre mas
alla de ir cediendo cada vez mas responsabilidades operativas por su propia decadencia,
e incluso alguna parte de sus atributos carismaticos™ ', mantiene la fuerza maxima 6
ultima decisional a través de la propiedad que, como veremos, juega un papel muy fuerte
mas alla de la cesion del cargo™.

Estas fortalezas, que ejercen presion presente, se sustentan no solo en

consideraciones y efectos presentes sino también y muy significativamente sobre

consideraciones y efectos futuros”.

331 No se lo ve tan omnipotente

552 Mis all4 del alejamiento del dia a dia que pueda haber, €l ser el fundador-propietario le da un halo muy
especial que hace que ante su convocatoria, cualquier miembro, familiar o no, concurre con celeridad. Su
palabra es clave y decisiva. Lo que va perdiendo es manipulacion constante de linea. Por supuesto en este
aspecto, en cuanto a los detalles e intensidad, hay mucha variedad pero la tendencia tiene poquisimas
excepciones.

333Operacion. El hijo piensa: me estoy ocupando de todo; y el padre : se que lo necesito

Perdurabilidad. El padre piensa: es mi continuidad. El hijo : se que quiere que siga con esto

Duefio. El padre piensa: yo soy el duefio y decido. El Hijo: se que ¢l tiene la manija

Herencia: El padre piensa: yo voy a decidir quien se queda con esto. El hijo: ¢l decide el futuro.
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Ejercen Presion Present:
Consideraciones sobre el Consideraciones sobre el
Presente Futuro
Hijo Operacion Perdurabilidad
Padre Duefio Herencia

Deciamos que el padre tiene como horizonte temporal de su gestion su propia
vida>®* mientras que los descendientes demandan su renunciamiento en vida. Un retiro no
necesariamente total pero si decisivo en que deje a un lado la maxima conduccioén. Por su
parte el adelantado aspira a ser el gran sustituto mientras que los segundones y el padre,
con variantes, aspiran a que la sustitucion sea colectiva. El fundador intenta bajo todas
las formas mantener sobre la nueva generacion su autoridad y su criterio equitativo
difiriendo el traspaso (les falta) y evitando elegir (seleccionar) entre sus hijos (“no me
obliguen a elegir”; “juntense y trabajen en equipo, son hermanos”). Sin embargo esto
provoca diferentes reacciones desde resistencias de todos los descendientes 6 de alguno
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de ellos hasta disputas al interior de la nueva generacion

. Claro que, todo esto, en un
escenario en que progresivamente los descendientes han adquirido relevancia operativa

(presente, y mas aun futura) y el padre mantiene el poder ultimo de decision 3%

35 El padre desea que su hijo sea su subrogante siempre que esté ausente y solo cuando estd ausente,
incluso cuando esté en el otro mundo y que en ese momento 1o reemplace en su relacion simbidtica con la
empresa. Muchos dicen: que se dedigue a otra cosa (pero es porque no saben de Ia in-enajenabilidad).

La edad media de jubilacion en 1990 para algunos paises europeos fue: Austria, 60 afios; Francia 62,4 ;
Alemania, 61,4 ; Portugal, 64,9; Espaiia, 63,9; Reino Unido, 62,9. La edad media de jubilacion de
Canadd y Japon fue 65 y 61,5 respectivamente. Schaie W.K. y Willis S.L.: 2003, p.244)

¢ Qué sabemos de estos trabajadores mayores? Primero, la mayoria de los trabajadores permanecen en la
misma ocupacion durante el final de su vida laboral y los hombres que trabajan en ciertos puestos es mds
probable que sigan trabajando hasta edades mas tardias que en otras ocupaciones (Parnes y Sommers,
1994). Los peones y los operadores es mds probable que dejen el mercado laboral a los 55 afios de edad
que los profesionales, directivos y el persoral de ventas (Hayward y Grady, 1998). Los awtdnomos son los
que tienen una vida laboral mas larga, comparados con los demas trabajadores. La vida laboral mas
larga de los auténomos puede reflejar dos tipas de tendencias. Para algunos, ser auténomo significa que
tienen mas control sobre su vida laboral; pueden establecer su propio horario de trabajo y planificar de -
forma escalonada su jubilacion. Para otros, la vida laboral mas larga del autonomo refleja sus
dificultades para acumular ahorros y poder mantenerse después de la jubilacion, con lo que necesitan
trabajar durante mdas aftos. Schaie W.K. y Willis S.L.: 2003, p.244) Muchos miembros del Congreso de
Estados Unidos y de los cuerpos legislativos en otras sociedades democraticas viven hasta una edad
avanzada, y quizas no extrafiec que la mayoria de los cuerpos parlamentarios tenga un sistema que aumenta
el poder de los miembros mads mayores. Este sistema, de nuevo, no es diferente a los sistemas de poder
que se encuentran en las sociedades primitivas (Weatherford, 1981) (Schaie W.K. v Willis S.L.: 2003,
p.100)

>% Mas alla de que el horizonte etario y la necesidad de perduracion de la empresa le hacen saber al
fundador que éste es un tema un tema a resolver tiende 2 diferirlo (“No te apures gue todavia tengo
cuerda”. “;Querés echarme?”) . Los fracasos de la nueva generacion son una ventaja para la retencion pero
un temor para la perduracion (la paradoja de Henry IV).

%% Elegir, desplazar, disponer, desautorizar, asignar, ...
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La importancia operativa que va adquiriendo la nueva generacion va
modificando, aunque sea de hecho, el escenario de conduccion, notandose un progresivo
pero sostenido distanciamiento del fundador de la gjecucion diaria, la administracion
propiamente dicha®®’. La caracteristica de un padre a cargo de la operacion central con
hijos subordinados que él convocaba o no a reuniones , propio de la primer subfase, se
va paulatinamente transformando en una situacion en que los hijos operan practicamente
gran parte de la empresa, mas alla de constantes recurrencias al y del fundador. En el
primer escenario los hijos se resistian a la incursion en sus areas pero debian esperar la
convocatoria para decisiones centrales. En este segundo caso los hijos funcionalmente
operan en muchos sentidos la empresa y es el fundador el que incursiona y sale. Estas
situaciones se dan bajo muy diferentes formas y muchas veces ambos escenarios
coexisten aunque el segundo es una evolucion del primero. Los hijos progresivamente
iran teniendo mas ingerencia opera’civa5 58 (6 visto desde la otra cara, el padre se des-
ingerencia) de una manera tal que el fundador debe cada vez mas recurrir a ellos que,
por esta funcion y por la perdurativa, se vuelven para ¢l sus Gnicas alternativas®> . En tal
sentido los hijos van desempefiando de alguna manera funciones propias del cargo
méximo sin ser el maximo en el sentido de nadie por encima, (en el primer formato los
hijos son mas aspirantes, como el caso del mayor: “dejanos participar en...”; mientras
que ahora aparece mas bajo la forma de reclamo paterno “quiero saber qué pasa...”.) El
fundador ha ido perdiendo poder operativo "', va traspasando a sus hijos™' . Esto genera
un esquema de tension que, mas alla de su forma, se caracteriza por entradas y salidas

del fundador en escenarios con los descendientes, en los que se ponen en juego las

557 Este distanciamiento est4 muy vinculado a la disminucién de energia del fundador porque si fuera por
sus deseos mantendria las riendas totales de por vida. Por eso, existen no pocos casos en que el fundador
mantiene el control, incluso operativo, hasta su muerte.

':’ %8 1 o que antes era sobre las dreas, ahora es sobre el conjunto, 1a empresa.

391 a funcién operativa es sustituible con terceros (excepto en ciertos aspectos de confianza reservado solo
al niicleo familia) pero lo que no es sustituible con terceros es la funcién operativa. Muchas veces los
fundadores mantienen terceros en la operacion lo que les permite acceder més all4, por encima, del circulo
familia. Ese quiero saber mas 0 la intervencién, puede hacerla con esta intermediacion. No obstante debe
quedar claro que a esta altura 1a gestidn-gestion, mas alla de su activismo (que puede ser mucho) no esta en
sus manos directas. Las manos derechas y el mayor, son sus medios de comunicacion creciente pero con
cortos circuitos en la linea cada vez mayores

% En general cuando se mos consulta la misma proviene mas de quien no tiene el poder absoluto y
pretende lograr o recuperarlo y nota resistencia. Es comin que el fundador comience a quejarse de no
poder meterse en su empresa, de sentirse despojado. (En la fase de familiarizacion hay mas consultas de
hijos)

56! E] traspaso suele ser conflictivo (no pacifico) y paulatino ( ni abrupto y ni formal) . No es casual que los
especialistas se quejen de la conflictividad familiar, de la falta de roles claros, de la falta de planificacion
de la sucesion, de la falta de renunciamiento del fundador, de la falta de eleccion por mérito, del
tratamiento equiparativo.
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expectativas sucesorias en su conjunto. Una reiteracion de acercamientos y alejamientos
que son simultdneamente acercamientos y alejamientos tanto de la conducciéon como de

los descendientes.

Imaginemos una situacién que rescata una de las diversas formas de estas
entradas y salidas del fundador. De este acercamiento y alejamiento a la conduccion y al

nucleo familiar activo

“Los hijos, a cargo del dia a dia, ocupando las dreas funcionales mds
importantes de la empresa, tienen contacto entre Si, incluso realizando
reuniones conjuntas. EI mayor lleva la vos principal pero todos opinan e
imponen sus condiciones.para ;ada una de sus r.espectivas areas. En estas
reuniones’®’ se nota una intencion del mayor por imponer su punto de vista y
la resistencia de los menores que se niegan a aceptar intervenciones sobre
sus materias. No pocas veces el mayor, que tiene mucho mas contacto con el
padre, cuando trae sugerencias son por indicacién del propio padre que lo
usa de emisario. Es por esta misma via que el padre recibe informacion
sobre la marcha, incluso quejas del mayor por el des-manejo e
insubordinacion de los menores. Pero esta relacion entre el padre y el mayor
también implica discusiones sobre criterios de gestion y sobre necesidades
de autoridad. En un momento determinado el padre decide participar de esa
reunion para ver qué estd gasando, qué estan haciendo 'y por qué les cuesta
tanto ponerse de acuerdo’®. Su primera incursion parece tener algin efecto
porque lo escuchan sin resistencia. No obstante, su aparicion en la reunion
siguiente ya es vista como una intromision, mds cuando comienza a
cuestionar acciones de sus hijos. Su propuesta es la de trabajar todos juntos,
incluso él, para definir las cosas. Obviamente su sola presencia marca “ un
asimétrico todos juntos” en que la nueva generacion se subordina a su voz.
Comienza entonces a crecer la resistencia y el planteo de que nos
arreglamos solos con la recriminacion del padre de por qué no lo hicieron
hasta ahora. O por qué no aprovechan su experiencia. Finalmente con el
crecimiento de la conflictividad el padre decide apartarse de esa instancia y
en consecuencia dejarlos nuevamente solos. Con reproches a todos incluso
el mayor por su falta de manejo e incluso por su adhesion al déjanos solos
de los hermanos. El mayor no estd conforme; se queja por la falta de
respaldo del padre en la autoridad que pretende ejercer sobre sus hermanos
y de sus recurrentes intervenciones y desautorizaciones. El padre rechaza
esa imputacion asegurando que le ha dado la total libertad y no la supo
aprovechar 'y ademds que él no va a hacer diferencia especial entre los
hermanos. Que en realidad a todos les falta algo. Ninguno esta bien
preparado. Pero que si quieren manejarse solos que lo hagan. Nuevamente
el escenario formal es el de la nueva generacion y nuevamente una especie

362 Son 4mbitos a veces bajo denominaciones de “directorio”, “Comité” “Reunién de socios”, “Reunion de
Familia” '

563 La imposibilidad del colectivo “hijos” y el conflicto del padre con el mayor permiten que el padre
vuelva a imponerse. De hecho, no es la primera vez que lo hara. Esta reunién es un desprendimiento con el
tiempo de una conjunta pero de la que el padre fue dejando de participar, en general por resultarle
inconfortable
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de democracia informe en que la falta de decisiones y la conflictividad es

creciente®®. Asimismo el mayor es el interlocutor, el canal de comunicacion,

aunque conflictivo entre padre y menores. Conformacion que persiste hasta

una nueva intervencion del padie , un nuevo quedarse solos y asi

sucesivamente, una especie de rueda que en cada vuelta agrava la

situacion”

Mas alla de las variantes y particularidades de cada caso este relato refleja
caracteristicas que se dan muy habitualmente>®®. Por un lado, casi naturalmente se va
conformando un ambito de quienes operan la empresa, mas alla de la funcionalidad de
ése 4ambito, mas alla de su continuidad y maés alla de su conflictividad. Las necesidades
del fundador de incidir sobre la marcha de la empresa y sobre la nueva generacion
progresivamente a cargo de la operacion, su percepcion de inoperancia y conflictividad,
su propia conflictividad con el hijo interlocutor 6 meramente su necesidad de “volver”
lo llevan a participar de esa instancia. Esta pretensién de incidir, accionar o mediar suele
fracasar. Las sucesivas frustraciones de incidir y el alto grado de conflictividad
desplegado en la instancia, hacen que finalmente el fundador la abandone y los deje
solos: “hagan lo que quieran”, “decidan Uds”, “asi no van a llegar a ningun lado”, “
creen que saben y no saben nada”. La instancia sigue operando con la nueva generacion
pero a poco de andar tiene inconvenientes para decidir en medio de un ambito muy
conflictivo de peleas entre los hermanos. Al tiempo, en general por demanda del
fundador de decisiones, que obviamente espera se pongan a su disposicion & a
aprobacion final, éste vuelve a incursionar en la instancia intentando incidir. “(y,
decidieron algo? ;no ven que no se puede poner de acuerdo? decidamos de una vez, Uds

estan locos (por decidir algo en lo que no esta de acuerdo). Vuelve a fracasarse en medio

de intensa conflictividad. Nuevamente el alejamiento del fundador y asi este circuito se

34 FEl equilibrio entre autoridad central y autonomia regional es un elemento muy importante de la
estructura politica. Si el rey abusa de su poder, es muy probable que los jefes subardinados se rebelen
contra él o traten de conseguir la secesion. Si un jefe subordinado se hace demasiado poderoso e
independiente, la autoridad central recabard la avuda de otros jefes subordinados para aplastarlo. Una
forma de afianzar la autoridad real es explotar la rivalidad que pueda existir entre los jefes subordinados.
(Fortes y Evans-Pritchard : 1979 p.94)

565 I nﬂ . . .7 . r .

uencia de la situacién de 1a empresa en los avances. Si estid mal el avance prospera si no se retrae.
Esto vale para el padre como para el hijo (cuando la situacién econémica es buena en el pais el gobierno es
menos vulnerable. Lo inverso también es cierto). La incidencia de la situacién de Ia empresa es
directamente proporcional a la fortaleza de la forma que detenta el poder. Las crisis promueven €l cambio
de situacion.
366 A veces ni siquiera se da en una instancia muy formal sino en encuentros aparentemente casuales pero
en los que por un lado aparece acercamiento-alejamiento por parte det fundador y por otro un tipo de

_ enfrentamiento dinamico de oposiciones.
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reitera en innumerables ocasiones: su logica de entradas y salidas se reitera una y otra
vez, insistimos, en instancias formales o meramente bajo situaciones mas ocasionales.
A su vez, la conflictividad que se despliega entre los protagonistas tiene varios
ejes fundamentales. Con la participacién del fundador, el eje suele ser fundador-nueva
generacion (1), en que ésta pretende la no intervencion de aquél y aquél pretende la
respuesta de éstos, su subordinacion, que hagan lo que €l cree que hay que hacer, que se
le informe y consulte. “;Qué estan haciendo?”, “asi no se hace “, se escucha al padre.
“Dejanos decidir a nosotros”, “es hora que decidamos solos”, “;me estas diciendo que
soy tonto?”, “nosotros sabemos qué hacer”, son las voces opuestas. Cuando el fundador
se retira, ¢l eje es mayor-menores (4) en que es el mayor el que se intenta imponer y los
menores lo aceptan en aspectos generales o en los que coincide con lo que ellos piensan.
Sin embargo es suficiente que intente incursionar es sus areas de influencia para que el
rechazo sea significativo, extendiendo sus cuestionamientos a cuestiones de orden
general que antes le habian dejado un campo mas libre. El mayor intenta acotar a los
menores y los menores lo rechazan. Gran parte de las discusiones técnicas en este
escenario tienen como trasfondo aquellas razones. ”;Vos te crees que sos mas?” “No
vamos a hacer lo que a vos se te ocurra”. “Se fue papa y ahora ;vos agarras su lugar?”
“Tenemos los mismos derechos que vos”. Pero esta accion del mayor sobre los menores
no es mas que una forma de algo que es su verdadera pretensién y que lo enfrenta al
padre y que no deja de ser el eje mas importante de las oposiciones: mayor-padre (3).
Una relacion que tiene la ambigua caracteristica de que por un lado el mayor es un canal
clave de transmision del padre y por otro cé un permanente interceptor del padre en sus
intentos de incursién. Indicaciones como “deciles...“, “que te digan qué estan haciendo...”
en general son receptados por el mayor y ejecutadas. Pero en la interlocucion, aparecen
también exigencias del mayor, especialmente cuando ha sido desautorizado. Piensa: “es
hora que se vaya y me deje manejar a mi” Pide: “deciles que hagan lo que les digo pero
después no digas todo lo contrario” recibiendo respuestas paternas bajo diferentes
formas: Descalificaciones (“vos tampoco sabes nada”), desautorizaciones (“no estoy de
acuerdo”, “se hace lo que yo digo”) o directamente: todavia te falta, ;por qué vos? Las
experiencias de los menores con el mayor mas los reiterados reclamos del mayor ante el
fundador por su posicion hace que exista otro eje de oposicion que aiina a padre y
menores contra el mayor (5). Por distintas razones pero por una misma actitud: los
menores porque no quieren un mayor entrometiéndose en sus cosas y el fundador no

quiere un mayor que quiere sustituirlo en su autoridad ya: “;por que vas a decidir vos
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solo?”, “z,vos'quere's quedarte solo?, con qué derecho?, “por ahora decido yo”. ...quiero
escuchar a ver que dicen tus hermanos”. Pero también es habitual la oposicion del mayor-
padre frente a los menores (2) a efectos de lograr la subordinacion, el cumplimiento de
obligaciones, el mayor actia junto al padre y viceversa. Una reminiscencia de la sub-
rogancia y una sefial de la pretension, que recibe como respuesta de parte de los menores

el rechazo a la intromision.

-
Padre Mayor Menores

Dejanos Dejanos 1

Padre 1 1
No se metan 2
Todavia no 3

Mayor ..
.Quién sos? 4
:Por qué vos? ;Por qué vos? S

6 6

Menores Porque juntos no funcioma ;Por qué é1? 6

(x) En gris quien generalmente es el detonante. En blanco quien habitualmente reacciona

Una logica de entradas y salidas (incursiones y distanciamientos) que va
transformando el escenario continuamente haciendo dificil sefialar con claridad la fuente
de poder, que se vuelve colectiva y cambiante y en que sus integrantes generan y son

parte de un sistema de oposiciones que también es inestable (oposiciones y alianzas que

567

se dan rotativamente™ '), y en la cual cada uno esta hablando de su posicionamiento y de

568

la oportunidad del mismo™”. Esta conduccién es una verdadera co-conduccién, claro que

567 Lo cual hace que cada uno en algin momento se manifieste como aliado con los demas y en otro como
opuesto, con lo cual todos en alglin momento son aliados y todos en alguno opuestos a cada uno.

558 Las oposiciones tienen la caracteristica de no ser simultineas sino que justamente una sucle aparecer
ante la desaparicion de otras y desaparecer ante la aparicion de otras. La incursién paterna tiende a aunar a
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en plena transicién del traspaso del poder de manera tal que 1) nadie lo detenta de
manera absoluta 2) si bien se sabe quién lo esté traspasando, esté abierto a quién serd el
traspasado  3) si bien se sabe que el traspaso serd un hecho, no se sabe cuando se
concretara

Esto tiene al menos dos consecuencias. Una, sobre la familia, cuyos integrantes
activos viven crecientes sinsabores. La situacidn se suele tommar cada vez menos
agradable para los protagonistas, particularmente para el fundador y para el mayor. Asi
como el primogénito vivié la igualacion como una alteracion jerarquica (pérdida de
poder) el padre ve la pretension del hijo de compartir el poder con €l como una pérdida
de su poder y ni hablar cuando piensa en que el hijo lo que pretende es su retiro. Todo
ello genera un ambiente terriblemente conflictivo del que todos quisieran salir,
especialmente el mayor y el fundador pero en diferentes direcciones. Ambos quieren salir
de la situacién liminal solo que uno hacia la situacion previa y otro hacia delante, la
futura. Uno hacia la fase familiar y otro hacia la derivada. El fundador ve a sus hijos
peleando e interesados (e interesados por su desaparicién) como nunca: “nunca pensé
que iba a llegar a esta situacion”, “no crei que iba a ver lo que estoy viendo” , “ qué hice
mal”, “esto lo hice por ellos y asi me pagan”, “cémo voy a elegir a uno de ellos, no
puedo”, “ todos tienen igual derecho”, “tendria que vender todo y listo”, “son unos
desagradecidos”; “les gustaria que me muera’. Se siente defraudado, acorralado y

amenazado. El adelantado se siente descalificado®® , despojado, y con deseos creciente

de desplazar al padre’”. Inseguridad, resentimiento y culpa son tres sentimientos que

los hermanos. Su ausencia tiende a enfrentarlos. Existe incluso una oposicion extrema a este conjunto que
tiende a aunar provisoriamente a todos ( un enemigo, un competidor, algo extremo al nicleo familiar)

569 1 a palabra listos en sus multiples significados. No es ms listo que sus bermanos. No est4 o estan listos
aan. Dado que se asocia la preparacién al tiempo se necesita preparacion y por tanto tiempo (cuando en
realidad el padre necesita tiempo y por tanto preparacién de sus hijos). Claro que una interpretacion es que
el padre ve a sus hijos como chicos y por eso los ve incompletos ain pero vale el otro extremo en que en
realidad el padre ve a sus hijos como una amenaza y por eso los descalifica. Ambas cosas son ciertas.

57 E] primogénito es el que pelea por el poder indeclinablemente. A sus pares le gusta ese poder maximo
pero la pelea es mds ingenua, areal, limitada e incluso a veces distraida por los hechos administrativos,
técnicos: He notado que algunos segundones son mas tecnocratas y perciben mucho menos la lucha hasta
que esta se impone sin tapujos. Ponen mimeros, resultados, formmlas per s¢ alli donde se esta peleando por
el territorio completo. Asi como el primogénito lee mejor al padre el primogénito es el mas consciente que
quiere el poder, la posicién, y qué significa esa bisqueda. ."Las coaliciones y confabulaciones
(connivencias) son parte de la vida organizacional, sin dudas. Ello genera una inevitable dimension
politica. Cualquiera con ambicion de liderazgo tiene poca eleccién mas que aprender a vivir con tales
alianzas. Como un politico sentencié “Si no puedes afrontar el calor, sal de la cocina”. No obstante
mientras salir de 1a cocina es relativamente facil en una organizacidn de propiedad publica, en un negocio
de familia es un problema completamente diferente, dada la clase de involucramiento ejemplificada por las
alianzas familiares impuras” (non santas) (el problema en nuestro caso es que lo impuro esta en pelar para
eliminar familiares). (Kets De Vries 1996 : 61) Ojo. El calor es propio de 1o politico dice el autor. No dice
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conviven en el mayor al unisono: “Nada le viene bien”. “El inico que parece saber es €l”.
“Siempre da la nltima palabra”. “Estoy cansado, muchas veces pienso en irme”. “;Qué
me hace?” “;Se hace el que perdio la memoria?” No me deja decidir nada”. “Dice que
me da la manija pero a los diez minutos se mete, y me desautoriza ante los demas”. Y
que muchas veces lo llevan a mostrase absolutamente indeciso, desubicado (mal trato a
los demas) y desautorizado. Se ha perdido la confianza paterna y en gran medida se
siente desprotegido. A ello se suma el estar enfrentando a sus hermanos con los que
compite, descalifica y cela. “No pueden manejar nada”; “Mis hermanos son imposibles”;
“M] viejo le deja hacer, a mi (si hago eso) me mata”. El deseo de desaparicion del padre,
las dudas sobre su propia capacidad y la duda sobre la legitimidad o moralidad de su
reclamo estan en pugna en la cabeza del mayor. Los segundones estén en el campo de
competencia de manera creciente ya que el campo mismo de conflicto, mas alla de sus
apetencias originales, los despierta. No obstante, si bien se vuelven. _piezas claves.en el
escenario y no escapan para nada a esta atmosfera de conflicto, en lo personal suelen ser
menos afectados ya que si son mas de uno, suelen actuar mas en conjunto’ . Sin
embargo las variaciones de los casos en el grado de participacion de éstos (grado en que
se involucran) son enormes. Lo que si es cierto es que la familia nuclear se ve muy pero
muy afectada durante este lapso.
Otra consecuencia es sobre la empresa. Este largo y conflictivo proceso desde el
reclamo al efectivo y definitivo traspaso se debate en el seno de la maxima direccion y
por tanto afecta decisiones claves que van desde la inclusion 6 exclusion de algun tercero
clave (chivos, muescas) , la manutencion de negocios negativos desde el punto de vista
econdmico, la realizacion de inversiones con criterios no del todo usuales , la apertura de
nuevas lineas de negocio, la integracion en la mesa decisiones estratégicas de sujetos
para lograr un equilibrio de poder. Compromisos de otros planos, equilibrios alterados,
descompresion de tensiones’ >, compensaciones de otros sistemas, son algunas de las
razones que estan detras de estas decisiones. En medio de este amontonamiento en que se
aspira a posiciones Unicas, se toman decisiones en general des-compresoras entre las que

se destaca el abrir unidades de negocio nuevas 6 destinar a unidades semi-autonomas a

que sea mas o menos por lo familiar. Lo que dice es que es mas dificil salir para el que quiere el liderazgo
no piensa en salir.

' Comienza un tiempo en que s¢ habla de interés, de muerte, de herencia, de poder, de ambicion, de
eliminacion. Suele decirse que es época de celos y reminiscencias infantiles, mirdndose mas el pasado y el
vinculo sanguineo que el futuro y 1a des-familiarizacion.

572 A veces es el mayor el que se va porque no soporta la situacion. Otras se lo margina.
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alguno de los participantes’ . De hecho, muchas decisiones de gobierno y administracion
solo se vuelven comprensibles a la luz de la disputa interna sucesoria’* pagandose costos
enormes desde el punto de vista de la conducta que un fundador ha seguido desde los
inicios del emprendimiento. El mismo sistema colectivo de disputa hace que las
decisiones se difieran o se tomen en funcion de esas disputas, lo cual suele afectar al
éxito de la re-circulacion. Las decisiones economicas se entienden a la luz de las

57> Decisiones ¢ indecisiones encuentran

relaciones familiares (y politicas en este caso
en este escenario muchas de las explicaciones.

Todo conduce a que esta subface de conduccion colectiva tiende a volverse cada
vez menos soportable. Las acciones de tipo administrativa que tienden a descomprimir ¢
las entradas y salidas patemas suelen ser cada vez menos satisfactorias para contener la
incertidumbre y ambigiiedad decisional. Por eso no es raro que el crecimiento de
conflictividad, el fracaso de conducciones colectivas provisorias, resultados
empresariales negativos, el debilitamiento del fundador, aunado a todo ello la presion del
mayor, que puede amenazar con irse, lleven cada vez més a un sefialamiento mas
explicito para instituirlo en el cargo, hecho muy resistido por los segundones(6) 37,
Muchas veces esta puesta en cargo es absolutamente imperceptible en cuanto a formas y
resultados. Habitualmente la nueva generacion sigue participando, y lo tnico que se ha
hecho es centralizar la ejecucion o dependencias de los terceros, y no siempre en su

totalidad. Un sefialamiento del tipo: “cuando yo no estoy ponganse de acuerdo y si no

haganle caso a... (al mayor)”>’’. Pero atin en los casos en que los sefialamientos son muy

573 Hemos notado que la apertura de este tipo de unidades es una de las caracteristicas y que si bien la
importancia de las mismas pueden ser incluso menor, tienen un gran peso en la cipula y su funcionamiento
Como el joven que se lo manda a deambular nuevamente por no ser su tlempo (ver Duby 1993). Suelen
utilizarse argumentos y denominaciones técnicas para tales decisiones: “es conveniente establecer
unidades de negocio “ pero en realidad son para dar aire.

574 Estas decisiones también se dan en la fase de familiarizacion pero suelen ser de menor significacién ya
que la conduccion, nadie duda, es del fundador. Las decisiones tienen un tinte de mucha mayor
unilateralidad. En cambio las de la fase de sucesion son mucho mas el producto de una negociacién
bilateral, mas alla de que una de la partes tenga mds fuerza que la otra.

575 Es el caso de los efectos econémicos de los ciclos politicos (Acd no se gasta por obtener electores sino
que se gasta para evitar decidir la confrontacién. Es un gasto paterno no fratemal. De hecho los otros hijos
suelen estar en desacuerdo con esos gastos superfluos respecto de sus hermanos).

También incide sobre la familia : me mudo mas lejos; vendo departamento veraneo; no se reunen mas los
Domingos;

576 La conflictividad de lo colectivo, la amenaza de irse del mayor, la importancia que se le asigna en la
perduracién, conducen a su sefialamientos “Me gustaria todos juntos pero no funcionan, han salido
caprichosos (y la empresa no 1a voy a rifar).

"7 Claro que no hay pocos casos en que directamente no se da el traspaso en vida. No necesariamente estos
condicionantes son suficientes sino que el peso de la propiedad es mucho mas fuerte que el de cualquier
otra circunstancia, incluso la presion del mayor. A veces el mayor se va temporalmente de la empresa y
esto descomprime este proceso.
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débiles dejan marcas que nuevamente van instituyendo al adelantado por sobre sus
pares. La mayores ausencias del fundador contribuyen a este p'emorama5 8 Sin embargo,
estos sefialamientos muy pocas veces son un traspaso completo, lo cual implica que el
proceso sucesorio no ha terminado, quedando siempre un campo de disputa bajo las

formas precedentes.

4.1.3. De los Traspasos: Cargo y Propiedad

Hemos llegado a un punto en que cada vez mas la administracion de la polity esta
en manos de la nueva gx‘sneracic:'mS 7 e, incluso, parecen perfilarse formas de primacia en
ésta, pero sin embargo no podemos decir que se ha producido el traspaso definitivo
porque la nueva generacién en estas circunstancias no cuenta con todos los atributos del
poder maximo. Le falta aquél atributo que es nadie por encima. Adn con la transferencia
de titulos administrativos, como podria ser la gerencia general 6, incluso, la presidencia,
vicepresidencia ejecutiva, seguimos en esta circunstancia liminal en que algo del cargo
esta afuera de la nueva generacién.sgo. Algo para lo cual nuestros descendientes son
serios candidatos y, por eso, atn de hecho o de derecho en el cargo, siguen en una
situacidn de transito hacia una nueva conduccidn. Todavia se esta a medio camino: ya
una parte la detenta la nueva generacion pero aun queda en manos de la vieja otra muy
significativa: nadie por encima, que es la atribucion de quién y de como se detenta el
cargo. Pero eso no es todo, aun queda algo mas: no solo definir quién y como se detenta
el cargo ahora sino la transferencia de ese derecho hacia el futuro. No solo la definicion
de quién y cémo gobernar hoy sino el papel de definidor de quien gobernara cuando el
fundador no esté. A la preocupacion del que esta por encima sigue unida la preocupacion
de como sera cuando el fundador no esté. Muchas veces los sucesores han vivido en

carne propia que, habiendo recibido la transferencia del cargo administrativo, individual

o colectivamente, resulté evidente que el fundador se quedaba con algo que excedia esa

578 Actividades incluso ceremoniales son mas asiduamente desempefiadas por el mayor

57 Podriamos decir ha dejado de estar en manos del fundador si queremos integrar casos en que ¢l manejo
administrativo lo tiene un tercero pero representa mucho menos nuestro tipo.

580 Pero eso que esta afucra ademas, no es algo de lo cual los descendientes necesariamente van a estar
excluidos sino que es algo que en algiin momento es muy posible que lo posean. Alguien que solo tuviera
acceso a un cargo que completo no implicara el acceso a una situacidn nadie por encima, una vez obtenido
el cargo trataria de mantenerlo pero no lucharia por ese otro escalon para el cual no es candidato
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designacion y que tenia un efecto muy potente, condicionando la conduccion presente y

futura. Ese algo es la propiedad, la mayoria propietana

Durante un lapso bastante largo la pretension del sucesor (o sucesores) es la de
obtener el visto bueno del fundador, su bendicion. El sefialamiento es para el sefialado un
reconocimiento que busca desde larga data. Mas alla de que el padre quede por encima, y
éste es un tema de autonomia, el sefialamiento en si mismo regala uno de los valores
buscados, el de reconocimiento. Mas alla de que no siempre la forma de obtenerlo le
permite un disfrute pleno al sucesor { porque en general es el resultado mas de la
resignacién que del convencimiento de parte del fundador, mas de la conflictividad que
del deseo, que se manifiesta no como una premiacion sino en medio de
descalificaciones) no deja de ser una diferenciacion. Sin embargo, en la medida que se
ejerce en el cargo mas se notan las limitaciones y a medida que se va acercando la
inevitable situacién “sin el padre” se hace mas patente que el sefialamiento sin otra
transferencia es absolutamente insuficiente, no solo por no otorgar todo el poder
presente, auténomo, sino también porque su valor es casi nulo hacia el futuro. Falta una

. . 5
ceremonia que lo perfeccione 81,

Cuando ejerce segin sefialamiento se da cuenta por un lado que los hermanos y el
padre siguen siendo co-gobierno reproduciéndose una logica como la que hemos
esquematizado previamente. Y es que por un lado la propiedad sigue siendo paterna y;
por otro, los hermanos no han sido desactivados por ¢l sefialamiento como candidatos a
esta propiedad. Aparentemente, con la designacion, el padre ha despejado el camino del
traspaso de la conduccion y solo pospuesto el fenémeno del traspaso de la riqueza. Sin
embargo ese traspaso pendiente no carga solo riqueza sino algo més y que tiene que ver
con la conduccion. De hecho los participantes también lo asocian en gran medida a

riqueza hasta que viven mas intensamente esta instancia liminal y es por eso que la

81 Un sistema social que esté gobernado por los ancianos se llama gerontocracia (Achenbaum, 1993).
Estos sistemas existieron en las saciedades antiguas, pero todavia siguen vigentes: tienen fugar en distintos
entornos y en sociedades con niveles diferentes de complejidad, que se ajustan a filosofias politicas
diversas. ((Schaie W.K. y Willis S.L.: 2003, p.100) Los gerontocratas adguieren poder de varias formas. En
las sociedades agricolas y ganaderas, la propiedad y el control de la propiedad se adquieren a través de la
herencia de los miembros mayores. Los ancianos, por tanto, tienen mds poder en los asuntos de la familia
y el pueblo que los jovenes. En las sociedades primitivas, el conocimiento de la tecnologia y las ceremonias
y la formacién de lazos sociales duraderos tienden a mantener el poder de los mayores (Missinne, 1980;
Werner, 1981) (Schaie W.K. y Willis S.L.: 2003, p.100) Qué es Ia propiedad si no una formacion de lazos
sociales duraderos eregidos en una ceremonia.
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apetencia de la propiedad es mas leida como un interés econdémico en el seno de la

vge . ., , . . . )
familia y su manifestacion es mucho més reprimida y anto-reprimida que la del cargo 2,

Hay dos fendémenos que tradicionalmente son tratados como diferentes y, muchas
veces auténomos, y que en nuestto caso, aunque distintos estdn totalmente
interrelacionado’®. Las diadas cargo-sucesion y propiedad-herencia representan valores-
traspasos, pero valores y traspasos diferentes. Pueden no tener ninguna relacion entre si y
pueden tener intima relacion. De tenerla, puede ser que el cargo derive en la propiedad o
que la propiedad devengue en cargo. A su vez, aunque puede ser que el cargo dependa de
la propiedad, no toda propiedad implica el cargo. Mencionando esto provisoriamente,
digamos que en nuestro caso el cafgo depende de la mayoria propietaria. Quien detenta
esta institucion decide sobre el cargo. Durante la fase sucesoria la mayoria propietaria la
detenta el fundador y es €l el que entonces decide quién detenta el cargo. Por supuesto
que no es una decision pacifica como vemos pero es en definitiva una decision suya. Por
eso pusimos entre sus debilidades de los ultimos tiempos su salud pero entre sus
fortalezas la propiedad, porque manteniéndola, el cargo depende en wltima instancia de
él. El hecho social de la propiedad le da una vitalidad a su poder que se va muriendo por
naturaleza. Como vimos, no es raro que, aun por el imperio de la necesidad, el cargo
vaya siendo cedido paulatina e informalmente (se va dando) 0, en algunos casos, de
manera mas tajante y formal (se anuncia, se nomina). Pero, con ese traspaso del cargo
sin el traspaso de la propiedad, el maximo poder propiamente dicho no se ha concretado.
Estamos ante un traspaso escalonado en el que primero se pasa el control de la
operatividad pero supeditada su continuidad al libre arbitrio del propietario, el fundador

y, por las caracteristicas del sistema hereditario (obligatoriedad, equidad etc), deja

. ~ 584 . . . ;g
activos a los futuros duefios’". La tenencia propietaria hace descansar el poder en tltima

582 Ademés la propiedad esta asociada a la herencia que a su vez se asocia con la muerte del ancestro. Es
mostrar un interés en esa muerte. Hablar de la muerte del padre y de la propiedad es mucho mas duro que
hablar de quiero tu cargo o quiero esa posicion. ;Como podria estar pensando en bienestares para mi en
funcidn de la muerte paterna, para cuando €1 se muera? Cémo estar pensando en repartir la torta? Una cosa
es hablar de que yo tengo mds curriculo para el cargo y oira que yo quiero o tengo mas derecho que mis
hermanos a la riqueza de papa.

583 F1 relato biblico sobre Esau es un caso en que pareceria que las vias son independientes. Por un lado
vende por un plato de lentejas la propiedad de la riqueza. Sin embargo eso no obsta para mantener su
derecho de primogénito, supuestamente al cargo, que depende de Ia bendicion paterna y no de la riqueza.
Una situacion aniloga seria la de los reyes pobres de Frazer o el caso del cargo presidencial de nuestra
democracia. En nuestro caso la propiedad es algo mds que el disfrute y disposicién de las riquezas, es el
derecho de su administracién y disposicién y, como la riqueza consiste en una polity, incluye su
conduccién. Esto lo veremos mas adelante.

% Aunque los paises industrializados tales como Estados Unidos, Canadd, Europa occidental o Japon
son mucho mads complejos que las sociedades pastorales o primitivas, las familias de elite pueden todavia
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instancia en el fundador y los adelantos de la misma (participaciones) a la nueva

generacion suelen ser parciales, minoritarios € inhibidos de ejercer.

A su vez, es un valor que tiene la caracteristica de su divisibilidad, Tal es asi que,
durante la fase de familiarizacidn, en que ya se ha manipulado algo de ella , no habido
ningtin problema en mantener, de ser necesario, las equiparaciones, méas atn cuando
estamos hablando de un valor con un componente manifiesto muy sesgado hacia los
bienes materiales (asi es percibido). Nada obliga al fundador a elegir en este caso ni nada
parece obligarlo a transferir: “ya dejé que te hagas cargo, no me vas a pedir ahora que
también en eso te beneficie! “esta bien que sea el que se decida porque sino esto €s un
quilombo; pero que no quiere tomar ventajas con la plata”, “en eso no pienso hacer
ninguna diferencia”, “a todos iguales “, “no hice ni voy a hacer diferencias entre mis
hijos”. Como si fueran dos fendmenos independientes. Pero no es solo una decision
personal sino que la ley marca rumbos cuando tiene como principio general la
obligatoriedad del traspaso por muerte a los descendientes y el tratamiento equitativo de

. ’ X . 5835
los mismos, fenémeno que vamos a ver en el ultimo capitulo™ .

Lo cierto es que el fundador tiende a mantener en su poder las mayorias
propietarias de por vida mas alla del sefialamiento del cargo>®®. Incluso cuando ello no
ocurre, y transfiere la propiedad, tiende ba mantener legalmente el derecho de su
ejercicio sosteniendo asi el ltimo control. Por su parte, los hermanos del adelantado, en

funcion de los adelantos y su potencial bereditario de la propiedad’®’

, mantienen gran
parte de sus argumentos, siguen estando en carrera. De esta manera, el mero
sefialamiento suele ser insuficiente para superar la fase liminal que describiéramos,

concretandose el definitivo traspaso recién con la transferencia sin inhibiciones de la

controlar el poder de formas que recuerdan a las que eran caracteristicas de los clanes en las sociedades
tribales (Fry, 1985). Los miembros ancianos de la familia normalmente cantrolan las decisiones sobre
los recursos econdmicos. Deciden a qué miembros jovenes de la familia quieren legar el poder
(Weatherford, 1981) (Schaie W.K. y Willis S.L.: 2003, p.100)

%85 12 herencia es divisible y por lo tanto compartible y puede ser gozada en conjunto por la nueva
generacion e incluso la nueva con la vieja. Nada obliga a elegir.

La propiedad del fundador es consecuencia de su desempefio mientras que el desempefio del sucesor
d%pende de 1a propiedad, y ésta de 1a sangre.

°% Hay excepciones habitualmente pesando activos-vs-no activos, sexos.

587 E1 hecho que la ley marque, si bien no de manera inflexible, es una fuerza para los candidatos herederos,
para incidir sobre el mayor y para todos ellos, incluso el mayor , incidir sobre el padre: “ Somos tan duefios
como vos”, “Yo voy a ser dueifio tarde o temprano”(los hijos). “La ventaja de la ley americana es que deja
libertad. Asi no se agrandarian tanto” (un padre)
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propiedad. Fenémeno que en la mayoria de los casos ocurre con la muerte del fundador

(post mortem) *** y dando fuertes sefiales de paridad en la asignacion.

Los casos sobre los que hemos tenido oportunidad de trabajar y que han
concretado el traspaso se reparten mas o menos de manera similar entre tres alternativas:
Pasaje total en un momento determinado antes de la muerte del fundador (a veces con un
lapso entre cargo y propiedad) (C), pasaje del cargo en vida pero no de propiedad (B) y
finalmente el pasaje de cargo y propiedad con posterioridad a la muerte del fundador
(A). Salvo en la primera alternativa, en que el fundador efectivamente en algiin momento
en vida se desprende totalmente del cargo méaximo, en los otros dos casos el fundador
mantiene el maximo poder hasta su muerte, mas alld de cesiones importantes pero no
absolutas. El sucesor en estas tnstancias intermedias siempre queda supeditado al
fundador quien a su vez mantiene abierta la eleccion futura de manera tal que puede
estar mas o menos lejos de la gestion pero es el maximo, es la Gltima instancia. Incluso
en el primer caso en que formalmente se transfiere la propiedad, en general existen
clausulas inhibitorias de disposicién u otros tipos de recursos de presion (como otros
bienes hereditarios no dispuestos aun) que hacen que el fundador mantenga su

. . 589
influencia.”™ .

*88 El éxito y los logros en la vejez parecen estar determinados por cuatro factores: el nivel de respeto
conseguido durante la vida adulta anterior, el conocimiento, el deseo de parficipar y el control de la
propiedad. (Achenbaum, 1993, Fry, 1985} (Schaie WK. y Willis S.L.: 2003, p.101) El empresario
fundador reune todas estas caracteristicas.

*%% De hecho las descripciones que hiciéramos recientemente valen para estas dos ultimos grupos y es por
eso que ¢l fundador puede mantener vivo su regreso, su intervencion, y su poder decisional ultimo Adn en
el primer conjunto, hay dos situaciones que hacen absolutamente aplicable esta situacion a medias. Por un
lado, en algunos casos, més alld de que la transferencia total se concluye en vida hay un interregno en que
la nueva generacién detenta cargo administrativo y no propiedad. Por otro lado, es muy comin que no solo
la propiedad de 1a empresa esté en juego sino que el fundador quede con algin otro patrimonio por asignar
que le permite mantener presion sobre la nueva generacion. Finalmente, muchas veces la propiedad es
transferida de manera condicionada de manera tal que su usufructo parcial o total sigue siendo del
fundador.
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Es decir que en general predomina la existencia de un periodo sucesoria que no se
completa totalmente hasta la muerte del fundador. Hemos observado , en la mayoria de
los casos en que hemos tenido contacto directo y que han alcanzado el final de esta fase
completamente que: 1) la transmisién del cargo no necesariamente es formal; 2) se
suele producir antes de la muerte del fundador y 3) la mayoria de los traspasos
propietarios se han concretado a posteriori. (Esto coincide con lo relevado en la primera
parte (Ver Apéndice 1.4) Hemos también detectado que la falta de pase de cargo
formalmente, a veces lleva a des-considerar un traspaso operativo efectivo del fundador a
sucesores que como vimos se va dando progresivamente. Es decir que si nos guiaramos
solo por esa formalidad podemos llegar a la conclusién de que el poder operativo de la
nueva generacion es mas bajo de lo que realmente es>°. Por otro lado, si nos guidramos
por el pase del cargo formal y con ellos diéramos por concluida la fase sucesoria
estariamos sobredimensionando el poder de la nueva generacion. Finalmente si
consideramos el traspaso formal de la propiedad como el traspaso efectivo total, sin tener

en cuenta las clausulas inhibitorias u otros elementos de presion en manos del fundador,

3% Por eso el caso A no significa que los descendientes son subordinados pasivos sino que entran en las
generales de la l6gica de 1a dltima subface.
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podriamos tentarnos a considerar la situacién como definitivamente post-sucesoria
cuando aun estariamos transitando el proceso de traspaso’ .

Es decir, que la forma escalonada del traspaso del poder es la predominante y que
la oportunidad del pasaje del ultimo de sus atributos generalmente es a la muerte del
fundador”2.  Sin embargo, no solo esto queda abierto, generalmente hasta el final, sino
que queda atn por definir cémo serd la constitucién de la propiedad post morten. El
cuando es una de las preguntas pero el quiénes es la que nos falta®”.

Si bien el sefialamiento del cargo tiende ser sobre uno, en general el adelantado y -
habitualmente ante el fracaso del “todos juntos”, la asignacion de la propiedad tiende a
incluir a varios. Una particularidad de ésta institucion es la de ser divisible de manera tal
que el fundador no se ve ante la encrucijada de la eleccion, pudiendo seguir sus criterios
equiparativos. De hecho sus anticipaciones en la fase de familiarizacion fueron en este
sentido y es un criterio que a su vez se ve amparado por las disposiciones legales que
también le marcan particiones igualitarias™*.

Mientras el diferimiento en el traspaso de la disposicion de la propiedad permite

mantener parte del poder en el fundador, la indeterminacion de los beneficiarios a su

muerte, le permite aumentar ese poder. “Todavia no es de Uds, esperen a que me muera”

%1 Qi uno debe recabar sin un trabajo intensivo en €l campo no estd mal considerar estos parametros
formales como indicadores aproximados, siempre y cuando se tenga en cuenta que son solo
aproximaciones generales pero que, en un caso en particular, puede diferir notablemente. Un caso como
ejemplo: La transferencia de la propiedad y el cargo ejecutivo se hizo cuando el fundador tenia 62 aiios. No
obstante, mantuvo el poder operativo real hasta los 71 afios y el de poder de 1ltima instancia hasta su
muerte a los 83 afios. En general, nos inclinamos a pensar que en la mayoria de los casos el fundador
mantiene el poder de iltima instancia hasta su muerte, o cercano a ella, y tiende a transferir la operatividad
paulatinamente pero que en general en la década de sus setenta puede considerarse en la mayoria de los
€asos como yva concretada.

Vale la pena mencionar que, ain siendo igualitaria la transferencia, en los casos en que s¢ efectua, da a los
herederos mas libertad de movimiento que en los casos que no. No obstante, suelen existir otros
componentes que hacen que esa transferencia, aim libre, sea de poca disponibilidad. Una es la vida misma
del padre que suele inhibir a la descendencia muchas veces, al menos de vender la empresa. Por otro lado,
muchas veces este tipo de fundadores de empresas de estos tamafios, tienen un patrimonio importante
extra-empresarial que atin no ha sido dispuesto y eso pesa también sobre los descendientes. Propiedad,
estar vivo, herencias adicionales, propiedad de uso restringido, propiedad de uso diferido, propiedad
reversible.

92 Es oportuno mencionar la existencia de fideicomisos que implican mandatos post-mortem, lo cual
significa inhibiciones a la nueva generacion mas alla de la vida del fundador..

5% Existe en no pocas ocasiones una fase en que desaparece el fandador y participa, al menos como
propietaria, su conyuge que puede o no haber sido activa en la empresa. Esta es una fase interesante porque
puede pertenecer aun al dominio de la vieja generacion, si bien no al fundador que ha desaparecido, o bien
yva contar con todos los atributos del periodo derivado post-fundador. Por un lado no consideraremos este
interregno por otro debemos dejar sentado que la fase pasado el mismo suele concluir bajo el mismo
formato.

3% Tanto las normas sobre herencias como las leyes de empresas, como la historia de la familiarizacién y
sucesion , los criterios familiares v las presiones administrativas , propias de la recirculacion de riquezas,
tienden a reforzarse para que el formato derivado dominante sea el unicato de conduccién y la pluralidad
del poder Gltimo y electivo.
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( respecto a pedidos de traspaso de propiedad). “ No estés tan seguro” (respecto a que
sera heredero) >, Si bien el campo de incertidumbre sobre la herencia parece menor que
el del cargo ejecutivo (la tendencia es a no hacer diferenciacion entre los hijos Y% hay
una propension a priorizar a los activos.”’. De hecho esto aparece en algunas discusiones
cuando algtin hijo amenaza irse y el padre le responde, “no hay problema, pero de aca no
te llevas nada”, “esto es para los que trabajan” Es decir que por un lado abre el espectro a
toda la nueva generacion, por otro queda un cierto campo de acciéon que hace descansar
una posible seleccion en manos del fundador.

Claro que ésto visto en términos de riqueza como suele hacérselo durante la fase
de familiarizacién no tiene mas consecuencia que las materiales O, en términos nativos,
econdmicas. Pero, como sabemos, esta decision tiene efectos politicos y de ello se toma
conciencia progresivamente. La subfase final ha puesto en el tablero el incierto
(momento o tiempo) pero ineludible (resolucion o traspaso) futuro sin el fundador y,
entonces, aceleré la demanda de su bendicion, pero que solo sera irreversible con la
transferencia de la propiedad. Mientras el fundador vive es una fuente de recurrencia
continua y su bendicién la -garantia de que algo prospere o no pero comienza a
comprenderse que la potencia de su bendicion es la propiedad®®® y que sin su existencia

la bendicion es la propiedad™”.

Si bien el padre mantiene 1a Gltima autoridad, y por esa
razéon el mayor se encuentra de alguna manera subordinado a él, es de quien el
adelantado ha recibido sefialamientos y por tanto su fuente de poder. Sin embargo,
desaparecido el padre esa fuente reside en la propiedad y en quienes la detenten. Por eso
la formula de la propiedad les habla de la futura fuente de poder. Es por eso que a las
aspiraciones sucesorias se suma como algo in-escindible el tema de la herencia. Sin

embargo, y mas alld de casos en que se compatibiliza sefialamiento y propiedad, las

resoluciones definitivas tiende predominantemente a la herencia multiple y equitativa

%5 Incluso por lo contrario: “estdn seguros por la ley de herencia de acd”. “Deberia ser como en estados
unidos y no estarian tan seguros” (dice un padre).
5% Esta no diferenciacién es manifiesta cuando uno observa a quienes fueron excluidos de la carrera por el
gg;rgo pero que pgr’tici.pan en ql paquete prppietario ( como muchas mujeres)

Esta priorizacion tiene varias vias posibles que van desde la compensacion con otros patrimonios extra-
empresa O por la libertad de asignacidn testamentaria ¢ por algin otro artilugio o argumento asociado a los
gg;;ones de los activos.

oo La propiedad es mucho mas que la riqueza. Entre otras cosas concentra los derechos politicos.

La bendicién cubre el reconocimiento pero solo la propicdad es la formula definitiva. El padre sabe
desde el primer reclamo que la propiedad es fuente de poder; de hecho no sede esta fuente ain obligado.
Los hijos, especialmente el adelantado, primero reclama la fuente del visto bueno paterno. Solo después
ingresa ¢l tema de la propiedad, cuando la imagen es claramente como serd sin el padre.
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(con sesgo a los activos) y en que el sucesor no cuenta con la mayoria, que es el poder
decisorio, lo cual lo obligara en el futuro a acordar con pares™?.

Si bien el cargo finalmente, producto de una serie de razones que van desde los
antecedentes fundacionales, el adelantamiento, la presién del adelantado, la
conflictividad e inoperancia del conjunto (que lleva a abrir unidades de negocios) y
quizas la inclinacion paterna, es transferido al mayor, la herencia por razones sustentadas
en la divisibilidad del valor, concepcién de equiparacion del padre y la legislacion
vigente tiende fuertemente a ser colectiva. Y de hecho el fundador en la fase sucesoria
total y en el interregno cargo-propiedad, toda vez que el mayor intenta levantarse por
fuerza sobre sus hermanos o él, esgrime que todos seran duefios por igual. De hecho ya
en la fase de familiarizacion se observan antecedente propietarios minoritarios pero
equivalentes. A veces se efectiviza en las formas un traspaso de propiedad pero quedan
los derechos en manos del fundador de por vida lo cual difiere sus efectos (usufructo,
fideicomiso). El padre suele mantener el poder a través de la propiedad (y a veces la
herencia) ain dejando el cargo. Esto demuestra que efectivamente los fundadores no
ceden el poder total en vida. Pero también, que acaecido ese hecho, suele quedar abierto
un colectivo de la nueva generacion de manera tal que el sucesor del cargo ejecutivo
pocas veces hereda el poder total.

La fase sucesoria puede sintetizarse en funcién de un reclamo de primacia, uno
por el maximo cargo, y finalmente otro en que la propiedad es la que se pone en juego,
comprendiendo que es la fuente ultima sin la cual toda bendicion es provisoria.

Es muy posible que en el periodo post intergeneracional exista una supeditacion
a una mayoria, ya no del fundador sino una mayoria decisoria colateral. Como hemos
dicho en la primera parte las resoluciones sucesorias y hereditarias se inclinan por la
primogenitura masculina y la propiedad compartida (pero en la que el sucesor tiene o va
a ir teniendo mayor preponderancia) respectivamente. Esto coincide con los casos
estudiados en profundidad donde prevalece la primogenitura y la participacion accionaria
colectiva®®’. De manera tal que el formato derivado en cuanto al cargo es como el

fundacional pero en cuanto a la propiedad tiende a ser colectivo, colateral y, por tanto, el

9% Recordemos que estamos hablando de casos de miiltiples descendientes
60! «E] cargo tiene que ser uno porque sino no anda. Pero la riqueza tiene que ser para todos iguales”. La
duplicidad del padre-fundador se refleja en las respectivas resoluciones de la herencia y la sucesion.
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en lo inmediato es mucho menor que lo que fue el del
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POST SUCESORIAES | g4 mjs comiin (1a més comin
con varies con un
descendientes) descendiente)
p q I pqrTr p @
Propiedad
Top p P p
Areas operativas p q r
(1) puede ser que esa propiedad sea compartida ( con p, g, 1) pero p detenta la
mayoria

Nuestro relato, acotado, intentd reflejar el desarrollo de la fase sucesoria,

marcando algunos aspectos diagndsticos relacionados con la antesala, extensa por cierto,

del traspaso del cargo 6 poder méaximo en las empresas que lejos esta de agotarlo. En los

capitulos que siguen pretendemos por un lado poner en evidencia (destacar) en este relato

los aspectos inherentes a toda sucesion, particularmente a la empresartal-fundacional,

que nos permitan aislar los atributos debidos a ese efecto. ser una sucesién en una

empresa fundacional. Por otro, desnudado de lo sucesorio propiamente dicho,

consideraremos lo sucesorio en el seno familiar®®, para resaltar los aspectos especificos

que tifien este cruce como la herencia y la violacion de tabues.

%2 Nosotros no podemos avanzar sobre la fase post sucesoria porque excede nuestro objetivo pero debemos
mencionar 1) que lo afirmado vale para descendencias multiples, especialmente activas. 2) Hemos
observado que la detencion del cargo en definitiva va pesando de manera tal que quien lo esgrime en
muchisimos casos termina obteniendo con el tiempo la mayoria propietaria en general con cierto grado de

conflictividad (obviamente fraternal porque los ancestros ya no existen).

03y 1o familiar en lo sucesorio
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4.2. Sucesion del dueito y sefior

La fase sucesoria que hemos recorrido es un proceso de reemplazo de la maxima
posicion de la empresa en el seno de la familia. Es una fase que se diferencia
sustancialmente de la de familiarizacion. Esta implicaba reemplazos pero no eran ni del
maximo nivel ni se reemplazaba a familiares; los hijos del duefio reemplazaban en
cargos medios generalmente a terceros y, en todo caso, con una relacion de dependencia
de caracter familiar. En la fase sucesoria aparecen dos fendmenos muevos: el reemplazo
que se concreta no es medio sino que es maximo y no de un extrafio sino del padre por

los hijos.

Reemplazo medio Reemplazo maximo

Familiar Fase sucesoria

Extrafios Fase de
familiarizacién

Sera nuestro objetivo en este capitulo desentrafiar el caracter de los reemplazos o
sucesiones de las maximas posiciones en general, y de las empresas en particular para
recién después considerar, en el proximo capitulo, la especificidad de esa sucesion
cuando se da entre familiares. Nuestra intencion es despejar, en el tipo de reemplazo
generacional que nos ocupa, las dos grandes particularidades del proceso: a) que sea de
la maxima posicidon y b) que sea entre familiares. Para lo cual es necesario aislar la
variable puramente sucesoria®* mas alld de darse entre familiares o extrafios para
visualizar su especificidad y asi, finalmente, considerar lo particular que la familiaridad

695 Habitualmente se ha tendido a atribuir los problemas que hemos

aporta al fendmeno
considerado en el capitulo anterior casi en su totalidad al hecho de que los protagonistas
sean familiares. No obstante, gran parte de ellos se deben al hecho de estar viviendo un

proceso de reemplazo muy singular, mas alla de la familiaridad o no.

604 A partir de ahora cada vez que usemos el término sucesion lo haremos con referencia a la sucesién del
cargo 6 posicién maxima.

95 ;Qué le agrega la sucesion a la familiaridad? (la lucha por el top). ;Qué le agrega la familia a la
sucesion? (herencia y angustia)



Es por ello que es necesario considerar la sucesion limpia de familiaridad para
resaltar sus propios condicionantes®®.

Lo que trataremos primero sera del orden especifico de las sucesiones
(coincidente con la teoria). Luego de identificar estas generalidades atinentes a casi toda
sucesion vamos a ingresar en la particularidad del reemplazo del principal en las

7
empresas®’.

4.2.1. Caracteristicas generales de Ias sucesiones (S)

Cuando decimos sucesiones en general estamos pensando en el amplio espectro
de los reemplazos de la méxima posicidn que abarca tanto a los jefes tnibales primitivos,
la maxima figura de los primeros estados, los césares, los monarcas historicos, los
sefiores feudales como a las sucesiones en los poderes ejecutivos de las naciones
modernas, las monarquia modernas, la maxima autoridad de instituciones como
universidades, facultades, sindicatos, Iglesias 6 , incluso, la cabeza de pequefias unidades
campesinas. No es que estos casos sean objeto de nuestro trato en particular sino que han
sido considerados por los autores especializados de una manera u otra toda vez que han
pretendido desbrozar, identificar y generalizar las caracteristicas comunes a que se
enfrenta toda sucesion, sabiendo que de una forma u otra todas aquellas organizaciones o
sociedades (polity) deben necesariamente atravesar con sus mas y sus menos este
delicado proceso siempre que pretendan (o logren) sobrevivir al principal®®® (el actual
detentador del cargo maximo). Goody, en el inicio de su introduccion del clasico trabajo
“Succession to high office”, hace referencia a esta necesidad: “Uniless they are simply to
disappear from the social scene, all organizations, whether they be trade unions,
students societies , university departments , or national governments, must have some
arrangement for the transmission of corporate property and for the succession of key
personnel” (Goody 1966: 1). En igual sentido lo hace Burting “If a society is defined as
embracing those men who acknowledge the leadership of a single center of power , and if
this society is to outlive then man who leads it at any particular moment , then this man

will sooner or later to be replaced .. (Burling 256). Dicho en otros términos, toda

%% Los aspectos comunes al proceso del capitulo anterior y los de éste, seran los aspectos inherentes al
proceso de sucesion de la maxima posicidn, particularnmente en las empresas mas alla de que sea entre
familiares o extrafios.

897 director ejecutivo, duefio, fundador

5% Nos referimos al top que gobierna y administra
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sociedad que pretenda perdurar més alla del tiempo vital de sus integrantes debe
necesariamente pasar por procesos de reemplazo y, dentro de esos reemplazos, una
posicion clave a cubrir es la conduccion méaxima de la organizacion. Si no lo hiciera
desapareceria. La sucesion es por tanto un proceso por el que se pasa si o si, es
inevitable.

Mas alla de las diferencias, la mayoria de las situaciones sucesorias de la maxima
posicion tienen ciertas caracteristicas comunes para los estudiosos del tema (Goody
1966; Burling 1974)°”. En primer lugar es un fenémeno en que se pone en juego el poder
méximo de gobierno de la organizacion, quien gobernara, y es habitualmente un proceso
conflictivo que lleva en su seno la disputa. {(un escenario que se caracteriza por el
enfrentamiento) . “(M.G.) Smith quizds sea el primer antropdlogo gue inirodujo una
distincién analitica entre gobierno y politica” dice Colson (Colson [1968]1985: 20). ¥
agrega : *“ Con el movimiento hacia el estudio de la competencia por el poder politico se
hizo vitalmente importante distinguir la implementacion de las decisiones politicas y la
practica de la rutina administrativa de la lucha por el control de las posicz'onesvde toma
de decisiones” (Colson [1968]1985: 20) (el subrayado es nuestro)**?. Ejercicio del
gobierno versus acceso al (y mantencion en el mismo) gobierno. Nosotros nos estamos

refiriendo aqui a esta lucha por el control de las posiciones de toma de decisiones,

6% {Jna caracteristica muy importante, que a la vez diferencia al interior de las sucesiones, es si la sucesion
es hereditaria o no. En este apartado estamos tratando de las sucesiones de la maxima posicidn mas alla de
ser hereditarias o no y, en el proximo abordaremos las sucesiones empresariales no hereditarias para recién
volver a considerar las empresariales hereditarias. Por eso, lo considerado en este apartado debe ser valido
para hereditarias y no hereditarias, y lo considerado en el apartado siguiente, especialmente vilido para las
no hereditarias para recién después entrar en las hereditarias.

El sistema de sucesién puede ser por herencia taxativa, herencia y eleccién, nombramiento por eleccion,
por ser desplazado por otro (por revolucion, expropiacion, conquista o compra). Esto tiene relacién en
como se llega al cargo (candidatos) y el grado de determinacién (eleccién). Los sistemas hereditarios
tienden a ser mds taxativos y los electivos de mds candidatos, mads abiertos. Los extremos son designacion
hereditaria y abierta competicion (Burling 1974. 48), (Goody 1966: 4y 16). Pero aun en las taxativas
existe espacio para la incertidumbre, para la indeterminacion:

El sistema hereditario , por sangre : ser tal y después eleccion o designacion

El sistema de seleccién , por competencia técnica : ser tal y después eleccion ¢ designacion

El sistema electivo , por mayoria de votos : ser candidato y después eleccion

La sucesién hereditaria, la sucesion electiva, la sucesion designativa 6 selectiva. Uno podria agregar el de
la fuerza que considera Goody, pero 1o solo en el sentido de rebelion (como podria ser la lucha legal por
apoderarse) sino también la lucha del fundador contra terceros por desbancarlos.

619 De hecho el tratamiento de este fenémeno se ha enmarcado en el campo politico por dos razones. Una
de ellas que es un proceso por €l que atraviesan los Estados y sus antecedentes las jefaturas hereditarias
primitivas. La otra, y que no es ajena, es que s¢ trata del fenomeno de la lucha por el poder,
especificamente del maximo poder de la polity.
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especificamente, de la posicion maxima que, por sus propias caracteristicas, suele ser
conflictiva (Goody 1966; Burling 1974; Lewellen [1983]1985) o

La existencia de ciertos elementos casi ineludibles en el escenario de traspasos
son los que generan estas circunstancias: Ambicion de poder, multiplicidad de
pretendientes simultineamente y un valor Ginico, 6 al menos codiciado para detentar de
manera exclusiva, dan cuenta de la estructura béasica del proceso politico de la sucesion.

Por un lado se ha verificado que el cargo tiende a ser unico, y a ocupar por un
solo sujeto®?. The overwhelming bulk of human experience suggests that a single man
tends to rise to the top. (Burling 1974: 256) “In most human societies, leadership
culminates at a single and supreme center of power”. "Most centers of power, ..., have
been headed by a single office and single man- a chief. a king, a president, a primer
minister, or a party secretary”(Burling 1974: 255). Most men living today, however, like
most who have lived in the past, belong to political systems in which one man is clearly
supreme. It seems that single-marn executives frave ore mart is clearly ﬁmreme. It seems
that single-man executives have tended to be successful in competition with other types of
leadership” (Goody 1966: 2). Es uno de los atributos que lo diferencia de los cargos

medios 6 inferiores de la organizacion.

“Of course, office do increase in number. In the long run, the development of more complex
organizations means further differentiation of roles and offices, a greater division of social labor.

611 Se suele mantener una diferencia sustancial entre politica y guerra ya sea que se sostenga que la guerra
es la continuacién de la politica por otros medios o 1a politica es 1a continuacidn de la guerra, apareciendo
cuando alguien se ha impuesto y se mantiene en es¢ plano mientras alguien domina. Parecicra que ambas
proposiciones son inversamente simétricas pero hay diferentes cosas a resaltar. En la primera hay algo
interesante porque se habla de que es lo mismo solo que por distintos medios. Esto nos permite ver un acto
de lucha y violencia en un acto por medio de acciones instrumentos que pueden eliminar fisicamente al
rival pero también ver la existencia de lucha y violencia cuando se hace por otros medios intentando sacar
al rival de una posicién. En el segundo lo interesante es la idea de una politica en que estd impuesto un
dominio y la guerra su desestabilizacién. Por tanto los periodos sucesorios bajo cualquier forma estarian en
el campo de la guerra y la administracion y gobierno impuesto en €l de la politica. Por eso la escisiéon de
Smith podria ser politica para la administracion y guerra para la lucha por el acceso.

El periodo fundacional y la fase de familiarizacion son lapsos en que ¢l dominio es claro, estd impuesto. La
fase de sucesion es un lapso en que el dominio esta progresivamente en cuestion, en disputa. (Tiempo de
guerra de Foucault y tiempo de lucha por el control de posiciones )

12 Una posicidon v no compartida. Dos condiciones. Porque podria ser una posicidn y sin embargo
compartirla por mas de uno. Universalmente ha tendido a ser finico, el proceso fundacional suele ser tnico,
los modelos areales son umicos, los modelos sociales como presidencia (nacién) gobemador (provincias)
sociedades (comerciales), clubes, universidades, colegios, aula, unidad doméstica. Si todos tienen que tener
una autoridad se llega al tope necesariamente. El representante tiende a ser uno. Los grupos igualitarios
tienden a tener un lider.

Las competencias deportivas entre los Bagba, a diferencia de los Galuku-hama de Nueva Guinea (Read
1979) propenden a que quede un solo ganador (siempre queda en definitiva uno). Football si empate, 30
minutos. Si empate, penales- una loteria- o sorteo. Tablas en ajedrez pero alguien queda campeén. Hasta
desempatar en el campeonato mundial. Basquet hasta des-erpatar. Tennis hasta desempatar. Atletismo.
Imaginemos un grupo de tres sujetos que corren por un sendero que tiene un ancho suficiente como para
que vayan parejo. Sin embargo comienzan a acercarse a un desfiladero donde pasara solo uno
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And on a much shorter time scale , some posts ( particularly those in the lower echelons) can
always be duplicated, regardless of functional demands ; indeed this tendency to proliferation has
been proclaimed as one of inevitable characteristics of bureaucratic systems (Parkinson 1958. But
we are specifically dealing here with the men at the top, and high office tends to be unique and
non-duplication.; the Paramount, Premier, President, and The Chairmar of the Board are by
definition highly restricted roles” (Goody 1966:2)

Por otro lado es casi una condicion la multiplicidad de pretendientes (o su
simultaneidad. “...siempre habrd suficientes individuos dispuestos a luchar por acceder
a la ciuspide de la piramide del poder... (Lewellen 1985:75). Pero ain antes de la
existencia de multiplicidad de sujetos por acceder ya existe una formula de multiples
pretendientes. La simple existencia de un principal que es quien detenta el cargo, que
habitualmente desea mantener, y la existencia de un aspirante que pretenda detentarlo
implica una minima cantidad de sujetos para una sola posicion que solo puede resolverse
por la eliminacién de uno de ellos “... if you want the position, there is only one way to
get it —by ousting the present incumbent. So that the very uniqueness, the scarcity of the
resource, magifies the conflict situation that centres around the fransfer of an office
from one individual to another (Goody 1966:2). Thus, a characteristic conflict often
develops between an appointer and his own appointed successor. The new man struggles
1o free himself from the shackles imposed by the old man, white the old man resists his
final deposition. (Burling 1974:264). Por eso se puede sostener ya con estos
componentes que la sucesion del cargo maximo implica un recurso escaso, unico, con al
menos dos postulantes, el detentador y el aspirante. Auin con solo un candidato a suceder
los aspirantes son dos simultaneamente y por tanto se da la situacion de escasez®™.
“Succession to office...involves the allocation of scarce resources (Goody 1966:2). Esta
situacion de que dos sujetos pretendan simultaneamente una posicidn es la causa de que

estos procesos por pocos que sean los involucrados, sean conflictivos®',

Por tanto, existe siempre un eje de conflictividad entre el detentador y el
candidato a suceder, ain cuando sea uno, que en general es por el momento, por la

oportunidad, de suceder ya que el aspirante suele quererlo lo antes posible y el detentarte

613 « . £ g .y
poder es el medio de obtener que se hagan cosas y, como tal, estd directamente envuelto en la accion

humana” (Giddens 1995: 309). “..poder no es una cantidad estitica sino que es expandible” (Giddens
1995:284). “El poder no necesariamente se enlaza a wn conflicto en ¢l sentido o de una division de
intereses o de una lucha activa, y el poder no es intrinsicamente opresor”. “El poder es la capacidad de
alcanzar resultados”. “La manifestacion de fuerza o su amenaza no es por lo tanto el caso tipico del uso del
poder” (Giddens 1995: 283). No obstante la pretension de un poder exclusivo cuando hay mas de uno que
£?4aspira aparecen la oposicién de intereses v la lucha activa.

Este es el caso de las sucesiones en que el descendiente activo es uno y en las que, si bien no son las
expuestas por nosotros, la conflictividad entre padre e hijo esta presente especialmente en lo relativo al
cuando.
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lo mas tarde posible®. El cuando o la oportunidad del traspaso es lo que esta en disputa.
Aun los que tienen el cargo por tiempo limitado habitualmente intentan mantenerse en el
cargo por vias de re-eleccion 6 modificando la norma. El que detenta el poder trata de
mantenerlo. Eso no significa que lo logre. Lo cierto es que cuando se tiene suficiente
poder para incidir sobre la duracién del mando es comun detentarlo de por vida. (Por
supuesto puede ocurrir que aun esa instancia pueda ser manejada por el candidato en

funcién de la eliminacién biologica del detentador)

(;Cuindo?) -ambigtedad-

ﬂl..l»

Los sistemas a veces prevén multiples candidatos pero ain en los encaminados
hacia un solo sucesor, hecho que suele socavar el poder del detentador, habitualmente
existen o se generan puntos pocos claros, algunas ambigiiedades, que lo vuelven algo
incierto “And this conflict may loom so large that some societies, both monarchies and
party systems, refuse to name a successor lest he should be tempted to succeed too soon”
(Goody 1966:2). If oie mart could occupy ant urambiguous second position in his
society, then he might be able to step up to the top office as soon as it became vacant. A
man or an office with an unambiguous second position, however, is as rare as an
unambiguous first position is usual... If a man occupies a clear second place, every
opponent of the top man will tend to rally around him and he will then become a serious
rival to the man on top. As a result, the top man always has strong motives for cutting
down anyone else who threatens to emerge as his second. Te most effective technique by
which the top man can forestall such challenges to his own position is to grant his closest
lieutenants more or less equal power and even to keep them in rivalry. (Burling
1974:.256)%’°. Puede estar previsto de antemano que los candidatos a suceder sean mas
de uno; 6 que no esté estipulado un claro candidato; 6, ain estipulado, se dejen campos
de ambigiiedad de manera tal que nunca sea seguro. No obstante, cualquiera sea el

origen, la multiplicacion de candidatos es una ventaja para el principal®’ : ya sea la

615 Estrictamente antes de la designacién la disputa es por la oportunidad de la designacién y después de la
designacién por el momento de hacerse cargo.

616 También podria decirse: Mientras no sea claro sigue siendo segundo.

%7 In the absence of a clear second-in-command, it is difficult to designate a successor until the old leader
prepares to step down, and the choice must often await his death (inost hereditary and most non-electoral
systems).

... these lieutenants are more immediately concerned with protecting their own positions than with ensuring
the strength and continuity of the regime. (Burling 1974:.256)
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consecuencia de la estipulacion de esa multiplicidad 6 ya sea la consecuencia de
inexistencia de un claro sucesor. Es por ello que no es rara la situacion en que el
detentador provoca esta situacién y pone en el campo a una mayor cantidad de
candidatos cuyo efecto es que la discusion por la oportunidad queda subordinada a la
discusion por el quién sucederd. Al incorporarse en escena mas candidatos el centro de
conflicto ya no es exclusivamente el del cuando o la oportunidad del traspaso sino
también, algo que en la oposicion anterior estaba ausente, la disputa por quién sera el
sucesor. Esta es una disputa horizontal entre candidatos que no excluye la disputa vertical
entre candidatos y detentador pero si la incide. Cuanto mayor es la precision de quien es
el sucesor, mas se agudiza la conflictividad del eje vertical: “The greater the precision
the greater the potential conflict between incumbent an sucesor”. Mientras que en los
sistemas indeterminados, en que el sucesor no estd sefialado con precision la tension
vertical se ve aliviada por la horizontal: “ZTension between incumbent and succesor is
relieved at the expense of increased confiict betweernt the potential successors
themselves” (Goody 1966:45). When the successor is too clearly designated, weak
leadership is often the result. When he is not designated clearly enough, the result may

be a destructive succession struggle (Burling 1974:260).

IIII’

«

Gt (;Quién?) -ambigiedad-

Sea cual sea el origen, lo cierto es que los especialistas se han encontrado
habitualmente con multiples candidatos a suceder lo cual implica una escena con dos
relaciones: la de los candidatos y el detentador y la de los candidatos entre si compitiendo
por el cargo; y la sucesion con estos minimos componentes, habitualmente destila
conflictividad mas alla de la identidad de sus actores y de las formas que adquiera.
Destila decimos porque gran parte de sus causas son inherentes a su estructura: escasez

. - 618 . . e .
mas ambigiiedad °" . Y a su vez ambos ejes de conflictividad suelen tener una relacion

*!% “Where there is ambiguity, there is a danger of conflict” (Burling 1974:50). Sumado a Ia escasez genera
un ambiente de competencia por el cargo.
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inversamente proporcional: el alivio de uno de ellos proviene o es a costas de la
conflictividad del otro®”.

Pero si bien los candidatos pueden ser miltiples, y no pocas veces lo son, en
general quienes se pueden volver candidatos pertenecen a un grupo restringido. Es decir,
los candidatos no son muy numerosos. Su acceso no es universal. Although not every
individual among thent in the offspring of a chief in the sense of the holder of a specific
title, all are descendants of the conqueror Jakpa and all are eligible for the highest office
in the land, that of Yagbum Wura; in eastern Gonja they are known as ewurajipo, those
who become chiefs. For among, the Ngvanya, as in the Napoleonic Army, Soviet Russia
and the United States of America, universal access 1o supreme office is part of the
accepted myth of the group, each member of which has the carrot of paramounicy
dangled before his eves. Among the Gonja, the relevant group is only a section of the
total population; on the other hand, attainment of paramountey is a somewhat more

practical proposition. (Goody 1966: p.145) 620

Es decir que es esperable que existan criterios particulares para poder alcanzar la
categoria de candidato. Estos criterios pueden ser la pertenencia a un grupo de linaje, a
una familia, 6 a un grupo dentro de una actividad con cierta iniciacion-titulos (religiosa,
formacion, elecciones parciales, representatividad, categoria, pruebas de capacidad), 6 a
un grupo de influencia, cercano a los poderosos. Quiere decir que los protagonistas
maximos suelen ser muy pocos. Se dirime entre un pufiado de aspirantes que tienen algin

especial atributo®*.

519 En general la preocupacién por quién predomina esta por encima de la de cuando ya que el aspirante
esta prioritariamente preocupado por ser el elegido mds que por desalojar al detentador. No le interesa que
sea ya-otro. Especialmente cuando ain no esta claro quién, el aspirante tiene como prioridad esta pregunta.
Y si la influencia del detentador es clave puede volverlo un aliado y silenciar 6 relegar las aspiraciones de
t131710rned1ate.:;: en la asuncion y de eliminacion del detentador.
“ También en las sucesiones familiares. Los especialistas pretenden que todos sean candidatos pero solo
ég}s dgscendientes lo son.: “Sons of Chiefs” (Goody 1966b : 145)
Sin embargo estos protagonistas muy enfrentados entre si suelen estar de acuerdo en oponerse a otro
criterio de pertenencia a la clase de candidatos que los pueda eliminar § que aumente la cantidad de
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Existen algunos aspectos del proceso sucesorio que son muy variables pero
ineludibles y que estan relacionados con la definitiva asuncion del sucesor: ;coémo es el
proceso de eleccion del sucesor?; jquién o qué instancia es la que elegira al sucesor y que
alcance tiene esa eleccion? **2. ;Es el mismo detentador el elector 6 es una instancia
ajena a é1? jPuede elegirse el sucesor solamente o también el momento de la eleccion y
del traspaso? ;Debe ser refrendado por alguien mas? Son solo alguna de las preguntas a
considerar. Las fuentes electivas pueden ser: los mismos competidores (papa, decano,
socio a cargo); terceros (presidente, ceos-maximos ejecutivos no propietarios); el mismo
detentador (nuestro caso, en general los conquistadores); una norma taxativa (monarquias

establecidas)

Cantidad de electores |

Sucesor presidente decano Sucesor del
monarca
Elector terceros €ICeros Norma
taxativa
Cantidad de . .
millones cientos
electores

Los candidatos suelen deberse a sus (electores) durante el proceso electivo y,
cuando esa eleccion no es de caracter definitiva, también se deben a ellos para su
mantencion (o a quienes sean sus controladores). En este escenario la caracteristica de
quien decide en cuanto a tiempos, formas y sujetos es muy importante. Definicion de
pautas, momentos, candidatos y sucesor pueden ser sus atribuciones 0 solo alguna de
ellas. Los protagonistas trataran de obtener su favor. Con lo cual quienes cubren esa
instancia decisoria, de acuerdo a sus atribuciones y peso, se volveran a su vez
protagonistas del escenario. Como estamos hablando de la maxima posicion no vamos a
considerar situaciones intermedias que pueden tener caracteristicas similares como una

preseleccion. Que sea el detentador, competidores o terceros tiene importancia. Pero

aspirantes. (los politicos, cardenales, nobles, profesores universitarios, etc estdn de acuerdo en que el
requisito de acceso al gobierno de sus respectivas organizaciones sea el de ser politicos, cardenales, nobles.
profesores etc. .

%2 Recordemos que en estc apartado dejamos entre paréntesis la diferencia entre hereditarias y no
hereditarias.
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también, especialmente en el caso de terceros, importa la cantidad de electores ya que a
menor cantidad mas poder de decisién en la eleccion.
| Hasta ahora hemos considerado el cargo solo en lo referido a su densidad:
tendencia a ser ocupado por solo un sujeto. Pero el cargo, que da la posibilidad de ejercer
el poder, no siempre tiene el mismo alcance. En general, es la maxima posicion de
gobierno y administracion®®. Sin embargo, y sin agotar todas las facultades posibles,
existen otros atributos que puede o no tenerlos, particularmente el de elector y la
amplitud del mismo. ;Nombra a su sucesor? ;Define cuando asume? ;Define cuanto
dura? ;Define cuél es el alcance del poder transmitido? ;Define como lo debe ejercer?™*.
Por supuesto, en la medida que el cargo tenga estos atributos la influencia en el proceso
sucesorio del detentador se le suma la de elector o designador e, incluso, fijador de
normas determinantes. De hecho muchas veces los detentadores con este tipo de
atribuciones suelen realizar pasajes parciales®”.
A veces el control de la posicion es absoluto y otras no®%. A veces ese control es
por un tiempo preciso y otras veces es incierto. El que detenta la posicion puede tener

mayor o menor influencia sobre su sucesion. En general las posiciones medias y bajas,

aunque suelen tener campos conflictivos, siempre tienen una instancia superior que

623 Aunque no son raros los casos en que el maximo ejerce una funcién ceremonial y a la vez de contralor
de quien desempeiia el cargo de gobierno y administracién ( ciertos monarcas, presidentes con primeros
ministros, papa en su decrepitud, ciertos jefes polinesios) ,

24 Quién detenta, quiénes son aspirantes, quién elige el sucesor, en qué momento se¢ elige y en cual se
traspasa, qué es lo que especificamente se traspasa y de qué manera se lo hace son todos componentes
clave de cualquier sucesion del top de una polity a lo largo de todo tiempo y lugar con un componente
raramente evitado de conflictividad entre sus protagonistas que le da un colorido tmico.

25 Es bueno aclarar que es dificil encontrar un detentador con tantas atribuciones como el fundador
propietario 6 un propietario de empresa mayoritario. Seguramente un conquistador muy poderoso ¢ un
fundador de partido de iguales caracteristicas. Pero no muchos mas.

Debemos resaltar que existen pasos en toda sucesién y de ahi la posibitidad de traspasos parciales. Alguien
se vuelve candidato, luego es elegido, luego es ungido, luego asume. Estos son espacios de tiempo en que
se es pero falta. Otra parcialidad es la de transferir algunas funciones como gobierno pero no el resto de los
atributos como la funcién de elector y controlador.

Si el principal es detentador y elector es alguien con quien se compite y a quien seducir.

626 CARGO: Hemos mencionado la tendencia de la posicién top a la unicidad. Sin embargo si bien esta
unicidad implica tener un poder monopolizade no necesariamente significa tener todo el poder. Por
ejemplo quien detenta el poder puede estar condicionado a otro poder mayor que le da ese poder. El poder
maximo sin limitaciones lo tiene aquel que puede hacerlo incondicionalmente. Por eso, de estar dentro de
las posibilidades aspirari a dominar ese poder (ejemplos: 1a propiedad). Quien detenta €l poder maximo sin
condiciones no tiene que dar cuenta mientras quien no, es dependiente de otra instancia a la que no
necesariamente puede acceder. DETENTADOR: El detentador (o incumbente)} es aquél que ocupa la
posicion principal y que suele tener atribuciones mas o menos condicionadas. En un extremo cuando ejerce
la autoridad en algunos aspectos solamente, dependiendo de otras imstancias de contralor, por tiempo
determinado y sin derechos de incidir sobre su sucesor. En el otro extremo cuando se ejerce una autoridad
muy abarcativa, que no depende de ninguna instancia por encima de él, que lo hace por tiempo
indeterminado o bajo su decision y que es quien decide sobre su sucesor. Entre estos extremos existen una
infinidad de variedades en las que se ubican la mayoria de las situaciones.
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puede arbitrar y decidir mientras que, muchas veces, en la instancia que consideramos no
existe una instancia superior. Estos son los extremos desde quien tiene alguien quien
defina por encima hasta quien no tiene a nadie por encima. Lo cierto es que la posicion
principal no pocas veces suele tener instancias por encima. En algunos casos de manera
definitiva y en otros provisoria.®’

Pero no podemos remitirnos exclusivamente al alcance de Ia posicién sin tener en
cuenta que el proceso sucesorio es €so, un proceso, que tiene un desarrollo previo al
traspaso y posterior al mismo y que incluso el pasaje no es necesariamente de todos los
atributos y, atn siéndolo, muchas veces es paulatino: los atributos se van pasando
progresivamente®’®. Por eso es clave tener en mente que el proceso sucesorio no se
remite meramente a un antes y un después sino a modificaciones mas o menos parciales

que se dan en un lapso mas 0 menos extenso.

~ Paulatino®® Abrupto

B S Tniiralsie

JCCSOT

Las lineas horizontales reflejan las atribuciones del detentador de menor a mayor (de abajo hacia arriba). Puede que
tenga todas 6 solo algunas. Puede que tenga todas y pase solo algunas. Puede que tenga todas y pase algunas a uno y
otras a otro. Puede que tenga solo algunas. En el primer grafico, si obviamos la linea horizontal punteada, el detentador
tiene todas y pasa paulatinamente las atribuciones de menor a mayor al sucesor. En el segundo grafico, también
obviando la linea horizontal punteada, pasa todas las atribuciones al sucesor abruptamente, de una vez. Cuando
incorporamos la linea punteada estamos refiriendo a casos en que no se tiene todas las atribuciones o no se pasan
todas.

No siempre es sencillo determinar cuando se inicia un proceso sucesorio. Lo que
si es cierto es que la expectativa temporal, el horizonte del actual detentador juega un
papel central. Podriamos generalizar que a medida que se acerca la fecha de reemplazo el
proceso sucesorio entra en aceleracion. Desde aquellos procesos que tienen un plazo

determinado a aquellos en que depende de otros factores como la expectativa de vida del

€27 Sj es definitivo es un principal definitivamente con caracteristicas mixtas de medio y principal y cuando
€s provisorio es un sucesor en camino al cargo principal. La misma foto marca momentos de dos peliculas
diferentes y, por tanto, dos fotos diferentes.

2% A{in en casos de pasaje por desaparicién fisica, la debilidad del detentador o la presion de los sucesores,
llevan a ceder funciones especialmente administrativas.
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detentador y su fortaleza o debilidad (social y biologica)®*®. Es decir, que el tiempo de
duracién puede ser desde una fecha cierta hasta una fecha condicionada a otros factores,
pero ese horizonte esta en la mente de los protagonistas e influye decididamente en el
ritmo sucesorio. Por lo tanto el inicio del proceso no solo es variable sino que no suele
ser muy claro®™". Puede haberse iniciado la disputa sin que nadie la haya declarado. Mas
alla de cualquier pautacion detentadores y posibles candidatos inician sus movimientos
mucho antes de cualquier anuncio. Y en general muy relacionado con el limite (presunto
6 cierto) del tiempo del detentador (social 6 biolégico) '

Teniendo en cuenta que, la tendencia general es que el detentador trata de
mantener su poder el mayor tiempo posible, las estrategias de no fijar (cuando esta en
sus manos) la fecha de su salida y de no fijar sucesor claro persiguen dilatar la entrega
cuyo limite maximo es el tiempo biologico del detentador. Estos procesos pueden tender
a mantener en el detentador toda la autoridad hasta el momento en que deja el cargo por
medio de la incertidumbre de quien lo sucedera, con lo cual se genera un vacio posterior
4 en el otro extremo se designa con claridad un sucesor con antelacion asegurandose
certidumbre evitando vacios de poder. En el primer caso no hay ambigiiedad en el poder
del detentador durante su gobierno pero deja desatendido el dia después. En el segundo
caso se anticipa el dia después pero haciendo algo confuso el periodo previo en que le
poder es en alguna medida compartido. Pareciera que es inevitable una situacion critica
cualquiera sea el lugar en que, entre estos extremos, se ubique el proceso™2. No
obstante, y a pesar de estos limites aparentemente tajantes, los tiempos de previos, ain de
la sucesidn post mortem, son tiempos sucesorios y no pocas veces, la sucesion pre-
mortem, deja marcas que inciden por algin tiempos a posterion (Goody 1966).

Lo que es cierto es que estas transiciones implican casi siempre periodos
liminales en que esta en cuestién el maximo poder que puede volverse compartido,
confuso 6 directamente vacio. Desde exceso de autoridades a la falta completa de
autoridad. Pero existe una casi certeza, no suelen ser los tiempos en que alguien |
desempefia la autoridad absoluta sino los tiempos en que la autoridad tiene algunas

acechanzas: Conflcits over the succession tend to be settled at an earlier stage in the

3 Como ocurre con las aves de rapifia o con el tiburén, cuando huelen agonia 6 sangre comienzan a
rondar o atacar. El vencimiento normado, la debilidad fisica ¢ social v la expectativa de vida son
indicadores, sefiales, que los protagonistas huelen. La rebeliones dependen de 1a fortaleza de los aspirantes
y del detentador..

! Afin en casos en que el inicio pueda estar taxativamente estipulado , entre bambalinas pudo haberse
iniciado mucho antes

%32 Se dice que la seleccion pre-mortem es adoptado por el sistema burocratico por razones técnicas pero
en realidad tiene que ver con el pader, no con lo técnico
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replacement cycle, that is, at the election of the heir apparent rather than at the
ennoblement of the chief himself” (Goody 1966:14) Periods of succession, for instance,
have always been times when central authority has loosened. (Burlingl974:2). La
instauracion de un vacio: Succession poses a problem because the departure of a leader
leaves a vacuum of power... (Burling 1974:47). El horizonte del principal y el

1% Desde aquél

movimiento de candidatos comienza de por si a debilitar al principa
poco claro comienzo en que comienza la expectativa de reemplazo hasta el efectivo
reemplazo en que se instaura una autoridad analoga a la reemplazada, mas alla de
diferencias sustanciales que se dan segun los casos, el periodo respectivo es un periodo

de puesta en cuestion de la autoridad.

Pre mortem !
Post mortem
gy Elector
Inicio Salida Muerte Final
detentador Detentador
Aparicién de Pase Pase Resolucion
candidatos pre mortem por muerte abierta post
(la diferencia entre morten
;lrcl’lgg)y elyernoen 73 cha Influencia Lucha candidatos Se impone
detentador y ex un sucesor
Horizonte Final | candidatos detentador
(salida 6 muerte)
El poder tiende a compartirse
| ambigiiedad | ambigiiedad | ambigiiedad | ambigiiedad [ ambigiiedad |

La existencia de un principal que detenta la posicion (incluidas las caracteristicas

del principal), la existencia de uno o mas candidatos que pueden y aspiran a sucederlo en

%33 Los procesos sucesorios suelen implicar a veces co-gobiernos: Uno de esos co-gobiernos se da ante la
obligacidén de ceder el detentador solo se cede una parte Otro es el que se puede dar inmediatamente
después de la desaparicion del detentador, cuando no ha sido determinado previamente generdandose un
cierto vacio.
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esa posicion , las formas estipuladas para llevarse a cabo la seleccion entre los que se
cuenta como muy significativo quién o quiénes son los electores (es decir, quién o
quiénes tienen el poder de seleccion) conforman la estructura basica de toda sucesion
que al sumar la ambigiiedad de su desarrollo genera incertidumbre, manipulacion,
violencia, desorden, lucha como algunas de sus manifestaciones sensitivas. Zechniques
for carrying omn a successiort struggle rrclude intrigue, appeals to various sorts of
electorates, and armed battle ... Successions, therefore, are critical periods in a society’s
history with far-reaching implications for every aspect of its political and social system.
Successions are also times that an observer should find particularly revealing, for ties of
political strength and the fissures of political weakness that at other times may be more

%4 1.a conflictividad

or less hidden from view then become obvious. (Burlingl974:257)
tiene su causa Gltima en esta apretada estructura de dificil resolucion: traicion, lealtades y
deslealtades, alianzas y oposiciones, intriga, luchas ocultas, rivalidad, competencia,
desconfianza, se dice que se hace por todos o la empresa y se hace por uno, las decisiones
e subordinan al éxito de la lucha, los éxitos administrativos (y los fracasos) se vuelven
instrumentos y argumentos en la lucha, se usan los recursos de la polity en funciéon de la
disputa.

Estas disputas involucran especialmente al grupo de los protagonistas (en general,
como dijimos, unos pocos) pero como el debate sucesorio es en la instancia maxima de
decision la incidencia sobre la organizacién es notablemente fuerte pudiendo
comprometer a la existencia misma de la polity. El proceso tiene una repercusion
enorme y afecta de una manera u otra a toda la comunidad, a toda la polity, e, incluso,
mas alla de ella. Es una particularidad del reemplazo del principal el que sea de amplia
difusion, de efectos expansivos, por estar en el vértice. Esta conflictividad incide en

decisiones administrativas y gobierno de manera tal que la polity en periodos sucesorios

834 Por un lado existe una competencia por eliminacién lo que siempre crea oposicion de intereses entre las
partes. Hay un valor y todos lo quieren de manera exclusiva. La solucién es hacia un ganador. Por otro
lado se hace uso de una serie de instrumentos para el logro entre los que esta 1a mentira, el engafio. Por eso
es un periodo competitivo y de desconfianza. Pero esto ocurre en el juego del truco 6 en el del péquer en
que esté prevista la mentira, estd reglada. Pero en cambio en este tipo de accesos suelen considerarse como
si se movieran o debieran moverse en los tiempos no sucesorios, de mero gobierno. Seria como que a
alguien se le instruyera que en el péquer entre amigos debe comportarse como siempre se ha comportado
con los amigos, solidariamente. Con lo cual es muy comun que en estos tiempos se diga que se actia en
funcion de la utilidad general cuando se esta peleando por 1a eliminacion del rival. Pero ademas estos
escenarios sucesorios habitualmente no solo ponen en carrera a candidatos que deben eliminarse entre si,
sino que hay posibilidades de influir sobre ¢l arbitro (que a veces juega), sobre la meta, sobre el premio,
sobre el momento de largar, sobre el momento de eliminar. Es decir, que lo que es esperable sean reglas
para dedicarse a la competencia, se vuelven parte de la competencia. A veces hasta el ganador de la ultima
edicion puede mover todas las reglas para anular la competencia y mantener el cetro.
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sufre los efectos y muchas veces implica el riesgo de la polity misma®’. Es por eso que
si bien la separacion conceptual de Smith , entre ejercicio de gobierno y acceso, es
absolutamente valida no debe hacernos olvidar que ambos aspectos se influyen
mutuamente. Una larga lucha por el acceso afecta en general las decisiones
administrativas y la gestion administrativa (gestion o ejercicio del gobierno) suele
afectar la disputa por el acceso®®. La avaricia de la posicion y sus efectos conflictivos
juegan en el vértice superior de la polity y por tanto en mayor o menor medida pone en

juego las decisiones de gobierno.

:ZZ Existen estudios en economia en tiempos de sucesién

Decisiones diferidas para evitar irritar, }a creacion de cargos para dar respuestas a alianzas, la asignacion
de recursos para lograr apoyos, decisiones de alta exposicion para mostrar resultados. Una gestion exitosa
que reafirma al detentante 6 una desastrosa que lo debilita.
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Cargos cargo . detentador | candidato i sucesor Elector o
designador
tipo Atribuciones alcance rol
gobierno Lapso Sucesor Qué Detentador
Unico Gobiemno | limitado Decide 1 Quien candidato
colectivo Indeterminado { Influencia | atributo varios ! Condicién necesaria | Como [ Otros
.. Cudndo
Por vida nada Cond.l cion y
suficiente .
cudnto
presidente unico gobierno | limitado I Politico v Politico quien O
Electo
decano unico gobierno | limitado I Profesor v Profesor quien C
) ) Designado
sindicato unico gobierrio | limitado I oficio v Oficio quien (6]
Elegido
Iglesia unico gobierno | Por vida 1 Cardenal v Cardenal quien C
Elegido
Campesino unico Gobiemno | Ind D Dueiio lov Hijo todo D
dominio : Duefio
monarquias Unico CGuobierao | Por vida D Regio lov Regio quien D
Doniinio ) Varon 1
Feudos Unico | Gobierno [ Por vida D Patricio lov Patriciocorooronado | quien D
dominio
Jefes unico gobierno D Regio lov Regio D
hereditarios Por vida M , Coronado quien
Big man unico gobiemo | Ind Cred.social Circulador
Exitoso
conquistador | unico Gobiermmo | incierto D Gueryero v ) Regi todo D
dominio

colectiva | gobierno | Limitado Vecino i Vecino
i Elegido
colectiva | gobierno | limitado Ciudadano Ciudadano
Elegido

El cargo podria ser colectivo & Winico si bien lo mas habitual es Ia unicidad.

El cargo puede tener diferentes alcances ..

En casi todos los casos existe un cargo que tiene la funcién de gobierno y administracién. Asignacién de recursos.

(cuando usamos la palabra dominio estamos en el campo de la propiedad que por ahora la dejamos de lado)

A veces ese cargo esti mas limitado o es miximo en cuanto al poder que se detenta (otros niveles superiores, dreas, tiempo,
capacidad de elegir el sucesor)

A veces ese cargo esti limitado o es maximo en cuanto al tiempo de duracion

Los candidatos si bien pueden llegar a ser todos o uno solo, suelen ser un grupo reducido en los tiempos sucesorios.

El cargo puede obtenerse de 1a misma manera que 10 hizo el antecesor 0 de manera diferente (simetria)

Hay una instancia que elige

Hay una instancia que determina como se elige (cuando, a quien, como, con qué alcance). Los electores suelen tener mis o menos
atribuciones y por tanto es decisivo saber cuales son sus atribuciones, la amplitud de sus atribuciones

qué (propiedad, cargo), puede decidir sobre esto ?
c6mo (unicato, colectivo) puede decidir sobre esto ?
quién ( este o aquel), puede decidir sobre esto ?

cuindo ( ahora, mas adelante) puede decidir sobre esto ?

El elector puede ser uno, unos pocos o0 muchos.

Puede ser el detentador, los candidatos o terceros o una mezcla de ellos. Incluso podria ser una norma taxativa que no da
posibilidades electivas

Lo que se elige puede ser el nuevo detentador, ¢l cuando debe elegirse, como debe elegirse, ¢l cuando se debe hacer cargo y en
qué condiciones gobernara (alcance de las atribuciones y tiempo)

Ser candidato es insuficiente. Es necesario ser designado y ungido. Atributo de candidato, pasaje selectivo y ser-ungido.



4.2.2. Caracteristicas de las sucesiones empresariales (SE)

Teniendo en cuenta estos elementos comunes de las sucesiones pasemos a

considerar aspectos que son compartidos por las sucesiones empresariales en general

Diferentes tipos sucesorios en el top de 1a empresa®’.

Tops
empresa

Shumpeteriano No solo es reemplazado el top sino también la polity
(destruccién creativa) (mas comimn)

Nuestro objetivo en este apartado sera el de abordar las caracteristicas
prototipicas de las sucesiones empresariales en dos sentidos. Por un lado mostrar la
presencia de las condiciones comunes a toda sucesién y, por otro lado, rescatar los
atributos especificos de la sucesion empresarial (entre extrafios) respecto de las
sucesiones en general dejando para el préoximo capitulo la incorporacion de las

novedades debidas a la introduccién de lo familiar®*s.

637 Una empresa capitalista para sobrevivir debe reproducir la riqueza, a sus empleados y a sus duefios . A
la riqueza re-circulandola permanentemente, a los empleados contratdndolos en el mercado y entrenandolos
ocupacionalmente y a los duefios con los hijos. Los empresarios deben ser reemplazados habitualmente por
este mecanismo en la medida que la empresa perdura , excepcionalmente por el mecanismo de venta y
habitualmente de manera total y por extrafios ( la destruccion creativa de Schumpeter: en una comprensién
macrosocial, el reemplazo de la maxima posicidn es por medio del reemplazo de la empresa en el mercado)
cuando la empresa no alcanza la instancia intergeneracional: una empresa es reemplazada por otra
empresa.( que es la mas comun) Nosotros estamos considerando la reproduccién de los patricios no de los
comunes (Goody 1966b: 144).

53% Ha habido una tendencia a considerar la actividad de disputa por el acceso a posiciones de decisiones
clave como producto de la malicia de algunos sujetos hasta que se analiz6é desde otra perspectiva diferente
a la de la moral y se lo consideré en el plano de la condicion de gran parte de los caminos de acceso o
sucesiones. Por otro lado toda situacién como la que consideramos de caracter parental se le ha atribuido su
problemdtica a la indebida presencia familiar en un dmbito determinado y, particularmente, a aspectos
psicolbgicos de las relaciones familiares paterno-filiales y fraternales atribuyendo a celos, envidias, viejas
deudas, venganzas, desvalorizaciones etc lo acaecido. Nosotros dejaremos de lado la inmoralidad y
suspenderemos provisoriamente la familiaridad para volver sobre ella mas adelante. Mucho de lo cargado
como un acto individual inmoral es atribuible a la légica del acceso al poder y mucho de lo cargado a
disputas propias de familiares es atribuible a disputas propias de sucesiones. Pareciera que los politicos
cuando corren por los tiempos de acceso no se estdn ocupando de la politica (en términos smithianos de
gobierno y administraciéon) cuando en realidad la 1dgica politica (en términos smithianos de acceso al
poder) indica que en esos tiempos hacer politica es hacer lo que hacen. Pareciera que los familiares cuando
disputan por el acceso al cargo estuvieran comportandose como chicos y no como adultos cuando es
esperable que en tiempos de acceso se comporten como tuchadores del poder. No por sinvergiienzas ni por



Sucesiones Sucesiones Sucesiones
empresariales empresariales
fundacionales familiares

escasez Estructura basica Estructura basica Estructura basica
ambigiiedad conflictividad conflictividad conflictividad
Propiedad , Propiedad Propiedad,
. herencia,
Perdurabilidad etc perdurabilidad etc
manipulacién riqueza | manipulacién riqueza | manipulacién riqueza
amity
Extrafios X
Familiares X

En este sentido es bueno considerar la sucesion empresarial des-afectada de toda
familiaridad y observar alli sus ineludibles condicionantes.: los que les cabe a las
empresas Bagba®’. Pero no solo pretendemos congelar la variable familiar en este punto
para recién considerarla en el proximo capitulo sino que pretendemos incorporar dos
datos muy relevante que no hemos considerado en las generalidades de las sucesiones
porque no siempre entran en el campo sucesorio como es el de la propiedad y la

- y . 640
manipulacion de riquezas’ .

ser familia sino por estar en la carrera por la maxima posicion. Si estdn en esa carrera, mas alla de lo que
quieran hacer con ese poder .

6% Vamos a seguir el camino inverso del propuesto y seguido por Goody “... the conflicts that are found
between the king and the heir apparent are also to be found between the members of board rooms and
cabinets. So that an examination of the social consequences of different types of kinship transmission helps
fo spell out, by contrast at least, the main features of other modes of succession (Goody 1966:4). Algunas
sucesiones no familiars nos servirdn para contrastar y aparear las caracteristicas comunes y las especificas
respectivamente Goody continuaba: Hereditary succession is found among most simple societies, where it
is consistent with the general stress given to kinship in the social system. Bureaucratic of appointive
succession predominates in large-scale organizations where the demand is for technical competence, such
as the ability to read and write in the traditional administration of China. FElective succession
predominates in the political activities of many contemporary nations which require some measure of the
volume of popular support a candidate can muster. (Goody 1966:p.4). Claro que nuestro caso tipico no
encuadra en esta clasificacion de primitivo-contemporaneo ya que es hereditario y contemporaneo.

%4 Cuando en el punto anterior hablamos de pasajes paulatinos y paralelos de funciones , veremos que
Jjustamente el pasaje de la propiedad 0 la manipulacién de riquezas son dos funciones diferenciales que
pueden ser pasadas, paulatinamente , primero una y después otra, paralelamente , la propiedad a unos y la
manipulacién de riquezas a otros. La propiedad es una institucion que da cuenta de la relacién entre el
maximo y la empresa, incluyendo relaciones materiales, politicas (acceso y ejercicio) e incluso de
transferencia de la polity a otros. La manipulacioén de riquezas es la funcién de la pélity y por tanto es su
objeto de gobierno principal y es a la vez la fuente de su gobierno ( como condicion necesaria)
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. o .r - 641
Des casos de traspaso empresarial a extrafios (sucesion no familiar)

Hemos tenido la oportunidad de desarrollar trabajo de campo en empresas en que
sus conducciones estaban en pleno proceso sucesorio pero en las que los mismos se
daban entre extrafios (no familiares). Sin embargo, dado que no es nuestro tema central y
que no pretendemos generalizar al respecto, con el solo objeto comparativo, vamos a ver
dos casos. El primero de ellos trata de una empresa abierta®” en que los traspasos
fueron de cargo con independencia de la propiedad y también traspasos de propiedad,
siempre a terceros (Merval) .El segundo es el caso de un fundador que no tenia
descendencia y por tanto iba transfiriendo por medio de ventas anticipadas parciales a sus
sucesores, sujetos activos y capacitados para manipular riquezas, (Ingal) (ver cuadro

siguiente).

2‘:; Sucesiones entre propietarios manipuladores de riquezas

Abierta es cuando su capital, partes propietarias, cotizan en el mercado (se compran y venden.) mientras
que cerrada es cuando la propicdad esta en una o unas pocas manos y no se cotizan en el mercado. Los
nativos las llaman a las abiertas “empresas que cotizan en bolsa”. Llamadas Pablicas (a Ias abiertas) por
muchos especialistas del exterior en oposicién a las Privadas (a las cerradas). En nuestro caso es una
empresa abierta pero que estd dominada por un primera mayoria como la gran mayoria de las empresas
que cotizan entre los Bagba.
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Merval era una empresa muy antigua (60afios), con alrededor de 900 empleados,
que cotizaba en la bolsa de comercio. Sus accionistas (propietarios) principales no eran
fundadores ni herederos sino compradores habiendo adquirido la mayoria del paquete
accionario (mayoria propietaria) por razones fundamentalmente de oportunidad e
inversion. Estos accionistas designaron un directorio profesional pero fundamentalmente
de confianza para que se hiciera cargo de la operacion. El directorio mantuvo
inicialmente a un gerente general, profesional en la materia, que ya estaba en la empresa
(y que habia sido director), que luego fue cambiado por otro con otras caracteristicas
profesionales y a su vez de confianza para el nuevo directorio. La operacion de la

“empresa se manejd desde el directorio con un nivel elevado de autonomia operativa
respecto de los propietarios excepto por dos incursiones al cabo de ocho afios. Una,
cuando la compafiia no mostr6 buenos resultados temiendo los accionistas mayoritarios
ver comprometida su inversion. Pidiendo explicaciones y viendo las rectificaciones el
directorio siguié operando con autonomia. La empresa tuvo muy buenos resultados y se
volvio tentadora para otras compaifiias internacionales del ramo y entonces comenzo la
segunda intromision de los propietarios ya que pusieron a la empresa en exposicion para
su venta. El directorio comenzé a manifestar diferencias con la estrategia sostenida por
los propietarios y los accionistas decidieron como correlato desafectarlo nombrandose
uno nuevo hasta que afios después el conjunto de accionistas mayoritarios dejo
directamente de serlo al desprenderse de la totalidad de las acciones. La compafiia quedo
en manos de otro grupo y fue gestionada por directores y gerentes designados por ellos.

Ingal era una empresa fundada por una persona hacia 35 afios y que contaba con
mas de 600 empleados. La empresa crecid notablemente desde sus inicios y a pesar de
que con el tiempo el fundador fue incorporando nuevos socios minoritarios, que eran
empleados jerarquicos, mantuvo siempre una comoda y decisiva mayoria propietaria.
La operacién estuvo siempre conducida por el fundador aunque progresivamente los
socios mas jovenes fueron asumiendo posiciones de mayor responsabilidad llegando
poco a poco ha hacerse cargo de gran parte de la ejecutividad diaria de la compaiiia. El
fundador no tiene descendientes interesados en la firma siendo los candidatos a suceder
tres de los socios minoritarios de la nueva generacion. Los tres han estado en algin
momento a cargo de la conduccion operativa, a veces solos y otras veces acompaiiados,
nunca por un lapso mayor de tres afios. Ya en los ultimos afios se hizo un plan
progresivo de venta de acciones del fundador al resto de los accionistas. Este proceso

tuvo sus idas y venidas pero finalmente se concretd quedando los tres candidatos con la
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mayoria y dos de ellos con mayor participacién y poder de decision lo cual ha vuelto a
uno de ellos como el nuevo conductor operativo y al otro a nivel presidencial, claro que,
con un propiedad importante pero insuficiente para decidir a ninguno por si mismo. Estos
nuevos accionistas tuvieron ofertas de compra que escucharon con atencion y que si no
se concretaron fue por falta de acuerdo econdmico o abandono de la oferta por parte de
los posibles compradores. Finalmente los tres accionistas mayoritarios (Sucesores) han
vendido el control propietario mayoritario y dos de ellos han quedado en funciones
directivas y ejecutivas pero ahora sin detentar el control propietario.

En los dos casos considerados se han vivido procesos de traspasos de cargo y
propiedad de manera tal que la situacion posterior (la parte de abajo del cuadro) es
diferente a la original (parte superior del cuadro): los propietarios y directores decisivos
y los gerentes generales respectivos son otros. La propiedad y el cargo han sido
transferidos. En el primero definitivamente por una venta a propietarios externos lo cual
implica un cambio total y el segundo por venta del socio fundador a sus socios
minoritarios que en la nueva etapa dominan la empresa colectivamente aunciue dos de
ellos tienen mayor preeminencia efectiva y, dentro de estos dos, uno sobre el otro. La
empresas consideradas han vivido periodos sucesorios cuyos traspasos han sido entre no

familiares. Ambos traspasos no han sido a hijos sino a extrafios. Y sus perfecciones no

’7643 37644

han sido por via “hereditaria”" en términos nativos sino por via de “ventas™  también
en términos nativos.

Vale la pena analizar la resolucion de ambos casos. En el primero, Merval, los
propietarios no eran fundadores y habfan hecho una inversién por diferentes razones y,
mas alld de que uno de ellos tenia un descendiente varon vende la empresa des-
entendiéndose de su futuro. Pero resulta de interés observar que a este propietario en la

64 | fundada por €1, lo sucedera su hijo. Esto nos muestra que la

empresa madre (Fama)
falta de adhesion por la empresa Merval, considerandola una inversion material, es lo
‘que lo lleva a la venta a pesar de tener descendencia y a desentenderse del futuro
mostrando falta de otro afecto mas alla del material. Es de interés saber que los fondos

de la operacion de venta fueron a solucionar problemas de la empresa fundada por el

% Transferencia dentro de un grupo determinado: familiar ( generalmente es una circulacion entre
familiares y sin contraprestacion)

5% Habitualmente es una transferencia fuera de un grupo determinado-no familiar- ( generalmente opera
entre extrafios, es una circulacién extra-familiar)) y se concreta por medio de una contraprestacion
considerada equivalente por los nativos .

%4 En el cuadro hemos incorporado dos empresas de nuestro tipo, Fama y Fate como referenciales porque
son de fundadores y con descendencia activa (masculina) y que producen el traspaso en sus hijos tal como
hemos visto en el capitulo anterior.
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propietario. Es mas, la empresa Merval era sumamente rentable y competitiva y la
empresa Fama no. Sin embargo se apoyaba con fuerza la perdurabilidad de ésta.

En el segundo caso, Ingal, estamos ante la tipica empresa fundacional y
observamos que si bien el fundador no tiene otra alternativa que transferir la empresa
ante la falta de descendientes interesados resulta que esta venta tiene caracteristicas muy
especiales porque tiene en cuenta decididamente la perduracion de la empresa. No se
desentiende como aquel que no fue fundador sino que evalia justamente como seria la
mejor forma que la firma siga siendo activa y potente. Se preocupa porque la futura
conduccion sea capaz de manipular las riquezas objeto de la empresa. En el caso anterior
(Merval) los vendedores solo se preocupan de rtecibir el mayor valor posible de
intercambio Comparando Ingal con Merval se nota una adherencia a la empresa
notablemente mayor en la primera por el hecho de que el propietario dominante es el
fundador. Es una venta a extrafios pero identificados: extrafios que se presume “afectos a

la continuidad”®*. .

Merval Ingal Fama
Venta Veuta planeando Ferencia
des-entendiéndose | 12 perduracian de planeando la
del futuro 1a empresa nerduracién de la
empresa
Origen Compra
Descendientes Si No (no activo) Si (activo)
Propietario A A A
Ejecutivo B A (ext) A (ho)
Transﬁeare cargo Ext Ext Ho
Busca candidato externo interno Interno
cargo
Transfiere
propiedad por Via Via Her

Como puede observarse en las consideraciones precedentes estamos remarcando
el hecho de estar 0 no en presencia de un propietario- fundador ¢ de estar 0 no ante un
propietario con descendencia considerando en estos casos los traspasos totales de
propiedad (y cargo) por venta o por herencia®’ . No obstante, existen pasajes del cargo
que no necesariamente implican el paso de la propiedad. Cuando la empresa Merval es

comprada en su momento (por los grupos Fama y Sayo) se impone en ella un directorio

646 <«

ot tienen ganas de seguirla y creo que saben hacerlo; nacieron ac; se hicieron en Ingal”

Quien busca perduracion traspasa si tiene hijos a los hijos ( ver Goody 1966:4)
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nuevo. Sin embargo este directorio por un lado cambia en un momento determinado al
gjecutivo operativo maximo y por otro, ante diferencias con los propietarios, este
directorio es cambiado por otro antes de que se venda la empresa. En Ingal también hubo
traspasos a nivel directorio ejecutivo. Durante un tiempo el fundador comparti6
sucesivamente la direccion ejecutiva con socios menores. Luego se aparto6 de la direccion
ejecutiva y puso a cargo uno de los socios memnores que luego de unos pocos afios fue
cambiado por otro que nuevamente fue cambiado un par de afios después por otro Y si
bien este fundador estaba activo en la firma, en el campo de ejecucion los respectivos
socios menores adquiririan progresivamente un mayor poder, incluso el mayor poder.
Pero a nivel propiedad la mayoria la mantenia el socio fundador y, por tanto, desde el
punto de vista legal tenia todo el derecho de generar cambios como mas de una vez lo
intento.

Estos traspasos no escapan a las caracteristicas generales de los procesos
sucesorios. La escasez, la ambigiiedad y la conflictividad derivada son claves en estos
escenarios. La existencia de un cargo con detentador y aspirante simultdneamente, la
multiplicidad de candidatos, la limitacion para ser candidatos, la significacion del elector
o electores, la importancia de los ejes de disputa, el tiempo, el quién y el alcance, asi
como la incidencia por darse en el vértice del organigrama son todos aspectos habituales
en las sucesiones empresariales. Sin embargo, antes de abordarlos, es necesario
identificar con claridad quiénes son especificamente los participes y los valores en juego
porque segun las circunstancias, una misma posicion o situacion no implica estar pasando
por un mismo proceso®®®. Y, para lograr esa identificacién de los campos sucesorios,
estamos obligados a ahondar algo mas sobre el cargo y la propiedad, unica forma de
alcanzar una comprension mas precisa del fenomeno.

La propiedad es un derecho sobre las cosas (objetos materiales y susceptibles de valor)
de manera tal que la cosa queda sometida de manera absoluta y exclusiva a la persona
que detenta ese derecho. Es el maximo derecho que se puede obtener sobre esa cosa e

implica en su mas amplia expresion el derecho al uso, al goce y a la disposicion®.

%€ Dos sujetos ante una misma posicién funcional, uno puede estar bajo la lucha sucesoria y otro no

4%Ese dominio “es el poder que un hombre tiene en su cosa de hacer de ella o en ella lo que quiera,...segiin
Dios y segin fuero” (ver Mariani de Vidal 1998: 273) , lo que implica obviamente que se subordina a
normas divinas y humanas a las que se debe sujetar .

Definicion sociolégica : “se llama propiedad a la relacion que se establece entre un sujeto “A” y un
objeto “X” , cuando A dispone libremente de X y esta facultad de A en relacion con X es reconocida
socialmente como una prerrogativa suya exclusiva , cuyo limite tedrico es “sin restricciones™ y en que

“disponer de X significa tener derecho a decidir con respecto a X , ya sea que se lo “posea™ o no en
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Sin embargo, entre los Bagba, es posible tener o ejercer esos derechos de
propiedad, y por tanto de uso, goce y disposicion (que incluye la posibilidad de
transferencia) no solo de una cosa sino de una organizacion, como lo es una empresa, a
través de la propiedad de un instrumento, un titulo, denominado acciéon. Quien es
poseedor de ese titulo de modo adecuado y bajo ciertas condiciones tiene la facultad de
disponer sobre ella. Pero esta organizacion tiene miembros y recursos que requieren
conduccién y, de perdurar, demanda sus reemplazos, todo lo cual esta bajo el dominio de
quien detenta los derechos de propiedad. El o los propietarios deberan ocuparse de
gjercer o elegir a quien ejerza la conduccioén maxima de la ejecucion, la manipulacion de
riquezas. El derecho de propiedad sobre un objeto no incluye este fendmeno (porque el
objeto no demanda conduccion alguna) pero en el caso de que el titulaje sea sobre la
propiedad empresaria el derecho de disposicion de la conduccion pasa a ser un
componente central. El cargo maximo de ejecucion es ocupado o elegido por quien
detenta la propiedad®™.

En la (empresa) sociedad anénima o por acciones™! es “la posesion de
“acciones” la que determina el vinculo , otorga derechos patrimoniales (al dividendo y
al resultado de la liquidacion final) y politicos (derecho de votar , elegir y ser elegido, de
participar en asambleas , de formar voluntad social, de impugnar esos acuerdos, de
integrar los diversos organos societarios etc)” (Villegas 1987: 345) La asamblea de
accionistas (reunion de los accionistas-propietarios) es la entidad soberana, la instancia
méxima que decide sobre el gobierno que es un o6rgano diferente: “ La administracion
estd a cargo de un directorio compuesto por urto o mds directores designados por la
asamblea de accionistas ...(art 255 de la ley de sociedades)®?. Un érgano soberano y
méximo integrado por los accionistas (propietarios de acciones) y un 6rgano ejecutivo

designado por y dependiente de aquél.

estricto sentido material” (Anfossi 1985 :1336 )... “el aspecto esencial de la relacion ,...es la facultad
exclusiva de A de disponer y decidir con respecto a X" (Anfossi 1985: 1337)

¢ Dado que el concepto de objeto se extiende por medio del titulaje a la disposicion sobre la organizacién
empresa , “la capacidad de controlar y de imponer la propia voluntad” 1ltima sobre la empresa privada
radica en quien ostenta el derecho de propiedad o la propiedad (ver Anfossi 1985: 1340y 1343 y ss)

! Que es la forma de todas las empresas consideradas en nuestro trabajo en profundidad y a la vez la
forma mas comun en todas las empresas de mas de 100 empleados.

62 Sus miembros son nombrados por la asamblea de accionistas (propietarios), v su funcién es realizar los
actos de administracion representando la sociedad. “La administracion y representacion...estd confiada a
un organo distinto de la asamblea que es la expresion de la soberania social.” .Ese 6rgano es “un érgano
de gestion y de representacion... distinto... el de mayor poder real y el mas irnifluyete en cuanto al éxito de
la empresa y el futuro de la sociedad...” (Villegas1987: 419).
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Por lo tanto, la propiedad 6 el derecho de propiedad®>, que es lo mismo, faculta
entonces a:
v Disponer del patrimonio de la empresa
v Disponer de los incrementos del patrimonio de la empresa
v Elegir el cargo maximo de administracion 6 ejercer el cargo maximo de
administracion. ( define la sucesion del cargo méximo ejecutivo)

654

v' Transferir los derechos de propiedad, parcial o totalmente™". (al disponer de los

derechos de propiedad esta disponiendo sobre quien lo sucedera en la soberania)

Por lo tanto la propiedad por un lado incluye un derecho de uso, goce y
disposiciéon de una cosa material susceptible de valor (un atributo que se asimila a
riqueza y que es el que mas habitualmente los nativos asocian al concepto) *°. Pero
ademas, entre los Bagba, los derechos de propiedad sobre cierta cosa (“accidon”)
implican derechos de uso, goce y disposicion de una organizacion, que como tal

% v que da

demanda una conduccién. Requerimiento que es legislado especificamente
los atributos maximos a los “accionistas” (propietarios de los titulos habilitantes) quienes

cuentan con los poderes de decisién que enumeramos.

<

63 Usualmente los nativos asocian el concepto de propiedad con el “tener una cosa”, “que una cosa sea de
uno”, “se es el duefio”, “se hace con eso lo que uno quiere”.

6% Cuantitativa ( patrimonial: vale 1 peso) y cualitativamente (politicos: con derecho a voto)

% No es ajeno que los aspectos relacionados con la propiedad suelan considerarse en términos
antropologicos como un tema atinente a la transmision de la riqueza (de hecho cuando la transmision es por
muerte se suele reservar el concepto de herencia en oposicion al de sucesidn, atribuible a la transmisién del
cargo). Rivers, ademas de la transmision de la condicién de miembro de un grupo de parientes como la
descendencia, distingue dos transmisiones: Una referido a la propiedad vy otra al maximo cargo que son
conceptualmente diferentes (Goody 1975). Mientras que el traspaso del cargo es una condicién casi
inevitable para la perduracién de toda organizacién no siempre existe el fenomeno de la propiedad. De
hecho ambos traspasos son considerados bajo diferentes conceptos en la tradicion de la antropologia
denominandose herencia a la transferencia de la propiedad y sucesion a la transmision del cargo. Claro que
en general cuando se hace tal distincién se asocia propiedad 2 riqueza y cargo a derechos politicos de
gobierno. No obstante, cuando los derechos de propiedad no solo implican la transferencia (sea por venta o
por herencia) de riqueza sino también los derechos politicos de elegir (o elegirse) al conductor 1a cosa es
muy diferente. La gran diferencia entre la propiedad en general y la propiedad que estamos considerando
€s que como no es la propiedad de una cosa sino de una organizacion, el dominio incluye el fenémeno
politico de la conduccion. Quien tiene los derechos propietarios tiene el derecho de manejar los recursos
(materiales y humanos) de la organizacién, de la polity (He tenido 1a oportunidad de ver herederos ( un
caso de un heredero y dos caos de herederas) que han recibido bienes y una empresa . Sobre los bienes no
tenian ningiin problema para manejarse pero sobre la empresa han venido a pedir ayuda porque no sabian
como manecjarla). La propiedad como riqueza y el cargo como poder pueden circular por vias
independientes y paralelas (como la venta de Esau de su primogenitura patrimonial por un plato de lentejas
v la pérdida de su derecho a la bendicién politica por engafio; como los reves pobres de Frazer que recibian
el cargo pero no necesariamente el patrimonio; como la presidencia en las democracias modemas que son
elegidas por los ciudadanos (propietarios o no) y en la que el presidente recibe el cargo pero no el
patrimonio) pero no es nuestro caso.

%% Por la ley de sociedades comerciales
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Como sabemos, nuestro interés central esta en el cargo maximo que es el valor
Que se pone en  juego NuUEstros Procesos sucesorios. Sin embargo, y como venimos

) , . e e . 657 pos
viendo, en nuestro caso el cargo maximo esta dividido o duplicado™’. Existe un cargo

méaximo soberano que estd por encima de todos que es el duefio o derecho de duefio

(propietario) y existe un cargo maximo ejecutivo que s representativo o subrogante del

primero que se ocupa de la gestion permanente que es el ejecutivo, ceo, gerente general,
nimero uno, director general, director ejecutivo etc. El duefio es quien detenta los
derechos de propiedad mientras que el ejecutivo es quien desempefia (y detenta los
derechos) de administracion 6 gobierno de la organizacién, subordinado al primero. Dos
funciones diferentes (y en algn sentido complementarias) pero relacionadas
asimétricamente: el ejecutivo depende del soberano.

‘La propiedad y cargo ejecutivo son dos concepto diferentes Vpero estan, en

nuestro caso ; vinculados inextricablemente entre si Si bien la propiedad esta asociada

con.la riqueza en nuestro caso_es mucho mas que eso.ya.que contiene el germen de la . .

conduccién o el cargo y la categoria de duefio y sus consecuencias (mas alla de aspectos
como reconocimiento e identidad). Algunas caracteristicas muy significativas de la
conduccion fundacional eran el ser tinica®®, tener el dominio sobre todos los miembros y
todos los recursos,. no.tener ningtn miembro por encima de si (soberano®®). Esto
~ implicaba que habia tres cualidades diferentes que en el caso fundacional convivian en un
mismo sujeto pero que no necesariamente deberian ir unidas: alguien podria tener alguna

s%° Quien detentara solo el ejecutivo sin ser decisivo en:

de ellas y no necesariamente toda:
el 6rgano propietario tendria “alguien por-encima” con mds poder. Por lo tanto podemos
encontrarnos ante cambios de conducciones maximas ejecutivas que estan sujetas a una
instancia superior, que no necesariamente esos conductores dominan, como es la
propiedad. Es decir que se puede recibir el cargo sin la propiedad pero entonces el cargo
se ve.sujeto a las decisiones de la propiedad. En este punto uno observa a un cafgo
ejecutivo maximo que tiene fuerte e incluso maxima incidencia en la operacion pero que

puede ser removido o desautorizado por una instancia superior. Estos sujetos ocupan

formalmente el cargo maximo (titulo y ejecucion) pero no tienen el poder maximo de

557 Ver en Goody (1966:5) : co-rulership (co-gobierno)

58 Bajo el modelo que estamos priorizando ( en el trabajo en profundidad) més alls de que reconocemos la
existencia de modos societarios complementarios, aunque de menor presencia y persistencia (ver primera
parte). '

5% Soberano : paramount

60 De hecho el sucesor sin mayoria propietaria se encuentra con que no retne la dltima condicién.
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7661 Son en un sentido cargos maximos pero en otros

“por encima de todos y todo
aspectos son cargos subordinados y se cambian como los cargos medios (como
empleados)662. Claramente cuando ambas posiciones son desempafiadas por sujetos
diferentes estamos ante una instancia de co-gobierno, un co-gobierno jerarquizado (no
simétrico)®® que es cuando la distincién adquiere relevancia. La subdivision adquiere
interés cuando los ocupantes de ambas posiciones no coinciden (como es el caso de
Albizu y Gervasio, como propietarios y Gustavo y Juan Carlos como ejecutivos
respectivamente) y pierde toda relevancia cuando hay coincidencia ocupacional (como
el caso de Albizu y Gervasio durante el periodo fundacional -o gran parte de €l- de Ingal
y Fama respectivamente, en que se desempefiaron como Gnicos propietarios y unicos
ejecutivos. Unicidad y coincidencia que concentran en un sujeto el poder maximo in-

escindido). En la no coincidencia se activan las diferentes funciones y relaciones entre

ambos cargos y la subordinacién de la ejecucion a la propiedad.

881 Debemos hacer mencion al hecho de que 1a propiedad se divide en partes iguales denominadas acciones.
Es decir que se emiten una cantidad numerosa pero determinada de acciones cuya totalidad implica Ia
totalidad de la propiedad. Un individuo puede poseer desde una a todas las acciones 6 dicho desde la
propiedad, de la propiedad pueden participar desde una hasta tantas como acciones haya. Quien posee
acciones , una o todas , participa del érgano propietario. Es decir que puede ser un 6rgano individual o
colectivo. Si es individual estamos ante la condicién de nuestro fundador unipersonal. Si es colectivo tiene
importancia decisiva la cantidad de acciones que se posce. En general y salvo excepciones, la decisién que
reane la mayor cantidad de acciones (voluntades propietarias) tras de si es la que se impone. Por eso quien
tiene 1a mitad mas uno de las acciones se asegura el control de Ias decisiones mientras que quien tenga
menos de la mitad, teniendo otro el resto, no podra imponer su posicion. De ahi que se hable que el poder
propietario no lo tiene cualquier propietano sino la mayoria propietaria. Alguien podria ser accionista, y
por tanto propietario, duefio, y sin embargo no tener el poder soberano.

La decision sobre el cargo maximo gjecutivo (directorio) la tiene la mayoria propietaria de libre ejercicio.
Este es €l sujeto elector. Quien detenta la propiedad mayoritaria de libre disponibilidad tiene el poder
maximo de eleccién y por tanto puede elegirse a si mismo o elegir a alguien de su confianza y puede
removerlo. El cargo maximo de administracion esta sujeto a esta mayoria propietaria

Se puede ser propietario y no tener mayoria. Se puede ser propietario y estar inhibido

Claro que si esa porcion de propiedad es muy grande (mayoria) ese derecho es casi absoluto porque no
tendra oposicion a la voluntad de designacion. Si es un apequeiia proporcion , podra ejercer el derecho de
emitir su voluntad pero no de imponeria

2 En nuestro caso la propiedad hace al cargo v no el cargo a la propiedad. Ambos 6rganos estin
relacionados pero uno determinando al otro.

53 Ademas esa escision del cargo principal en dos instancias no solo dara como resultado la posibilidad de
un co-gobierno sino que dentro de la instancia propiedad no es incorpatible la pluralidad



Duplicacién : Funcienes y Jerarqeia
Soberano | Duefio Nadie por |Pluralidad o | Riqueza
Propi edad encima Unicidad Elector
Ejecucion 6 Ejecutivo | Gerente Subordinado | Unicidad Ejecutor
Administracién General
Duplicacién : Variantes
Ownership Secietarias Atomizado
Unipersonal
propiedad A A ABC ABC ABC Infinitos Rey
cargo A P ABC A P P Presidente
Duplicacion : Situaciones
Propiedad | Nadie por Alguien por | Propiedad | Manager
sin encima encima con profesional
incidencia (necesidad incidencia | (necesidad
operativay fuerte operativa)
perdurativa) | (pero sin
conduccion)
. Minoria S o
Propiedad Mayoria X X
Ejecucion | Efectiva X X X
Julia Fundador Juan Carlosen | Aldo en
pertenece alaf Aldo en plena fase plena fase
clase periodo sucesoria sucesoria
propiedad fundacional
pero no
aspiraa
conduccion  §Fundador Albizuen | Gustavo no
Albizu en empresa pertenece a
periodo comprada fa ciase
fundacional propietaria
Duplicacién: Situaciones
Nivel Poder Parcia_l Total (1) | Parcial | Parcial | Parcial _

1

2

3
Alberto sin Lopez sm Allrza & Aldo | Aldo vy Sayoy Gustavo
aspiracién aspiracion del periodo Albizude | Albizu sin

Ejemplos propictaria y | propietariay fundacional la fase aspiracion

Juan Carlos Juan Carlos sucesoria propietaria
con aspiracion | con aspiracion

(1) Incluso podria ocurrir que se sea propietario pero no mayaritacia y, par tanto, cumpliendo solo algunas de las
funciones propietarias: parcial como contralor y rentas pero con baja incidencia politica. Juan Carlos en la fase post
sucesoria es propietario, director y gg pero como es minoritario no tiene todo el poder. Y esto es porque hay alcances
verticales : tener acceso a cosas de propietarios ¢ tener acceso af dia a dia. Pero también hay alcances en cada uno de
es0s niveles: ejercer la propiedad totalmente o solo parcialmente. Ejercer el dia a dia totalmente o parcialmente.
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No obstante, si bien el cargo ejecutivo depende de la propiedad, la necesidad de
una reproduccién de riquezas exitosa, hacen al cargo imprescindible y aunque muchas
veces el propietario puede tener alternativas otras no las tiene. El soberano no pocas
veces se ve condicionado méas o menos fuertemente por el ejecutivb. En general bajo dos
circunstancias: la atomizacion y la incapacidad del soberano. Si la propiedad estuviera
compuesta por una infinidad de sujetos atomizados cada sujeto individualmente
practicamente no tendria poder®™. Ante estas circunstancias los representantes
(ejecutivos) adquieren especial poder. Pero también lo adquierén en la medida que la
propiedad depende de sus habilidades para llevar adelante la manipulacion de riquezas:

cuando la capacidad relativa del ejecutor es muy superior a la de los detentadores de la

prc>piedad665 i
Duplicacién : dependencias
Propiedad i atomizada, incapaz 4
Ejecucion Dependencia legal
Ejecutivo-propietario Ejecutivo no propietario Ejecutivo con propiedad atomizada
@

664 La atomizacién da poder a los ceos. Un problema de las grandes corporaciones atomizadas. Si bien el
conglomerado afecta al representante por eso a éste la reunidén de votos le importa .En las empresas con
limitados socios la propiedad mayoritaria esta identificada y los candidatos por tanto tienen trato directo
con los electores. En las atomizadas el trato es impersonal y por tanto se dirigen a infinitos electores
interesados por la renta o la valorizacion de sus patrimonios (dividendos, rentabilidad, crecimiento...)
Cuando no se alcanza una porcion suficiente de acciones (que implique la voluntad mayoritaria) se pierde
la participacion o influencia politica. (Villegas 1987: 345 )

Si esto va a favor de la empresa no es lo importante sino si sirve a favor del voto. Una empresa como
Merval que no serd de sucesién familiar, es tambi€n de trato directo pero hay que seducir a unos pocos que
se conoce y los objetivos tienen algunas coincidencias con la atomizada

35 1a capacidad relativa se refiere a estar en condiciones mayores uno gue otro. Un conocimiento que el
otro no tiene, una vitalidad, un tiempo. Esto también puede verse en Marcus (1992) cuando muestra como
la necesidad de conocimiento juridicos asi como de idoneidad, estos especialistas han ido tomando en
dinastias el poder. Lo mismo puede ocurrir a nivel no juridico sino técnico — administrativo cuando la
organizacion crece).
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La duplicidad funcional y ocupacional de la maxima posicion provoca algunos
interrogantes claves para la comprension del proceso sucesorio: esta duplicidad es de
caracter transitoria o definitiva? los ejecutivos y propietarios pertenecen a clases estancas
6 estan en capacidad de ocupar cualquiera de las dos posiciones ?. A efectos de dar
respuesta a estos interrogantes, volvamos a nuestros dos casos y a los origenes de sus
propiedades. Quien se vuelve propietario por fundar es diferente a quien se vuelve

. . . - . . . . \666
propietario por compra (dejamos por ahora a quien se vuelve propietario por herencia) .

Origenes de la propiedad y de la Bireccién

Fundacién
Compra-Venta | Propiedad — ewcemp

Herencia
‘ Direccién
e

Designacion
Eleccion Siempre que el
dominio propietario y
el ejecutivo no
coinciden la direccién
se alcanza por via
designativa o electiva

El fundador, como sabemos, viene de las entrafias de la empresa .El hecho de
provenir del cargo ejecutivo y de tener una identificacién simbidtica provocan en el
fundador un doble afecto: inclinacion por la ejecucion e inclinacion por la perdurabilidad.
Como consecuencia de ello, el fundador busca una transmision dirigida del cargo
maximo, tanto el ejecutivo como el soberano. Potenciales sucesores se van volviendo
ejecutivos y aspiran a  volverse soberanos y el fundador se resiste a perder
inmediatamente la ejecutividad y la soberania. Necesita del sucesor pero reniega del
sucesor. La propiedad se vuelve permeable al cargo ejecutivo y el procesb entonces no
termina con el cargo ejecutivo sino que se prolonga hasta la obtencion de la soberania.
Existe por tanto en estos casos un co-rulish sucesorio extenso durante el cual el fundador
detenta la soberania y el sucesor la ejecutividad pero en que se esta luchando por la

propiedad. La lucha por la propiedad es parte del proceso sucesorio.

%6 1 as formas de acceso a la propiedad de nuestro interés son tres: Por fundacién, por compra y por
herencia Existen otras formas menos comunes que no revisten ninguna significaciéon para nuestro caso.
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El comprador (quien se vuelve duefio por compra) no necesariamente tiene afecto
por la ejecucion y por la perduracién de lo comprado. Quien detenta el cargo gjecutivo no
tiene acceso, ni lo tendra, a la propiedad. Los procesos sucesorios son impermeables
entre si y mas abruptos. La propiedad se traspasa por venta y el cargo ejecutivo se
traspasa por designacién bajo la subordinacion de la propiedad. Hay co-rulish
complementarios jerarquicos ya que las funciones de soberania y de ejecucién estan
diferenciadas y conviven, pero ese co-rulish no es sucesorio (ni transitorio)

Como hemos visto, tanto quien comprod (Albizu) como quien fundd (Aldo),
finalmente venden la empresa. Ya sabemos que por diferentes razones. El primero
porque para él es una inversion de oportunidad sobre la que pretende sacar el mayor
rédito posible. Para él es equivalente a una mercancia. El segundo tiene una relacion mas
simbiética con la empresa que lo lleva a desear su perduracién. Imposible de llevar a
cabo a través de si mismo por su limite biolégico pero imposible también de hacerlo a
través de su descendencia por no contar con aspirantes en la misma. Ante esa
circunstancia el fundador también vende pero, lo hace de manera progresiva, controlada,
dirigida, hacia elegidos. Tanto la venta del comprador como del fundador es a extrafios,
como suelen ser las ventas, pero en el primer caso es una venta abierta sin interés
especial por los compradores y el destino mientras que en el segundo la venta es cerrada
y controlada, a un extrafio seleccionado. En el primer caso el reemplazante en la
propiedad es alguien que tiene capacidad de entregar créditos sociales suficientes (en
funcion de riqueza) externo a la empresa. En el segundo caso esas condiciones de
disponibilidad de crédito social se van generando en integrantes de la empresa, internos.
En el primer caso los internos ejecutivos, de ser diferentes a los propietarios, no tendran
acceso a la propiedad mientras que en el segundo los mismos internos lo tendran. La
segunda compra-venta, la dirigida, es en realidad una designacion del fundador que no
solo pretende ser representado en el cargo ejecutivo sino que piensa en cOmo sera
sustituido en la instancia mayor cuando ya no esté.

La impermeabilidad, en el caso del comprador, nos permite reconocer que en ese
caso existe la clase de candidatos al ejecutivo y la clase de candidatos a la soberania; dos
clases diferentes. Mientras que la permeabilidad, en el caso del fundador, nos permite

observar como, a priori dos clases de candidaturas se van volviendo una misma clase®’.

%7 A su vez la propiedad puede ser accesible (permeable) o inaccesible (impermeable) a quien detenta ci
cargo ejecutivo (por no ser el fundador, por adolecer de créditos sociales para adquirirla y por no ser
heredero).
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Esto tiene su importancia para reconocer las disputas cuya fuente son las generales de las
sucesiones, pero dentro de la clase, ya que los valores, los detentadores, los candidatos y
los electores deben ser identificados. (Por eso Gustavo y Albizu nunca tuvieron entre si

una lucha sucesoria y si Juan Carlos y Aldo. Por eso Mario y Gustavo nunca tuvieron esa

lucha pero si Juan Carlos y Enrique. Por eso Gustavo es un detentador y Juan Carlos un

aspirante)
COMPRADOR FUNDADOR
4 Propiedad ALBIZU g ALDO T
Direccion Ejecutiva GUSTAVO, Andrés JUAN CARLOS, Enrique

> Jerarquia %

e Jerarquia intervensionista

—  Posibilidad de acceso a la propiedad

weeB ] g atomizacion y la incapacidad de la propiedad

Albizu es superior de Gustavo pero Gustavo no puede aspirar al cargo de Albizu
Aldo es superior de Juan Carlos pero Juan Carlos puede aspirar al cargo de Aldo
Tanto Gustavo como Juan Carlos tenian el poder de ser conocedores y confiables.

Una de las consecuencias mas interesantes es que la inaccesibilidad da como
resultado que las sucesiones en e} campo ejecutivo sean de caracter designativo con una
instancia superior que arbitre y defina®®. No es que evita la disputa pero si que dirime la
disputa no siendo protagonista de la misma. La accesibilidad, el poner en carrera a los
ejecutivos sobre la propiedad, hace que no haya ya dos clases sino una y que quien esta
por encima de todo, el soberano, sea parte de la sucesion porque justamente su soberania
es la posicion aspirada por todos. La expectativa limitada de los ejecutivos y la
arbitraciéon no involucrada del soberano en el primer caso contribuyen a la brevedad de
la sucesion. Las expectativas de los ejecutivos por la propiedad y el compromiso del

soberano con la misma en el segundo caso dan cuenta de la extensibilidad del proceso.

58 E1 comprador, en nuestro caso no “vive” en la empresa comprada.

5% One means by which lower offices can be filled, however, is not available at the top: Only the lower

offices can be filled by appointment. (Burling 1974: 257) At the logical extreme, all offices except the
highest may be filled by appointment, arnd finally men may even &y lo make the top position
appointive.(Burling 1974: 263). Es el caso que el detentador 6 el duefio decide quien ocupara el cargo. Por
supuesto, puede ser también electivo en casos de mas poblacién 6 discrepancias en la propiedad.



Abrupta Paulatina
Infranqueable hacia arriba Ascendente
Clase de los Propietarios Sucesién | maxima

Sucesigp-maxima

Clase de los Ejecutivos Sucesion | subordinada

Las sucesiones duran Menos de un afio Mias de 10 afios

En el caso del fundador que consideramos se establece un periodo sucesorio
extenso que se inicia con posicionamientos paulatinos hasta reemplazar la posicién
ejecutiva pero que continua hasta el completo reemplazo en los derechos de propiedad ,
en los derechos de soberania, (interregno ejecutivo-propiedad) aunque de una manera
que no reedita la fundacional, por ser plural (la preocupacion fundacional hizo de este
proceso, un proceso de alcance completo —ejecutivo y soberania- y de duracion extensa —
mas de diez afios) .

Si uno observa nuestros dos casos nota que en el lapso de una década

(aproximadamente) los procesos vividos son del tipo al grafico que sigue.®”®

670 Las propiedades post-fundacionales, tienden a ser colectivas, por diversas razones que €scapan a nuestra
investigacion, mientras las conducciones tienden a ser uuitartas. (J Cadlos decia: a Aldo le gusta agregar
socios para debilitarnos a mi y a Enrique. Gustavo decia que a Green le gustaba agregar directores para
debilitarlos. En un caso la propiedad y en otro la direccién). Lo cierto es gue en ambos casos la instancia
superior se colectivizaba y la inferior se unificaba.




Merval Ingal
Abrupta Paulatina
Infranqueable hacia arriba Ascendente
Transferencia independiente Transferencia escalonada
(impermeable, inaccesible) (permieable, accesible)
Propietarios : pluralidad A B A Axyz XYZ
Ejecutivos : unicidad A Xyz X
Las sucesiones duran Menos de un afio Mas de 10 afios
Co-rulish Co-rulish
No sucesorio Sucesorio
(Sucesidn intra-rulish) (Sucesién inter rulish)
clase de los propietarios y clase de los
clase de los ejecutivos propietarios-ejecutivos

La relacion entre Albizu (A) y La relacidn entre Aldo (A) y

Gustavo (X) es 1a de propietario Juan Carlos (x) esla de
mayoritario y ejecutivo pero no propietario mayoritario y
1a de detentador y aspirante. No | ejecutivo pero también la de
estan involucrados en un detentador y aspirante. Estin
proceso sucesorio entre ellos. involucrados en un proceso

Pertenccen a diferentes clases | sucesorio entre ellos. Pertenecen
a la misma clase

En el caso de Merval, se produce un cambio por venta del grupo A al B
independiente de los movimientos en el nivel de efecutivos. Por su parte en este nivel, se
producen sucesiones de X a Y sin que haya habido cambios en los propietarios y esta
sucesion es claramente designativa por parte de los propietarios. Luego hay otro cambio
a nivel ejecutivo, nuevamente como consecuencia de una accion en el nivel propietario,
pero ahora por la venta del “paquete” (totalidad de las acciones). Esto muestra la
dependencia de la instancia ejecutiva y, a su vez la inaccesibilidad de éstos al nivel
propietario. Asimismo, los cambios han sido relativamente rapidos mas alla de que ha
habido disputas mas o menos encubiertas, siempre al interior de cada nivel. Podemos
decir que Merval vivio en estos diez afios una sucesion en la propiedad muy especial
entre los Bagba que es a través de la compra — venta abierta y otras dos sucesiones, muy
dependientes del nivel propietario en el nivel ejecutivo. Sucesiones breves,
infranqueables hacia arriba, y controladas por los de arriba, los propietarios. En el caso
de Ingal ocurre algo muy distinto. Si bien los ejecutivos han sido seleccionados por el
fundador, los ejecutivos, también por la vocacion fundacional son aspirantes serios a la
propiedad. Un fundador que es propietario absoluto y ejecutivo maximo poco a poco va

cediendo la ejecutividad y algo mas rezagadamente la propiedad hasta que finalmente los
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nuevos se hacen cargo no solo de la ejecutividad sino de la propiedad, en este caso, por
via de la compra-venta. Los ejecutivos si bien subordinados estan en el proceso de
sucesion de la propiedad y, hasta tanto no se dirima esta instancia, todos estan viviendo
un proceso sucesorio. En el primer caso el elector no era parte mientras que en el

segundo el elector es competidor®”".

Merval Ingal Fama
Venta ¥Yents planeando Hereuncia
des-entendiéndose | 12 perduracion de p!anea?flo la
del futaro [a empresa perduracion dela
empresa
Origen Compra
Descendientes Si No (no activo) Si (activo)
Propietario A A A
Ejecutivo B . A (ext) A (ho)
Transfi:lre cargo Ext Ext Ho
Busca candidato externo interno - Interno
€argo
Transfiere Vta Vta Her
propiedad por
Busca Cf.m(lldat() externo
prepiedad
GG sera prop No
Interregno No
Fase sucesoria Menos de 1 afio

En el caso de Merval quienes detentan el tercer nivel o segundo no pasan al
primer nivel en ningun momento. En el caso de Ingal la instancia de poder parcial
finalmente se completa con el pasaje de la propiedad. Lo mismo ocurre en Fama donde
en algin momento existen detentadores del cargo ejecutivo que no tienen el control
propietario, el que estd en manos del fundador, pero que en algin momento es
traspasado definitivamente a esos ejecutivos. Tentendo en cuenta solo estas variables las
situaciones parciales (o traspasos parciales) suelen ser comunes para los sucesores (con
posibilidades propietarias). Una situacion que vimos cuando tratamos la sucesion familiar
en lo que denominamos el interregno sucesion-herencia que tiene estas caracteristicas de
poder parcial. Por supuesto no es lo mismo tener certeza de ser futuro propietario como

puede ocurrir con los descendientes (mas alld de que siempre hay un campo de

67 No es raro el caso de la apelacion a terceros nto comprometidos para que aparczcan desde su tecnicismo
o confianza recomendando la decision. Tampoco es raro 1a confusion de terceros que puestos en el juego se
vuelven competidores sin esperanza (van al frente sin ninguna oportunidad , por no distinguir su clase
definitivamente)
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ambigiiedad) que no tener ninguna como puede ocurrir con los terceros comunes. Entre
estos extremos esta el caso de Ingal en la que se da un interregno no signado por la
herencia sino por la compra venta (negociada al interior de la polity). Ese lapso en este
caso es interregno sucesion-compra. Los distintos protagonistas manifiestan estas
diferentes expectativas: “Yo sabia Que no era ni iba a ser el duefio. Ademas ni se me
cruzaba. Por ahi alguna participacién en los resultados pero sin mucha influencia”
(Gustavo). “Yo siempre quise ser socio y con todo lo que hice quiero ser uno de los
mayoritarios, si no me voy” (Juan Carlos)*”. “Lo que no quiero es que cuando mi viejo
no esté se aparezca mi cufiado con la mitad” (Mario). Uno sin ninguna posibilidad de
acceso, otro con posibilidades y finalmente quien por razones de herencia tiene asegurada
una parte pero no todo. El posicionamiento del primero se agota en el cargo ejecutivo
mientras que los otros dos viviran un interregno por la propiedad: sea por su compra o
sea por su herencia®”.

Eso significa que los tres viven un periodo subordinado a la propiedad
mayoritaria que no poseen, pero en el primero es su statu quo permanente, mientras que
en los otros dos es provisorio y, por tanto, durante ese ejercicio se esta pensando en el
acceso a la propiedad. El ejecutivo no candidato a la propiedad mientras ejerce el cargo
subordinado, no necesariamente esta en un proceso de sucesion sino en uno de gobierno
y administracion (Gustavo durante ocho afios) a diferencia de los ejecutivos candidatos a
la propiedad que mientras ejercen el cargo ejecutivo subordinado estan en pleno proceso
de sucesién porque ain les falta completar su posicionamiento, al que aspiran y tienen
posibilidades porque son de la clase de los candidatos (Juan Carlos y Mario). Este lapso
para ellos y la empresa es sucesorio porque en ¢l se sigue diputando por la posicion

méxima soberana, la propiedad®”.

672 Es como Gustavo pero con posibilidad de compra gracias a que el fundador no tiene descendencia apta
y pretende controlar la perduracion de la empresa.

673 La relacion direccion o gerencia general con propiedad es de subordinacion-insubordinacién si se tiene
posibilidades de avance sobre propiedad pero si no se tiene esa posibilidad, por estar excluido de ella, las
éirencias generales y direcciones lo_ que pretenden es autonomia.

Gustavo durante su gestion en ningiin momento dio muestras de pretender la propiedad y, por tanto, la
posicion respectiva de los propietarios mayoritarios. Sin embargo, durante ignal gestién Juan Carlos y
Mario eran recurrentes en su preocupacion respecto a sus respectivas participaciones en la propiedad y en
cuanto a la oportunidad de que los actuales propietarios hicieran la cesién. Sus razonamientos, en otro
nivel, seguian siendo los seguidos con el cargo, aunque aceptando en alguna medida compartir esta
instancia. '
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Momento 1 Momento 2
Gustavo ' ' Ejercicio Ejecutivo | No candidato
por el acceso al Eiercicio Fiecul
Juan Carlos ejecutivo Jerc1cmY Jjecutivo Posible candidato
Mario

- Por ¢ acceso ala propicdad

Candidato ﬁrme'

Teniendo en cuenta estos parametros podemos ahora volver sobre algunos de los .

- aspectos comunes de toda sucesion empresarial mas alla de ser entre terceros o no.

La relacion entre Albizu (A) y Gustavo (X) es la de propietario
mayoritario y ejecutivo pero no la de detentador y aspirante. No
estan involucrados en un proceso sucesorio entre ellos.
Pertenecen a diferentes clases

La relacion entre Aldo (A) y Juan Carlos (x)
es la de propietario mayoritario y ejecutivo
pero también la de detentador y aspirante.
Estdn involucrados en un proceso sucesorio
entre ¢los. Pertenecen a la misma clase

Gustavo al comienzo es mas importante que J Carlos porque detenta direccion ejecutiva sin mayor interferencia
de los propietarios. Pero esa es su maxima posicion y se mantendra estable durante toda su permanencia en
Merval. En cambio, la posicion de Juan Carlos, mucho mas condicionada, ird creciendo hasta superar

comparativamente a la de Gustavo porque seré propietario

UNZVERSIBAD DE BUENOS AIRES
FACULTAD DE FILOSOFIA Y LETRAS
Pireccidn de Bihitioterse




Posicion

Cargo

En el caso de Merval la conduccion del directorio la tenia fundamentalmente uno
de los integrantes (Gustavo) que a su vez era el interlocutor con el grupo propietario de
mas incidencia (Fama). Esta primacia la habia logrado por dos vias. Habia priorizado una
fluida intercomunicacién con sus accionistas que si bien le significara una mayor
exposicion a su vez le otorgaba la posicion de vocero ante el resto del directorio. Por
otro lado, su mayor participacion en la marcha de la empresa le permitié poco a poco ir
imponiéndose sobre el lider del directorio del otro grupo. Es decir que hubo una acciéon
decidida por lograr el beneplacito de quienes detentaban la propiedad y una actividad
interna intensa que le permitieron obtener esa posicién de privilegio. En un momento
determinado su grupo propietario decidié ampliar el mimero de directores con el objeto
de incluir en él a otra persona de confianza Esta persona resultd ser muy activa de
manera tal que prontamente pretendié modificar las reglas con que operaba el directorio,
hacer cambios estructurales en la empresa y volverse el interlocutor ante el propietario.
Se desaté una competencia feroz en el seno del directorio en que los viejos (Gustavo y
pares) se abroquelaron frente al ingresante de tal manera que meses después , y ante la
amenaza del lider de los viejos de irse, el propietario congela la actividad del nuevo
director hasta des-afectarlo en la primer asamblea que se realiz6. Gustavo era un primus
inter pares (entre extrafios) que habia logrado imponerse y vio afectado su liderazgo. El
resto de los directores vieron afectada sus autonomias que con el lider conocido no
corrian riesgos. Afios después se plantea un nuevo conflicto pero ahora con los
propietarios. Estos deciden vender la empresa o parte de ella y el directorio se opone por
considerar que es mas negocio mantenerla que venderla. Estas discusiones llevaron a una
ruptura entre directorio y propietarios de manera que a aquellos se les pidi6 la renuncia

siendo sustituidos por nuevos directores mucho mas cercanos a la propiedad (Green) que
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ejercieron hasta la venta definitiva. Vale la pena mencionar que este directorio
reemplazante, que provenia del organigrama interno de Fama y Sayo, con Green a la
cabeza, habian intervenido en més de una oportunidad con la intencion de cuestionar ante
los propietarios la gestion de Gustavo y compaiiia. De hecho los directores en ejercicio
siempre los sintieron como una amenaza a sus posiciones y cada vez que entablaron
contacto tuvieron en cuenta esta circunstancia: “éste nos quiere mover el piso”, “como
nos va bien y a ellos no, quieren venirse para aca”.

En el caso Ingal las disputas duraron muchisimo tiempo y tuvo dos ejes. Por un
lado una competencia muy fuerte entre el detentador (Aldo) y wuno de los socios
menores en particular (Juan Carlos) y entre €ste y otros socios menores (Enrique y
Marta) con posibilidades de posicionarse en los maximos puestos. Desde que Juan
Carlos, Enrique y Marta estaban en los treinta, se destacaron y ascendieron rapidamente
en y con la empresa. Dentro de ellos, el que mas posicionamiento adquiri6 en los hechos
fue Juan Carlos, que se volvid en gran medida un impulsor junto con Aldo. No solo era el
mas cercano al propietario sino que era un referente y un interlocutor para los otros dos.
Mientras tanto los tres ascendentes habian sido habilitados con participaciones societarias
minoritarias, producto de sus propias presiones, especialmente encabezadas por Juan
Carlos. Sin embargo, cuando Juan Carlos tenia alrededor de cuarenta afios, y Aldo
cincuenta y cuatro, tuvieron algunas discusiones de conduccion y por sugerencia de
éste, aunque decidiéndolo de comun acuerdo, resuelven que Juan Carlos iria a nuevos
negocios. La sensacion trasmitida sobre aquellos hechos es bastante coincidente. Aldo
dijo que Juan Carlos traia muchos problemas y éste que a Aldo le molestaban sus
exigencias. Seis afios después regresa a la casa central, con algunos éxitos en su gestion
en otros negocios y junto con Aldo deciden desplazar a otro socio menor (Enrique) que
con el fundador ejercia la parte ejecutiva e imponen formalmente en el cargo ejecutivo a
otro mas minoritario (Marta). Lo cierto es que esta socia menor a cargo se encontraba
con poderosos socios en actividad y con una disputa de poder muy importante. De
hecho, los mismos protagonistas reconocian que su designacion habia sido una especie de
solucidn de compromiso. Esta situacion resulté imposible de mantener y en menos de
dos afios fue desplazada para asumir el ejecutivo Juan Carlos. Esto a la vez se hizo en
medio de un planteo de éste, seguido por los otros minoritarios, para aumentar sus

participaciones propietarias en detrimento del fundador.
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Por un lado es evidente en ambas empresas el poder ultimo de quien detenta la
mayoria propietaria. Por otro lado aparece la disputa inter pares en que alguno de ellos
pretende imponerse sobre los deméas. En Merval los propietarios, algo alejados de la
operacion, incorporan a otros en las ejecuciones o intentan hacerlo, hecho que los ya
instalados repelen con fuerza. También vemos que las pretensiones de autonomia de
éstos ejecutivos son fuertes y de alguna marera esto los enfrenta con el principal. Pero en
este caso, los ejecutivos no tienen posibilidades de dar paso alguno hacia la propiedad,
pretendiendo ejercer la ejecutividad sin interferencias y solo entrometiéndose en temas
que le exceden, como la venta, en funcién de que su cargo estaba en juego (un cambio en
la propiedad suele acarrear un cambio en el gjecutivo) 673 En alguna de estas disputas, en
la que se trataba de marginar o repeler un nuevo par, el efecto de presion fue la
satisfactoria gestion del ejecutivo que amenaza con irse. Amenaza que vuelve ha hacerse
presente en la otra ocasion (entrometiéndose en 4reas de los propietarios) y le cuesta la
posicion. En el caso de Ingal, las actitudes del pretendiente principal son analogas:
imposicion sobre los pares, mayor ingerencia en operacion y despegue del fundador. Sin
embargo, en este caso, no es solo un ejecutivo y ahi radica su poder, sino que los
candidatos no provienen de todo el espectro de profesionales, sino tan solo del de los
que estan en carrera en la empresa, ya que el fundador piensa en su perduracion pero no
tiene descendencia apta. El pretendiente no solo es un detentador ejecutivo sino un
aspirante'y candidato serio-a la-proptedad.-Su posicion en-tal sentido-es mas fuerte que la
del primer caso porque si bien no tiene asegurada la propiedad, la necesidad perdurativa
del fundador sin otra alternativa lo coloca en un sucesor privilegiado®’®. El ejecutivo del
primer caso nunca sustituira al principal, solo lo subrogara. El ejecutivo del segundo
apunta a su sustitucion. Mientras en el primer caso se esta viviendo la mayor parte del
tiempo una situacién no sucesoria (salvo algunos atisbos a través del intento de
mantencion del cargo) en el segundo caso se estd viviendo durante todo el lapso, en

iguales circunstancias aparentes, una fase sucesoria: en un primer momento hacia el

875 Los viejos directores eran reacios a vender porque con esa operacién ellos quedaban fuera de posicion.
Por tanto, ademas de considerar que el valor no era el adecuado, en privado confesaban: “para mi es una
pérdida importante que esto se venda. Acd estoy muy bien”. “Si venden una parte es un problema para
nosotros porque vamos a tener que discutir con los que van a venir’. Los duefios por su parte daban
razones técnicas también pero su preocupacién era hacerse de fondos para cubrir 1a empresa madre.
“Necesitamos vender si 0 si”.

676 Ademas de estar fuerte por esa necesidad del fundador, lo esta porque esa necesidad lo ha ido llevando a
darle porciones de propiedad y (deshacerse de) un socio es mas complicado que (hacerlo con) un gjecutivo
empleado. A su vez el ser propietario y la posibilidad de serlo por mas, ata al “sucesor” mas que a
cualquier otro director ejecutivo no propietario.
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cargo ejecutivo y en el segundo, en el interregno sucesién-propiedad, hacia la propiedad.
Las sucesiones en el primer caso han sido mucho mas breves. Han implicado fuertes
disputas pero dado que el cambio se da en una posicién intermedia a pesar de ser
operativamente maxima, la existencia de un superior sin pretensiones de ser el ejecutivo,
con alternativas de sustitucion y sin ataduras de otro tipo, se produce quirurgicamente,
drasticamente®”’. En el segundo caso el proceso es notablemente largo y en ello juegan
varias razones. El fundador es detentador original y tiene afecto por mantener el
contralor ejecutivom. El Fundador pretende que la empresa perdure y en eso piensa en
quien la manejara cuando él no pueda o no esté. La falta de descendiente ubica a sus
sucesores en terceros capacitados pero dentro de un circulo reducido en que no solo juega
lo técnico sino ademas el afecto por la empresa. Los candidatos estan despiertos y en
carrera entrando en la propiedad, minoritaria, desde temprana edad, quedando bajo la
categoria de duefios. Y sus aspiraciones y la necesidad del fundador los colocan en la
carrera hacia el control propietario, la sucesion maxima.

Gustavo sin lugar a dudas es un detentador c_lel cargo ejecutivo v se defiende
contra los intentos de tener que compartir o de amenazas de desplazamiento. No obstante,
el no tiene en sus manos la ultima decision sino que debe hacerlo a través de persuadir a
los propietarios descalificando a los aspirantes 6 amenazando con irse. Los electores no
son aspirantes. Esto da una instancia superior mas o menos ajena a la disputa sucesoria.
De hecho la ‘disputa que se da al interior de la empresa entre Gustavo y Sanand se
resuelve con bastante rapidez por decision de los propietarios. Ni los propietarios ni
Gustavo se sinticron competidores entre si. Eran candidatos a diferentes valores 6, dicho
de otra manera, de clases diferentes. Gustavo no podia ni pretendia ser propietario y los
propietarios podian pero no pretendian ser ejecutivos.

Juan Carlos desde avanzado los treinta comienza a tener pretensiones de
compartir la conduccién con Aldo. Hecho que a Aldo le satisface porque ve una fuerza
muy importante en estos empleados. No obstante va percibiendo con el tiempo que las
exigencias van en aumento y su conducciéon monolitica se ve cada vez mas condicionada.

El haber habilitado a sus discipulos le dio un gran'empuje a la empresa pero la exigencias

%77 Para el fundador de Fama y a su sucesor, Merval no es mas que una inversion y el trato con los
detentadores del cargo maximo es de superior a subordinado y no compiten por la ocupacién de esa
posicién. Hay casos intermedios pero este especifico de Merval y Fama representan un extremo muy claro
en que una empresa no es mas que una mercancia y la otra es mucho mas que una mercancia, es el
fundador, es la familia.

78 Todo el que puede demora la cesion si lo que detenta es importante para ¢l : a) poder para demorar b)
interés en la demora
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fueron creciendo aceleradamente. Esto desemboca en una primera crisis que obliga a
abrir nuevos territorios para descomprimir la conduccion. Juan Carlos se aleja de la
cocina y Aldo queda con otro minoritario pero mucho mas docil a sus indicaciones.
Alguien que nunca manifesto intenciones serias de poner en cuestion al Fundador. Pero,
esta paz se interrumpe nuevamente con la vuelta de Juan Carlos al negocio central y la
transicién se establece a través del posicionamiento de alguten de mucho menos poder
que, por esa razon, fracasé estrepitosamente. Este hecho, las presiones de Juan Carlos
con adhesién de Enrique, y el horizonte temporal de Aldo (ya en los sesenta), llevan a
que Juan Carlos asuma la ejecuciéon y a su vez se de un nuevo salto en el nivel
propietario. Juan Carlos, en un proceso paulatino y de mucha tension, estaba sucediendo
a Aldo, no solo en el plano ejecutivo sino también en el propietario. Por supuesto que
con una propiedad mucho mas compartida en que nunca llegaria a ser mayoritario sino
que compartiria primero con el Fundador y los nuevos, y luego con los nuevos, otros dos
pares. Durante todo el proceso el fundador intenta direccionar la sucesidn y establecer un
timing parsimonioso mientras que los aspirantes aspiran a suceder pero con un timing

mucho mas vertiginoso. Un proceso que termind durando hasta su forma sucesoria

definitiva unos siete afios desde la asuncién ejecutiva de Juan Carlos.

Los humores que merodeaban en estos escenarios era de resentimientos,
preocupaciones, intentos del socio ascendente por avanzar por mas espacios, sensacion
de los demas de ser invadidos y desautorizados, preocupacion del fundador por no poder
dominar a los minoritarios mas poderosos y especialmente a uno de ellos, el que
manejaba ahora la operacion. Aldo deseaba ir traspasando la empresa pero
despaciosamente y bajo su supervision general. Juan Carlos pretendia que el traspaso sea
ya y sin condiciones. Los otros a veces estaban de acuerdo con que la nueva generacion
debia asumir ya pero por otro, algunos de ellos temian al poder de este minoritario
principal que era muy autoritario. El fundador se inclinaba alternativamente por resolver
con el minoritario principal y otras a abrir el juego a mas socios segtn el grado de avance

679
1.

de aqué Hemos observado enfrentamientos muy virulentos. A veces en ambitos

579 E1 fundador de Ingal era a su vez socio de otra empresa de la cual no era co-fundador. Dos cosas hacian
que su adhesién fuera menor: Era socio con gran influencia pero minoritario; Su corazoén estaba en Ingal
que era su origen y centro de actividad. Pues bien, el socio mayoritario de ésta empresa, Jorge, habia
incorporado a sus hijos y estaba en pleno proceso intergeneracional avanzado de manera que se habia
iniciado la fase sucesoria. El fundador de Ingal comentaba siempre que Jorge era muy absorbente y no
hacia como €1 que habia delegado a los mas jovenes y a su vez le criticaba que tenfa inclinacién a meter a
los familiares en los negocios lo cual no era bueno. Digamos que el hijo Jorge tenia 37 afios y en esa edad
él habia enviado a su socio minoritario con mas aspiraciones a otro pais. A su vez, en mas de una ocasion
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colectivos como el directorio pero que se vuelven mucho mas evidentes en las numerosas
entrevistas individuales que tuvimos con cada uno de los participes. “El ambiente esta
pesadito”. “No lo puedo parar”. “Me impone cosas”. “Esta apurado”. “Si te descuidas te
pasa por arriba”. “Todavia tengo combustible”. “No quiero dejar de lado a los demas”.
“Por él se queda con todo”. Dichos del detentador de Ingal. “;Ahora le parece pesadito?
Sabes qué, le gusta que haga el trabajo pero no quiere largar la manija”. “Yo hice mucho
por esto”. “Si no fuera por mi no estariamos donde estamos”. “Si no me voy y que se
arreglen”. “No voy a perder el tiempo”. “Le gusta hacerse la victima”. “Cuando las papas
queman me llama y después quiere hacerse cargo de nuevo”. “Los demas tienen lo que
tienen porque yo la pele¢”. Dichos del primer aspirante. Digamos que en publico el trato
era notablemente cordial e, incluso, cuando estaban los dos sus discrepancias eran
vertidas como diferentes criterios; diferencias sobre el negocio como crecer 0 no, como si
tal negocio da resultado o no, sobre formas de conducir, sobre tipos de negocios. Todos
temas de cardcter “técnico-empresarial”. Estas disputas eran descarnadas, eliminatorias y
a muerte pero dominadas por lenguaje empresarial680.

En la empresa resulta muy importante por tanto saber qué es lo que esta en juego
porque los valores se desdoblan de manera tal que muchas veces, a efectos del acceso,
son impermeables entre si & se obtienen parcialmente. Cuando el conjunto aspirante
convive en la empresa hemos notado que existe una apetencia por la primacia. Es el caso
de Gustavo con Andrés o de Gustavo con nuevo Sanand 6 J.Carlos con Enrique. En estas
disputas esta en juego el cargo ejecutivo de manera tal que, la imposicion sobre pares,
no es en lo mas minimo ajena a este posicionamiento: el de la maxima responsabilidad
en la administracién de los recursos. Pero en este punto hay una diferencia muy
significativa entre los dos casos. En el primero de ellos la disputa es entre los pares que
tiene sobre si una ultima instancia que no esta en el juego. Porque los disputantes no

pretenden su posicion ni porque los electores pretenden la de los disputantes. Los

electores no son ni detentadores de lo apetecido ni candidatos a serlo. En el segundo caso

me comenté que como su hijo no tenia interés ni formacién técnica para la empresa se veia obligado a ir
transfiriendo 1a propiedad a quienes se harian cargo. Ese no interés se reflejaba en no haber hecho una
socializacién ocupacional via estudios que eran necesarios y practicas en la empresa que hubiera sido la
fase de familiarizacién: “Mis hijos estdn en otra cosa. Asi que yo de a poco voy a ir transfiriéndole a los
que le interesa y estén preparados. Esto no lo puede manejar cualquicra”

Aldo dijo:“debi6 haber delegado como lo hice yo” respecto a otra subsidiaria en que era minoria. Después
me 1lamé para quejarse del aspirante al que no puede manejar. Aldo dijo: “antes nos levdbamos bien, todos
empujabamos juntos. Por eso los fuimos promocionando. Pero ahora muchas veces no lo puedo parar”.
Una referencia a como se le estaba complicando €l panorama con las pretensiones de Juan Carlos.

880 Esto vale absolutamente también para Merval.
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si se avanza sobre el elector quien es ejecutivo. Pero atin lograda esa posicion se avanza
finalmente sobre la condicién misma de elector (la propiedad). Por tanto no solo hay
competencia entre un Juan Carlos y un Enrique sino que la hay, y a veces mucho mas
virulenta entre un Juan Carlos y un Aldo. No solo sobre la instancia ejecutiva sino
progresivamente sobre la instancia de duefio. La importancia administrativa de Gustavo
o de Juan Carlos, le pone condiciones a los propictarios®®!. Pero Gustavo no puede ser
Albizu ni este pretende la posicion de aquél Pero Juan Carlos si puede ser Aldo pero de
un Aldo que no solo es duefio sino también ejecutivo. Ambos quieren las mismas
posiciones. De manera tal que en este caso se da una disputa vertical sin arbitraje y se da
una situaciéon o interregno que va en orden a obtener el poder del cargo méaximo hasta
alcanzar el maximo poder propietari0682

Toda esta disputa se dirime en el maximo nivel decisorio de la empresa
incidiendo sobre las decisiones administrativas y, los efectos administrativos sobre las
disputas®®. Por un lado los organigramas van reflejando estos procesos. Se crean
direcciones para dar cabida equivalente a los diferentes aspirantes (cargos de direcciones

684

a los aspirantes diferenciando del cargo de gerencia)™ ', se abren nuevos negocios o areas

para dar cabida y aire a la organizacion ( apertura para ubicar a alguien o apertura para
separar a alguien)®®, se toman decisiones mas all4 de las ventajas en los resultados ( con

686
)

el objeto de conformar)°™ , se bajan los controles o criticas ( a efectos de no irritar)®®

se toman decisiones para lograr un mayor impacto (especialmente sobre quienes

81 No solo habia un valor que determinaba la clase que podia aspirar a la propiedad sino que también lo
habia para el cargo. De hecho eran amigos 6 con carreras especiales en manipulacion de riquezas (en la
empresa o fuera de ella. La clase para el cargo era la de los de confianza ¢ los preparados para ello)
%2 Ya lo hemos mencionado pero es importante reiterarlo que Juan Carlos en Ingal y Gustavo en Merval
siempre se adelantaron y luego ya se encontraban en posiciones algo irreversibles respecto a sus pares. No
solo tomaban mas autoridad sino que eran los interlocutores con los propietarios.
3 Fstos conflictos afectan la manipulacién de recursos, el ejercicio del gobierno y el poder. Se abre
sucursal latinoamericana con Juan Carlos. Se promueven nuevos negocios por marta. Se avanza con
escandinavos por relacidn Gustavo y Andrés. La direccion de Sanad y la de Marta. Se abren nuevas
posiciones jerarquicas en organigrama de Ingal y Merval (direcciones y gerencia de coordinacion
respectivamente). Se aumenta la participacién de mercado mds alid del costo. Se mantienen dreas no
rentables para no afectar las relaciones.
¢4 Cuando Sandan ingresa se le da una posicidn que es de linea pero bajo la denominacion de direccion.
Todos los socios minoritarios en Ingal tenian posiciones en linea pero bajo la denominacion de Direcciones
a diferencia de las gerencias mas alla de que sus funciones eran equivalentes.
%3 Los nuevos negocios de Ingal, la direccién de compras en Merval o de negocios en Ingal.
% Desarrollo de nueva tecnologia y desarrollo de asociaciones en Merval, desarrollo de negocios

Pecmles o de contrataciones no del todo satisfactorias en Ingal.

Resultados poco satisfactorios que no son considerados tanto en Merval como en Ingal
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evaluan)®®®. Todos efectos empresariales (administrativos y economicos) cuya fuente es
la situacién o proceso sucesorio 689,

Recopilando, la estructura basica que plantearamos al comienzo del capitulo
acerca de las sucesiones del high office se dan en el seno de las dos empresas de
extrafios consideradas. Hemos confirmado la existencia de los componentes estructurales
basicos que llevan a una situacion de escasez y ambigiiedad que es generadora de
conflictos entre los protagonistas y con incidencia en la organizacion. Por supuesto, la
sucesion empresaria tiene sus particularidades que hacen a la duplicidad de la posicion
principal en que se destacan dos funciones, una fundamentalmente electoral, a nuestros
efectos, y otra fundamentalmente ejecutiva, o manipuladora de recursos, también en
cuanto a nuestro acotado interés. Funciones que de alguna manera estan subordinadas
una a otra y mientras que en algunas circunstancias quien ocupa una posicién no ocupa ni
pretende ocupar la otra, en otras, como la fundacional considerada, un solo individuo
detenta 6 puede detentar ambas posiciones y esto tiene consecuencias muy diferentes.

Lo que hemos podido observar sucintamente en este capitulo es que el proceso en
el proceso sucesorio estan en juego dos valores fundamentales, uno dependiente del otro,
como son el cargo de maximo gestién y la titularidad mayoritaria de propiedad que
implica el maximo poder de decision y que ese traspaso implica usualmente
caracteristicas propias en que la disputa se hace presente. El proceso sucesorio es de por
si conflictivo. Recién ahora, habiendo fijado este fendmeno propio de casi toda sucesion
empresarial, estaremos en condiciones de agregar las particularidades atribuibles a la

familiaridad.

Cuando entramos en el campo de la sucesion que nos ocupa en esta tesis, el
fendomeno novedoso es el de la familia en al menos dos aspectos: El proceso de
permeabilizacion que ponia en juego no solo la ejecutividad sino también la soberania, lo
hace bajo el paraguas de una institucion especifica del pasaje por muerte que es €l de la

herencia. Mientras la ley es inescrupulosa con los terceros, es muy escrupulosa con la

688 Desarrollo acelerado de mercados, basqueda de resultados répidos, cargos diferidos en Merval.

Contrataciones cortas, diferimiento de definiciones, cargos diferidos en Ingal.

% Asi como en la fase de familiarizacién uno podria decir que el organigrama solo es entendible a la luz

de las relaciones familiares , algunas decisiones claves del periodo sucesoria solo son entendibles a la luz

de aquellas relaciones politicas, claro que, entre familiares

Esta estructura genera un campo de disputa en que se ven involucrados los maximos exponentes de la

empresa y en esos momentos las decisiones administrativas y de gobierno se ven sujetas a los avatares de

la lucha. Es la época en que el acceso al poder de decision domina a las decisiones. Este es un fenoémeno -
tan habitual en general que hoy en dia existen anlisis especificos de os ciclos electorales y los ciclos

econodmicos
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familia. La flexibilidad o campo electivo del fundador es notablemente mas acotado y
especificado habiendo mucha mayor determinacion normativa de los aspirantes. El
fundador con descendencia no sigue un camino muy diferente al del fundador con
descendencia pero lo rige la norma hereditaria. Si no quiere desprenderse de la empresa
la clase se la indica no solo su instinto sino la ley. El otro aspecto es que los involucrados
en este campo de disputas muy interesadas y descarnadas son familiares entre quienes es
esperable la amity, la antitesis de enmity. Mas atn en la relacién pater-filio que en la

fraternal. Un fendmeno que altera a los participantes de una manera sustancial.



4.3.

Sucesion del Padre

- Suceder al padre y ser sucedido por el hijo no es lo mismo que suceder a un extrafio y ser sucedido por un extrafio-

Como ya hemos destacado (en la segunda parte y en el capitulo anterior) el

fundador tiene algunas caracteristicas unicas:

v

v

Detenta el cargo maximo y la propiedad mayoritaria de libre disponibilidad®”

Alcanzé esa posicion por haber generado la empresa, en un mundo muy
competitivo e imponiéndose sobre extrafios, todo lo cual lo vuelve en la

consideracion de los demas y la propia un sujeto exitoso

Para el fundador la empresa es : reconocimiento, recursos, identidad y poder

Es un manipulador de riquezas antes que propietario y su “vocacion” es esa
manipulacién y por tanto le suele resultar dificil dejar la posiciéon que le da la
posibilidad de hacerlo. Le resulta dificil dejar su “profesién” y el cargo que le

permite ejercerla.

No enajena su empresa ni se enajena de ella. La empresa no se separa de €l (no la

vende) y ¢l no se separa de la empresa (no sc retira).
Se resiste a la division de la empresa en su referente mas significativo®"

Se interesa por el destino de la empresa después de €l y busca influir en el
desempefio futuro de la conduccion, buscando su perdurabilidad. Elige o sefiala

al sucesor, cosa que no hace el comprador

Todas estas caracteristicas son atribuibles tanto a los fundadores prototipicos de

nuestra tesis como aquellos del tipo considerado en el capitulo precedente. Sin embargo,

690 Pocos detentadores tienen tanto poder de decision como los fundadores (u otros empresarios con
propiedad total). Seguramente los conguistadores. Pero el absolutismo de ¢stos estaba a su vez
condicionado por la falta de garantia institucional ( hacer cumplir después de muerte). En cambio la mayor
heteronomia a la que debe someterse el fundador le da a su vez mayor posibilidad de instaurar su voluntad,
de ser cumplida gracias a la garantia legal.

%1 1 a particion de su actividad principal, o su nombre 6 algo que representa la identidad de la empresa. Tal
divisional la siente como un desgarro de si mismo.
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las particularidades fundacionales no se agotan aili. Casi todo fundador tiene un par de

aspiraciones mas.
v Tiene la aspiracion de ser sucedido en la conduccién por su descendencia

v Tiene la aspiracién de traspasar los derechos de propiedad de la empresa

a sus descendientes

Claro que, como ocurria con el fundador considerado en el capitulo anterior, el
fundador puede no tener descendencia 6 no tener descendencia con aspiracion a
sucederle v, en tales casos, estas dos aspiraciones se ven frustradas y derivan en la venta
de la empresa 6 en la blsqueda dirigida de un sucesor extraiio®>. Pero teniendo
descendencia apta, como es el caso central que estamos considerando, el fundador
habitualmente logra cumplir con esas aspiraciones y es sucedido por un hijo y traspasa la
propiedad a sus descendientes. Esta posibilidad, que no tiene el fundador sin
descendencia, lo lleva a vivir la fase sucesoria en el seno de la familia lo cual tiene
especiales consecuencias tanto en la transferencia de la propiedad como en la
transferencia del cargo ejecutivo.

Habitualmente se atribuye todo lo acaecido en la sucesion familiar a lo familiar lo

cual es un exceso ya que gran parte se debe a que es una sucesion, empresarial y
fundacional. La estructura basica sucesoria, la duplicacion del poder en las empresas y
la actitud de un fundador empresarial con la empresa y sus sucesores es comun a toda
sucesion de un empresario fundador. Es sobre esa base que lo familiar adquiere su
particularidad o agrega su condimento, no por la sola presencia de familiaridad sino por
la incrustacién de lo sucesorio y lo familiar. Y jqué es entonces aquello que agrega o
quita nuestro prototipo al caso de un fundador sin descendencia? Ya sabemos que no son
la competencia, la dominancia, la pretension de los sucesores, la adhesion del duefio a la
empresa y sus deseos de perduracion comun a toda sucesién. Tampoco debe buscarse en
la reticencia a ceder el poder en vida, las luchas encarnizadas, la propiedad en cabeza de
uno o unos pocos que también son compartidas por casi toda sucesion. Lo que realmente

diferencia nuestro padre-fundador del fundador del capitulo precedente es que el nuestro

692 . . r . . ex . . . e .
La aspiracién para concretarse tiene como condicion necesaria la existencia de un hijo predispuesto a
suceder.
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vive exactamente lo mismo pero en el seno de su familia nuclear y eso tiene algunas
derivaciones. |

La primera derivacion es que el traspaso familiar de la propiedad esta
condicionado. La transmision de propiedad en el seno de la familia, entre los Bagba, cae
bajo normas obligatorias, leyes muy especificas a las que no estan sometidas las
trasmisiones entre extrafios, y que hace de la transmision un campo mucho mas
determinado.

La segunda derivacion es que el durisimo proceso sucesorio del cargo ejecutivo se
da entre sujetos entre los cuales los desafios a los que se enfrentan y las conductas que
generan son contrarios a lo esperado entre ellos, opuestos a su moral, lo cual produce en

los protagonistas sentimientos muy contradictorios..

4.3.1. La herencia de la propiedad (soberana y compartida)

El primer elemento distintivo respecto a los visto en el capitulo anterior es
entonces el fendmeno de la herencia. La ley enire los Bagba obliga a transferir
predominantemente a familiares y en especial a los descendientes, bastante en linea con
los criterios y la propension que tiene el fundador. Claro que se cruza con dos
situaciones. Por un lado, un cargo propenso a la singularidad y una propiedad propensa a
lo colectivo y, por otro, descendientes que se encuentran con que son candidatos
potenciales al cargo pero mucho mas, con fuerza de ley, a la propiedad, hecho que no
ocurria con los directores ni de Merval ni de Ingal. Si bien vimos en Ingal que los hechos
hacian a los directores candidatos a la propiedad, en el caso que vamos a abordar la ley
‘adiciona su propia fuerza. Mientras que, en los casos del capitulo anterior, la
efectivizacion de las transferencias de las propiedades era por compra-venta, la
efectivizacion en los nuestros es a través de la herencia. _

La herencia, que es la transmision de la propiedad por causa de muerte, esta
reglada legalmente entre los Bagba estipulando que en caso de fallecimiento los derechos
sobre las propiedades del fallecido pasaran a sus hijos, salvo que no tuviese
descendencia, circunstancia en las que la ley estipula otros candidatos en la linea
sucesoria que, en nuestro caso, no consideraremos ya que estamos interesados en las
situaciones en que hay descendientes. Esta linea de transmision es obligatoria. Pero no
solo lo es la linea sino el como hacerlo. La ley estipula que los descendientes recibiran

valores equivalentes. Es decir, que todos recibiran partes iguales. En el espiritu de la
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norma prevalece el criterio: trasmitiras a tus hijos y en partes iguales. A su vez es una
transmisién sin compensacién alguna, como si lo es la venta. La disposicion legal
prescribe de esta manera una transmision obligatoria que implica “a todos los hijos”,
equitativamente (iguales valores) y gratuitamente (en una direccién) .

La obligatoriedad de equiparacion no esta referida al aspecto cualitativo de los
bienes sino al aspecto cuantitativo. Se trasmiten propiedades que son equivalentes en
valores, especificamente en valores de cambio®*. Cuando se dice que estos recursos
seran transmitidos equitativamente se refiere a todas las propiedades a las que tiene
derecho el padre, cuantificadas en sus valores monetarios equivalentes, y la obligacion
reside en que cada uno reciba un valor cuantitativo similar. |

El padre puede realizar anticipos de estas transmisiones (donaciones) , parciales o
totales, que adelantan la particion hereditaria pero que en definitiva deben ser
equiparables en sus valores. Puede decidir que unas propiedades vayan a un hijo y otras a
otro, pero en definitiva, cuando se hace el recuento post-mortem, sumados los valores de
todas las propiedades en manos del padre y en manos de los hijos por transmision
anticipada, los valores recibidos por cada hijo deben ser iguales. Esto da al padre una
posibilidad de movimiento ya que respetando la regla de equiparacion puede asignar, en
la direccién que el considere conveniente, algunas propiedades en particular. Podria
trasmitir los derechos de propiedad sobre la empresa a uno y valores equivalentes fuera
de la empresa a otro. El padre puede ejecutar o hacer ejecutar esta seleccién cualitativa
respetando lo cuantitativo en vida, habitualmente por medio de donaciones®”, 6 post
mortem por medio de la expresién por escrito bajo ciertas condiciones formales
(testamento).

Claro que, la posibilidad del padre de hacer incidir su voluntad, no se reduce solo
a ese factor cualitativo sino que tiene la libertad de asignar un quinto de sus propiedades.
Una porcion sobre la que tiene libertad para decidir a quién se la transmite y como lo
hace, siempre y cuando lo exprese en tiempo y forma. Es decir que esa porcion puede
transmitirla a descendientes, a otros familiares o a extrafios sin condicionamientos. No

es obligatorio seguir la linea de descendencia ni es obligatorio hacerlo equitativamente.

%3 Lo que estamos refiriendo tiene algunos aditamentos que no son de significacion para nuestro trabajo.
Estamos mencionando las generales de la ley y no sus particularidades.

594 Valores por los que los bienes pueden efectivamente cambiarse en el mercado por “plata”

5 Goody (1976 a) denomina “devolution” a toda la asignacion de recursos de una generacion a otra que
se termina consolidando con la herencia.
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Existe una situacion que no podemos dejar de mencionar que son los derechos a
heredar por parte del conyuge supérstite (sobreviviente). En este sentido las propiedades
del fallecido deben ser clasificadas en dos tipos: los bienes gananciales y los bienes
propios . Los bienes gananciales son en general aquellos bienes obtenidos 6 generados
por los conyuges durante la vigencia del matrimonio. Los conyuges se consideran socios
de estas propiedades en partes iguales Los bienes propios son habitualmente aquellos
que se han obtenido o generado antes del matrimonio o se han recibido por herencia de
la linea familiar de cada uno de los conyuges. Por ejemplo, bienes de propiedad de cada
uno antes de casarse ¢ bienes recibidos por herencia o donaciéon de sus respectivos
padres.

Existiendo descendientes, el conyuge supérstite no hereda sobre los bienes
gananciales sino que se “queda” con su mitad y los descendientes participan en partes
iguales de la otra mitad, que es propiedad del fallecido. Diferente es el caso con los
bienes propios del fallecido sobre los que el cényuge supérstite tiene el derecho de una

parte igual a la de los descendientes, concurre como un descendiente mas.

Familia Nuclear Bienes Propios Bienes Gananciales
Cs
a e
_ 25% | 25% Cs
& e N 2_5% 25% 50%

.1 .CS ii33%

En los casos en profundidad considerados por nosotros, la empresa se inicidé ¢
crecio después del matrimonio con lo cual esta propiedad, la de la empresa, cae en la
categoria de los bienes gananciales®®. No es que en este caso no existan bienes propios
necesariamente sino que la empresa es un bien ganancial. Este es un fenomeno que
habitualmente es poco percibido o tardiamente percibido por los nativos, que no son

especialistas, pero da lugar a un nuevo interregno que suele suceder al de sucesion-

6 Este es un fendmeno bastante generalizado cuando hablamos de primeros traspasos y que es coherente
con los hallazgos que hemos volcado en la primera parte en que la fundacién de la empresa tiene bastante
proximidad con el primer nacimiento y mas ain cuando no tenemos en cuenta solo el inicio sino el
crecimiento que suele llevar algunos afios.
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herencia 6 sucesion-propiedad que ya conocemos® . Si el conyuge supérstite fuese e!
fundador, éste se encuentra con la situacion de que ahora es propietario de la mitad de la '
empresa. Bl conyuge fallecido ha sido co-propietario legal desde siempre pero el
fundador es el que era percibido como el unico duefio. Percepcion de él, de sus hijos, de
los nativos en general que suelen llamar a estas propiedades unipersonalesﬁgs. Pero
muerto el conyuge los hijos “se hacen” de la mitad de la propiedad®”. Vale la pena
mencionar que mas alla de esta modificacion, mas o menos formal, el control efectivo
del fundador, en los casos que hemos tenido oportunidad de participar, no ha mermado
signiﬁcativamente7°°. Si el fallecido es el fundador, suele aparecer una situacion mas
novedosa ya que el conyuge con una participacion minima O nula en la organizacion

resulta que esgrime repentinamente la mitad de la propiedadm1

. Habitualmente este
fenémeno no suele tener una incidencia sobre 1a resolucion definitiva, manteniéndose los
criterios que venia siguiendo el fundador. No obstante implica ur cambio que produce un
alargamiento del periodo intergeneracional y con un interlocutor propietario con una
fuerte relacion, directa, familiar, aunque con un conocimiento habitualmente bajisimo a
nivel organizacional, lejos en general, de cualquier aspiracion de conduccion.

En sintesis, es habitual que el pasaje de una generacidn a otra, de los ancestros a
los descendientes, no sea abrupta sino que tenga un interregno con un ascendiente y que
tiene diferentes caracteristicas segin sea el ascendiente supérstite el fundador o su
conyuge. La experiencia muestra que si es aquél se suelen mantener las pautas que
venimos discutiendo. Si es el no fundador, aparece normalmente una figura mucho mas
ajena a la empresa. Recordemos que nuestros fundadores suelen ser varones con lo cual,
en este Gltimo caso, estamos hablando de una figura femenina supérstite, habitualmente
ajena ala organiza.cic’n'lm2 cuya preocupacion central suele ser la mantencion de la renta y

la equiparacion entre 1os hijos’*

%7 Cuando se percibe suelen hacerse arreglos, haciendo uso de diferentes instrumentos legales, a efectos de
amortiguar los efectos.

6% Cuando la mujer del fundador va a la empresa se la llama “la mujer del duefio” 6 “sefiora del duefio”

5% No pocas veces los hijos alcanzan mas de la mitad de la propiedad gracias a cesiones minoritarias
previas que ya hemos visto al tratar la fase de familiarizacién.

"0 FEstamos hablando del caso extremo en que no ha habido precisiones especiales (haciendo uso de
formalidades, incluso la utilizacion del derecho del 20% de libre disponibilidad) y en el cual la sola
autoridad paterno-fundacional fue suficiente para impone algin sistema de cesion de usufructo y manejo de
por vida a favor del fundador. El efecto “halo” de padre y fundador es muy fuerte.

%! Decimos que esgrime porque ya era copropietario pero en las sombras y sin ejercicio del derecho.

92 Hemos tenido la oportunidad de vivir alguna excepcién

793 1 a particularidad de cada caso solo nos permite hacer estas referencias generales. Asimismo, y con la
vigencia de esta propietaria fantasma, que no deja de ser un arbitro de ltima instancia, el interregno ya
comienza a tener muchas mas caracteristicas del post-sucesoria que nosotros llamamos derivado. Un
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Dejando de lado este interregno mono-ascendiente, podemos observar que por un
lado la ley somete al fundador a una seric de condiciones que determinan que debe
participar a los hijos en partes iguales pero que le deja un campo opcional en dos
aspectos. Por un lado podria mejorar a uno en detrimento de otro en la medida que utilice
el quinto testable lo cual desequilibraria la participacion propietaria. Por otro lado, si
contara con otros patrimonios, podria incidir atin mas sobre la propiedad empresaria
equiparando a los hijos con estas otras propiedades desequilibrando la propiedad
empresarial. Con el uso del quinto de libre disponibilidad altera la equiparacion pero con
estos otros patrimonios puede alterar la participacion en la propiedad de la empresa ain
sin alterar la equiparacion entre los descendientes. De hecho, muchas veces, la menor o
nula participacion de los no activos en la propiedad de la empresa se logra (o se
retribuye) por medio de la compensacion con otros bienes”®*.

Es bueno recordar que en realidad el fundador tiene otra salida posible, aunque
conociéndolo solo hipotética o de titima instancia, que es la venta de la empresa, lo cual
haria obviamente que el fenomeno hereditario sea totalmente ajeno a la polity. Cuando el
padre decide torcer la transmision de la descendencia a terceros debe vender, caso
contrario, sera de los hijos. Es lo que ocurre con el caso fundacional del capitulo anterior
en que un fundador-padre, cuyos hijos no son activos y aspirantes a la conduccion,
decide ir vendiendo de manera direccional, no desheredando a los hijos sino haciéndolos
herederos de otros bienes, entre los que se cuenta, el producido de la venta de los
derechos de propiedad de la empresa.

No obstante tanto la salida de asignaciones diferenciales entre los descendientes
como el desvio de la transmisién de la empresa hacia terceros requiere necesariamente de
un acto voluntario explicito y formal. Siempre estos destinos requieren de ese acto

porque de no existir se impone la transmisién directa a los descendientes en partes

problema que diversifica atin mas es cuando la monogamia se ve alterada como es €l caso de las familias
ensambladas ”..el imperio de la monogamia como tmica forma legitima de matrimonio constituye uno de
los mas importantes fundamentos de una continuidad ordenada def poder mondrquico y ha javorecido a
las monarquias de Occidente en oposicion a las situaciones propias del Oriente, donde la idea de un
inminente o posible advenimiento de un cambio de dinastia dejan en suspenso toda la administracion,
pudiendo cada cambio provocar probabilidades catastréficas para la organizacion del Estado”™ (Weber
1984: 871,872). Sin restarle en absoluto su importancia, excede a nuestro trabajo en esta tesis en la que
hemos pretendido centrarnos en los protagonistas en la empresa durante la mayor parte del periodo
intergeneracional.

%A veces, se justifica el movimiento a favor de los activos por su aporte a la empresa (y el resto se mueve
como una dote). Un fenémeno mds que comim tradicionalmente cuando el propietario rural se veia en la
necesidad de compensar al segundén 6 cuando se veia obligado a separar para la dote. Decimos se logra
porque a veces compensando a descendientes se alcanza su pacifica desvinculacion de la empresa ( como
te saco te compenso) y decimos retribuye porque en otras ocasiones la no participacion directamente en la
empresa se compensa con otro bienes , como es el caso de los no activos ( como no estas te compenso)
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iguales. La inercia o inaccion implica una transmision hereditaria equitativa. Una ley que
lo limita en los desvios que desee provocar, y que lo obliga a expresarse si quisiera
hacerlo, pero que, a su vez, lo libera de cualquier decision si se inclina por la transmision

equivalente a sus hijos.

La herencia de la propiedad est4 regida por ley
(obligatoriedad)

Marca al posible futuro propietarto yla forma con dos seiiales
(es el resultado inercial)

Los descendientes
Equitativamente

Deja un campo de libertad
" Testamento
(acto volumtario)

La parte de libre disposicion (efecto cuantitativo)
Compensacioén cuantitativa con. otros patrimonios (efecto cualitativo)

Como ya sabemos la herencia es el traspaso de la propiedad por causa de muerte
que en nuestro caso implica el traspaso de la propiedad de la empresa a la descendencia
del fundador. Es un detalle no menor el que esté estipulada la forma de transmision (a
los descendientes y equitativamente) sino también la oportunidad 6 el momento de esa
transmision, a efectivizarse post mortem. Una disposicién muy compartida por los
Bagba que raramente ponen en cuestion que el propietario originario mantenga los
derechos de propiedad hasta su deceso entendiendo que nadie tiene derecho a reclamarle
anticipaciones en ese sentido’”. Derechos adquiridos “esforzadamente” por él mismo y
que seran recibidos “sin esfuerzo”, sin contraprestacion, como un regalo por los hijos por
el solo hecho de ser descendientes (por sangre). De hecho los hijos lo perciben también
como algo del padre, mas o menos seguro de recibir cuando muera y que arrastra el
significado de lo regalado, lo heredado. De hecho, y dado que es muy comin que se
imponga la equiparacion, la distribucion igualitaria a todos los hijos no hace mas que
enfatizar la falta de individuacion de la asignacion ratificando que el derecho radica

exclusivamente en la posesion de los mismos genes’*.

7% Eso no quita que haya anticipaciones de herencia voluntarias por parte del propietario original.

7% as discriminaciones de hijos activos e inactivos, mas o menos compensadas con otros bienes 6, en
ultima instancia justificandose por su porte laboral, obviamente obligan a una decision pero justificada en
aquella participacion activa.
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Esta propiedad tiene como uno de los valores mas significativos los derechos que
otorga sobre la riqueza. De hecho es lo que tiene en comun esta propiedad con el resto de
las propiedades que son objeto de herencia y por eso pasa a ser un valor (cuantitativo)
mas en el patrimonio del fallecido. Esta comin cualidad con todas los demas bienes hace
que el sentido que primero valor que aparece en la percepcion de los nativos sea €ste de
la riqueza. Sin embargo, la particularidad de esta propiedad, a diferencia de las demas, es
que también, y decisivo para nuestro tema, representa derechos politicos. En la
detentacion de la mayoria propietaria, reside la fuente del maximo poder en la empresa,
el poder soberano, que incluye el poder de designacion del maximo cargo ejecutivo, lo
que vuelve el pasaje de la propiedad una parte indisoluble de la sucesiéon’"’

Las caracteristicas del valor transmitido por herencia que es divisible y
compartible, reforzado por la estipulacion legal de a quienes va y, en caso de silencio,
estrictamente en qué proporciones va, todo en el mismo sentido en que un padre se
comportaba en la fase de familiarizacion , equiparando en cada asignacion, a lo que se
suma la significacion de riqueza material que tiene ese valor y al momento en que se
estipula su pase (post mortem), hace que la situacion del padre decisor en esta
asignacion sea razonablemente comoda. No solo puede mantener silencio sino que
cuando se le exija decision la apelacion a la ley (;querés que vaya en contra de la ley?) o
a los criterios familiares (yo no voy a hacer diferencia con la plata entre Uds). La ley va
en igual sentido que el fundador ya que éste tiene la propension de pasar la empresa a su
descendencia y de manera equitativa. El padre fundador puede mantener los criterios de

equiparacion de la fase de familiarizacion gracias a la divisibilidad del valor transmitido

797 Ahora que hemos visto formas empresariales de traspaso no hereditarias estamos en condiciones de
distinguir las formas designativas y electivas de las hereditarias y hablar con mas conecimiento del caso de
las diferencias. Este atributo que en las sucesiones en general omitimos adrede recién ahora estamos en
condiciones de comprenderlo en el campo que nos ocupa. La sucesiéon empresarial total implica la
sucesion en dos instancias o derechos: el de ejecucion y el de propiedad. Ambos tienen caracteristicas
diferentes (como restrictivo-expansivo, indivisible-divisible...) y formas de transmisién diferentes: Entre
extrafios, por designacién (incluido la auto-designacién) el cargo, y por compra-venta la propiedad.
Cuando se transmite entre familiares el cargo predominantemente lo es por designacion y la propiedad por
herencia que es una transmision especifica entre familiares y cuya filosofia es: obligatoria, equiparativa,
gratuita. Aclaremos que la palabra herencia ha sido utilizada en oposicioén a sucesion para diferenciar la
transmision de la propiedad de la transmision del cargo. Pero tambicn ha sido utilizada para diferenciar la
transmision por sangre de otras transmisiones. En un caso se privilegia el valor transmitido y en el otro la
via de transmision.

Es decir que nos vemos obligados a decir que en nuestros casos la sucesion del cargo es parcialmente
hereditaria (porque el candidato serd de 1a clase de los descendientes de sangre) y designativo porque sera
elegido entre varios (de los descendientes). Por otro lado la transferencia de la propiedad también es de
carécter hereditario incluyente (divergente para Goody 1976 a). Pero debido a que aquel cargo depende de
esta propiedad, el sistema sucesorio en su conjunto es en parte hereditario y en parte designativo. La clase
es la de los descendientes pero no siempre los incluye a todos.
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y a cierta expectativa tacita bastante generalizada de que no es esperable que el padre
haga diferencias con sus hijos en cuanto a disposicién de su riqueza (plata). Todo ello
favorece el pasaje de este valor que no tiene mas conflictividad que la que pudieran haber
tenido las asignaciones de la fase anterior en la que ya se habian hecho adelantos
equitativos, justamente de este valor, que marcaban su tendencia. Un anticipo que quita
toda sorpresa a las asignaciones posteriores, excepto que vayan en un sentido diferente,
des-igualador o excluyente, que no suele ser el caso. Sin embargo, la relativa comodidad
del fundador con la logica de la herencia se acaba cuando nos vamos al campo de la

sucesion del cargo.

4.3.2. La moralidad e inmoralidad de la sucesion del cargo ejecutivo en el seno de
la familia.

Asi como la herencia es un asunto de familia la sucesion del cargo ejecutivo
también lo es: la clase candidata a esta sucesion es la de los descendientes. Sin embargo,
una diferencia clave entre la herencia de la propiedad y la sucesion del cargo ejecutivo es
la unicidad de éste, que da lugar a la simultaneidad de la pretensién de una misma
posicion no solo de los aspirantes sino también del detentador y en un campo donde las
normas reinan por su ausencia volviendo cualquier decision (designacion o eleccion)

. . 7
discrecional %,

La sucesion del cargo ejecutivo no esta determinado
Discrecionalidad

Existe una referencia de conducciéon ejecutiva (incluso legal)
Unicidad

Durante la fase de familiarizacion pudimos observar una clara diferencia entre
dos clases de miembros de la empresa: los familiares y los no familiares 6 extrafios.
Aquellos eran los “hijos del duefio” y recibian un trato diferencial respecto de los
empleados como ejempliﬁcamds oportunamente a través de las asignaciones de recursos
Esta diferencia no se interrumpe en la fase sucesoria. Los “hijos del duefio” ahora

también llamados “los herederos o futuros duefios” siguen recibiendo un trato especial

7 . . ; . . . . .
% Tanto en quién como en cuando: Un caso no discrecional seria cuando estuviera estipulado legalmente,
por ejemplo: primogénito al morir el padre. De esta manera estaria determinado quién y cuando.
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respecto de los comunes. Sin embargo, la pauta con los miembros familiares seguida en
la fase de familiarizacién encontraba pocos obstaculos de concrecion gracias a la
abundancia de recursos cuantitativos y cualitativos. De esta manera el padre, que
detentaba la autoridad, podia lograr un alto grado de compatibilidad entre su moral
familiar, las necesidades de los descendientes y las demandas de la empresa. Por
supuesto los efectos no eran para nada neutros, silenciosos ¢ exentos de conflictividad
pero finalmente por la edad de los protagonistas, la abundancia de recursos y la
autoridad paterna se lograba imponer el criterio del fundador. No obstante, alcanzada la
fase sucesoria las cosas se van modificando de una manera tal que las edades ya no son
las mismas, un recurso muy significativo se vuelve restrictivo ¢ escaso y la autoridad se
pone en cuestion lo cual da lugar a tiempos mas que tormentosos. Es bueno recordar una
vez mas que los mayores recursos y posibilidades que ofrece la fase de socializacién”
respecto de la de sucesion (6 dicho en otro orden la mayor conflictividad de la fase
sucesoria respecto de la de socializaciéon) no es privativo de los escenarios familiares
sino que como ya hemos visto es propio del ciclo empresarial que pasa de las carreras
expansivas, de la multiplicidad de posiciones medias, a carreras mucho mas competitivas
que convergen hacia el cargo Unico ejecutivo, propio de las fases sucesorias. Por eso
por estos tiempos se suelen afiorar aquellos afios en que “todos tirdbamos para el mismo
lado” y, esto, no solo en boca de un padre respecto a sus hijos sino también de un

19 Y es que para los sujetos que estan en

fundador respecto a sus sucesores no familiares
carrera (los miembros de la clase que pueden aspirar a la sucesion y que tienen tal
aspiracion’™) y para quien detenta el cargo, el pasaje de aquellos afios a éstos les implica
un aumento de conflictividad mas alla de la familiaridad o no. Sin embargo, el que los
sujetos se reconozcan familiares da a la situaciéon condimentos especiales y diferentes de
los casos en que los sujetos no lo son. Las relaciones siempre se ven conmovidas por la

sucesion pero en la familia el fenémeno repercute, conmociona, de una manera Unica

7% Denominamos fase de familiarizacién a la fase de socializacién cuando ésta se da entre familiares. Por
tanto la fase de familiarizacidén es una fase de socializacion. Cuando queremos abarcar a los casos en que
no se da entre familiares usamos este ultimo término mas abarcativo.

1% Ver en capitulo anterior los dichos de Aldo. Davis y Tagiuri (1989) han dado cuenta del agravamiento
de la relacion padre-hijo en las empresas en edades coincidentes con nuestra fase sucesoria. No obstante
uno podria decir algo parecido de la relacion detentador-sucesor en sucesiones de extrafios.

! 1os aspirantes a la sucesién siempre pertenecen a una clase en el sentido que si bien no suele ser uno
solo no son todos, sino mas bien unos pocos (Goody 1966, Burling 1974). En el caso que hemos visto de
Ingal la clase es ese grupo de tres que se puso en carrera y logré el reconocimiento del fundador a lo que
contribuy¢ su falta de descendencia apta. En el caso de nuestro prototipo la clase se remite exclusivamente
a los descendientes. Pero en ambos casos la temperatura dentro de la clase y de la clase con el fundador
aumenta del pasaje de socializacion a sucesion.
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debido a que la logica sucesoria atenta contra principios morales claves del nicleo
familiar. Los efectos que se generan no son la resultante exclusiva del caracter familiar
ni solamente del caracter sucesorio sino del cruce de los familiar con lo sucesorio. Ni
por la sola presencia de la sucesion ni por la mera presencia de familiares, sino por el
encuentro de ambas cosas’ .

En esta fase el padre ya no cuenta con la abundancia de recursos que permitia
equiparar, no distinguir y proteger. Tampoco cuenta con la misma capacidad de imponer
esta voluntad. Las dos referencias de la llamada “patria potestad” se ven condicionadas
progresivamente. Es interesante observar que el padre permanentemente pretende
estabilizar en fases anteriores. Cuando tratamos en la tercera parte las pautas paternas de
la fase de familiarizacién observamos que trataba de mantener criterios analogos a los
sugeridos por la patria potestad y que tenian vigencia, incluso con fuerza de ley, en la
fase anterior, pre-familiarizacion. En esta fase sucesoria el padre pretende mantener las
pautas de la fase de familiarizacion, congelarse en las logicas aplicadas en aquella
instancia. Sin embargo los recursos y los hijos ya no tienen igual maleabilidad.

Pero hay algo mds a considerar en esta fase: A diferencia de la anterior él mismo
es parte de esa asignacion porque el recurso pretendido ahora es el que él posee para si lo
cual apunta al centro mismo de su propia autoridad’". No solo es una competencia entre
los hijos sino también entre padre e hijo. La fase sucesoria se vuelve un estrecho
desfiladero que demanda hacer distinciones en la prole aspirante y que pone en juego la »
posicién misma del padre detentador dando lugar a enfrentamientos por imponerse sobre

714 . . .
.Y st el tratamiento “como si fueran terceros” a

los demas, desplazarlos o detenerlos
pesar de no serlo, muchas veces declamado en la fase anterior, era por profunda
conviccién muy poco viable de concretar en la relacion paterno-filial, la lucha
descarnada que se impone en esta fase, justamente “como si fueran terceros”, es
inevitable para cualquiera protagonista sucesorio pero, por ser quienes son (padre-hijos),
se vuelve insoportable. El cruce del conflicto sucesorio con los sujetos familiares generan
esa fuerte incomodidad.

Entre los Bagba existen una serie de prohibiciones 0, visto desde el otro extremo,

prescripciones, acerca del comportamiento en el seno de la familia nuclear. Una es la

712 La familia se cruza con la herencia de la propiedad y sin embargo encuentra tantas compatibilidades que
este cruce resulta ser razonablemente tranquilo.

"3 Esto es lo que da lugar a que esta lapso sea liminal, especialmente hacia el final (encuestas y pato rengo)
y no lo sea el de familiarizacién en que la autoridad es claray se impone.

14 Mientras que es potable para los protagonistas diferir la herencia a pesar de su poder de ultima
instancias, la apetencia del cargo no da esta posibilidad de distension.
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conocida prohibicion del incesto. De hecho el grado de prohibicion matrimonial se remite
fundamentalmente a las relaciones de ascendentes y descendientes, hermanos y de
medios hermanos. Otra es la inhibicion (expectativa de no hacerlo) de comerciar entre
familiares 0 la expectativa de hacerlo de otra manera ya visto en la tercera parte.
Finalmente hay otra inhibicion que esta en el trasfondo de la anterior que es la de no
agredirse, no pelear, no eliminarse entre familiares. La pelea es para los extrafios,
incluyendo el eliminarse, el matarse’””. Es decir, que los Bagba prescriben distintas
conductas, una vez definido “quienes son familia”, andlogas a las seguidas en casi todas
partes. Es muy comun referir a la prohibicién del incesto como un fenémeno de muy
difundido a universal en la familia (Levi Strauss 1969). También es comin diferenciar
las formas de asignacion de recursos al interior de la familia llegdndose a mencionar que
“entre familiares no se comercia”, hecho que ya hemos resaltado anteriormente asociado
a la generosidad y desinterés (Sahlins 1983). Finalmente hay un tercer eje que tiene que
ver con el amor, la armonia y la paz de lo que deriva la idea de que “entre familiares no
se arremete, no se pelea”, no se lucha, no se levantan las armas, no se odia (proteger al
hijo, honrar a los padres, deberse al padre, unién de los hermanos, la sangre es confianza)
(Fortes M. 1969)

Las disputas de la fase sucesoria atentan sin mas contra el tercer principio’ °:
“enfrentan a quienes no deben enfrentarse”. La prescripcion es violada o se desea hacerlo
6 se tiene el  sentimiento de haberlo pensado. Es por eso que el nivel de angustia
(afliccion, congoja) y rencor generado por estas disputas en estos sujetos es de un tenor,
de una tensién, notablemente mayor y cualitativamente diferente a la sufrida cuando los
sujetos son extrafios. Desplazar a quien fue el mentor es una cosa dura pero desplazar al
padre-mentor es mucho mas. Tratar de detener, de demorar, a un discipulo es
complicado, pero si ese discipulo es el hijo ni hablar. Lo mismo ocurre con las

competencias fraternas aunque en este caso hemos notado que es una conviccidn mas

""En esto no podemos dejar de observar la ley entre los Bagba. La ley prohibe fundamentalmente los
matrimonios entre ascendentes y descendentes y entre hermanos ¢ medios hermanos (art 166 Cod. Civil).
La ley no considera la posibilidad de hurto en el nicleo familiar bajo un mismo techo, lo cual se
fundamenta en fendémenos como confianza y comunidad de bienes. La ley desconoce a veces el hurto en
este ambiente -argumentando desde el no bien visto, la comunidad de bienes, el sentirse todos duefios-
(art 185 Cod Penal). La ley agrava las sanciones penales por agresiéon y muerte al ascendiente ¢ al
descendiente. (art 80, 9°, 125, 127, Cod. Penal.). No permite que atestigiien (art 427 Cod. procesal)
Excusacion o recusacion de magistrados (art 17 Cod. Procesal). Mientras en la familiarizacién recurrimos
al derecho de familia como la patria potestad, aqui recurrimos més al derecho penal.

"'¢ incluida las pautas de la patria potestad. Esta potestad se ve afectada por pedirle que elija (excluya) por
pedirle el cargo (la autoridad) . Por su parte la amity o armonia familiar se ve afectada por el tratar de
eliminarse no solo entre colaterales sino entre filiales (padre € hijo).
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fuerte en el padre que en los hermanos, obviamente inculcada a los hijos, pero menos
grave en las vivencias de éstos: “Que los hermanos sean unidos” (que se lleven bien) es
un deseo mas fuerte en el padre que en sus hijos. Es decir que también al interior de la
familia nuclear la gravedad es diferente: tienen mucho mayor peso en la relacion
paterno-filial que en la fraternal sin dejar de resaltar que el ataque a un hermano es en el
mundo Bagba un fenémeno repudiado y por otro lado la pauta de unién se hace muy
manifiesta ante los terceros.

El esquema que Sahlins (1983) utiliza para la reciprocidad, en funcién de la
distancia social es aplicable a la violencia (lucha) ‘en que padre-hijo, hermanos,
parientes y amigos, vecinos y compaiieros, extrafios , muy extrafios pueden ponerse en
linea desde un extremo “amity” (en términos de Meyer Fortes (1969)) y otro “enmity”
(enemigo) respectivamente’’’ marcando la radical diferencia (opuesta) entre familia y
muy extrafio pero también la exigua pero significativa diferencia entre la relacion de

filiacion y la colateral al interior de la familia.

Reciprocidades:  generalizada equilibrada  negativa

Distancia social

m}rgosm - extry 0s

Violencia guerry enmity

Sexo

17 vale la pena aclarar que estamos hablando del deber ser, mas alld que sea violado, como lo es en
nuestro caso. Tomemos nota como ejemplo de las progresiones que siguen. Circulacion de bienes:
generosidad, equivalencia, contraprestacién, lucro. Violencia: verbal, rifia, eliminacion (matar en guerra).
Afecto: caricias, besos, sexo genital. A estas progresiones deberia agregarseles el lugar é su 4mbito. Entre
los konkomba de Africa se limita el regateo entre los conocidos y como al interior de la tribu se “entierran
las luchas” Tait (1985: 192) Entre los Navajo de Norteamérica la fuerza queda para los extrafios mientras
que al interior del grupo debe regir el respeto, alabanza, cooperacién evitando perturbar el equilibrio
Schepardson (1985: 243) .. But in Britain we consider that they should not occur, that family life should be
loving and harmonious. (Gluckman: 1973, p.55)....the regulation of marriage and the restriction of serious
Jfighting form a sindrome (Fortes M. 1969:234) Los nombres familiares y el uso de los términos de
parentesco les hacen esperar mutuamente una conducta propia de parientes: compartir alimentos,
donacion de presentes, limitacion en la expresion de los celos u otras hostilidades, adaptacion a la opinién
del grupo, todo lo que hacen conduce a una vida comiun pacifica. Este sentido de pertenencia confiere
seguridad y comodidad a este pueblo, en cuyo lenguaje la palabra dole, “extrafio” significa también
“perjudicial “y “ malo”. (Marshall 1985: 169)Todo lo cual podria ser sostenido por un Bagba medio.



397

Por lo tanto, los familiares mas cercanos que se ven confrontados “como si fueran
extrafios” sin serlo: “parecemos enemigos”, “no parecen mis hijos”, “como st no fueran

» 718 Mientras que el padre en la fase de

hermanos”, “jpor qué me hace esto?, soy su hijo
familiarizacion evitaba el comercio en la familia en esta fase no puede evitar la guerra.
Lo sorprendente en aquella fase era, al menos para el observador, la posibilidad y el éxito
“de la evitacion de la circulaciéh comercial a través de otras formas de circﬁlacién
compatibles con la familia logrado por el padre. Sin embargo, lo sorprendente en esta

7% v los hace actuar como los

fase es casi lo opuesto: la guerra es practicamente inevitable
de afuera pero siendo familia, no pudiendo borrar que son familia. Por eso frente a las
actitudes agresivas reaccionan preguntandose “como puede estar ocurriendo esto entre
nosotros, que somos familiares” reconociéndose la in-conducta en términos de familia.

0

Se comportan como extrafios pero no lo son’?’. Con pesadumbre se suele decir: “tener

que vernos en esta situacion”, “haber llegado a esto”.

Esta es la raiz de lo especifico de la incrustacidon sucesion-familia que se
manifiesta fundamentalmente en las formas de la relacion y en el interior de los sujetos.
Lo particular es la intromision y repercusion de eso propio de extrafios en el nicleo mas
intimo de la familia. La posibilidad de “tirar todos para el mismo lado” queda en
suspenso y subsumida a “todos aspiran a desplazar al otro” entre quienes la eliminacion
estd prohibida. La lucha entablada por “el solo uno gobierna y gobernara aunque muchos
aspiren a hacerlo” se cruza con la moral de “solo el extrafio puede ser enemigo”.
Cuando se da entre extrafios enfrenta a quienes “pueden enfrentarse” mientras que
nuestro caso enfrenta a quienes “no deben hacerlo”, a quienes deben ser socios en el

enfrentamiento. Lo particular entonces (lo novedoso), no es la violencia y la

conflictividad (que son propias de toda sucesion) sino la angustia de estar violando una

18 Asi como hay que comportarse de una manera determinada en el Kula (No comportarse en el kula como
un Gimwalli (Malinowski 1973) también hay una manera de comportarse en familia.(No comportarse en
la familia como un extrafio)

"°Goody cuando refiere a los Gonja que tienen una sucesién lateral justamente dice que el ponerla fuera de
la familia nuclear la preserva en sus afectos, no la lastima: “el sistema de rotacién Gonja pone las
hostilidades fuera de las relaciones nucleares” (Goody 1966: 169). (Ver al respecto Bourdieu 1991: 309).
En nuestro caso , la evitacién de la directa ocurre como en el caso de Ingal que se transfiere a terceros. Pero
no es una eleccion sino una necesidad por falta de descendencia apta.

720 El jefe mata la nutria porque no la reconocié como hija del jefe pariente o aliado (Mauss 1971). Edipo
mata al padre porque no sabia que era el padre y Edipo lo pone como un atenuante (Séfocles). Es decir que
en ambos casos se produce el hecho por ignorar la relacion familiar y eso lo excusa, al menos en alguna
medida En igual sentido, previo agravar la pena de existir el vinculo, la ley exime de ese agravamiento si se
desconoce el vinculo (C. Penal). En todos esos casos si hubiera sabido el matador no lo hubiera hecho 6 de
hacerlo su crimen seria de mayor gravedad. Conocida la relaciéon familiar no debe comportarse como
extraiio.
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prohibicion, de estar violando un tabu’?!. No es la lucha per se ni el cuestionamiento de
la autoridad sino la consecuencias de ser lucha y cuestionamiento entre familiares, entre
padre e hijos y entre hermanos, entre quienes no se considera apropiado. Se pelean y
cuestionan porque cualquiera en un proceso sucesorio lo hace (no hay pelea por ser
familiar sino por ser un escenario de sucesion politica) pero se angustian los
protagonistas de la manera que lo hacen por pelearse y cuestionarse entre familiares.

Pero a su vez al interior de la familia, la tensién padre-hijo y la tension entre
hermanos no solo son diferentes en intensidad sino también en sus caracteristica y no
solo para el observador sino que lo son también para la percepcion de los protagonistas.
Por un lado tenemos un enfrentamiento directo entre padre-hijo, ambos diputando por
una misma posicion. En este sentido el enfrentamiento de este eje en la fase anterior era
de un tipo muy diferente, de menor envergadura y en mucha menor medida, si tal cosa
ocurria, tocaba algo tan tabi como desplazar al padre o frustrar las posibilidades de un
hijo para ejercerlas en interés propio. Por otro lado todos se ven afectados por la lucha
intrageneracional (de la nueva generacion). Al padre le afecta no solo ver a su prole en
armas (no me gusta como se llevan, como se tratan) sino también porque la prole, o
alguien en ella, le demanda (al padre) a actuar, a elegir, volviendo esta disputa un tema
de su incumbencia cuya resolucion toca sus convicciones (“;como voy a elegir entre mis
hijos?”). A su vez a los hijos la competencia por el favor paterno los enfrenta entre si
pero también con un padre que evita tomar partido y pretende aplacar la disputa

igualando.

Padre Hijo

Proposicion General s/sucesiones
Proposicion Bagba
Predisposicion Fundador e hijo
Cruce sucesion PA-HO

Efecto del cruce

Toda sucesion es violenta(sin red)
Con los hijos no se lucha

Que mis hijos me sucedan
Lucha con los hijos

Violacion de un tabu

Toda sucesion es violenta(sin red)
Con el padre no se lucha
Quiero suceder a mi padre
Lucho con mi padre

Violacion de un tabu

Veamos ante todo el eje paterno-filial. Mientras que en la sucesiones entre
extrafios (indirectas o generalizada) el padre puede compartir con su hijo el dolor de
haber sido desplazado y el hijo indignarse junto con él y ambos sostener que es una
injusticia, en la sucesion entre familiares (directa ¢ restringida) esto es imposible porque

el hijo desplaza (0 piensa, desea & pretende desplazar) al padre y por tanto son

2! Sentir el triunfo e, incluso, el deseo con culpa. Sin desco es absurdo hablar de prohibicion. La
prohibicidn lo que logra si es exitosa es evitar el acto violatorio no las intenciones
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antagonistas’. Pero no solo es un ambito de descarga, comprension y reconocimiento lo
que se pierde en los reemplazos familiares sino que el antagonismo enfrenta a dos figuras
unicas en la historia de cada sujeto y con prescripciones excepcionales sobre sus
relaciones que son violadas. Violacién que es vivida por los protagonistas de manera
dramatica (que interesa y conmueve intensamente). Por un lado un padre que llega a
detestar a su hijo porque lo ve como un ambicioso que quiere sacarlo de encima, siente
que su hijo quiere verlo muerto vy, por tanto, al no poder someterlo y sentir su amenaza lo
desea afuera del juego. Claro que simultaneamente se siente un egoista: he sido y soy un
buen padre?. Le repiquetean los oidos y se le clava como un pufial en su conciencia
cuando alguien allegado le dice: “retirate, ya hiciste lo tuyo, deja a tus hijos”. El hijo vive
las descalificaciones paternas como estocadas. Viene de quien emula y a su vez lo
descoloca permanentemente. También llega a detestar al padre, a desear que se retire de
una vez, a desear su desaparicion. Claro que tiene dudas sobre si no le corresponde al
padre lo que él desea. Si no es algo.hecho por aquél. Se pregunta que derecho tiene.
Siente deuda con él vy siente que es un desagradecido. También le perfora el oido cuando
escucha: “Bueno, esto es de tu padre, vos tenés que agradecerle”. “El tiene derecho a
hacer lo que quiere. Vos sos un poco caprichoso”. En la transmisién indirecta el
protagonista tiene una posible descarga en su micleo familiar y la confrontacion la tiene
con gente a la que le estaba permitido odiar. En la transmision directa no solo se pierde el
ambito familiar de descarga sino que el conflicto es con quien no se debe odiarse. No se
tiene descarga de la convulsion pero a su vez la convulsion a descargar es mayor

El padre siente temor del hijo que se le aparece: “sé que quiere sacarme”, “estd

esperando que me muera”, “le gustaria que yo ya no pueda con esto..”, “esta

722 DIALOGO 1. Reemplazo indirecto (entre extrafios) .Un didlogo entre padre e hijo era mas o menos asi:
Ho: como andéas viejo? Ahi ando, me parece que van terminar poniendo a otro mds joven en mi puesto y
posiblemente me jubilen. Ho: pero no tienen en cuenta tus antecedentes, todo lo que pusiste alli. Son unos
hijos de P. Pa: yo también pienso lo mismo pero, que le voy a hacer. Trataré de desalentar al duefio pero no
se si me hara caso. ;Y vos como andas?. Ho. Bien, vos sabés que creo que a fin de afio me ascienden. Pa:
no me digas? Si, posiblemente me den la gerencia, quieren profesionalizarla y creo que soy el mejor
candidato para el cambio. Pa: barbaro, por lo menos una buena noticia. Brindemos. Este es un tipico caso
de reemplazo indirecto: €l pa es reemplazado por un extrafio y el hijo reemplaza a un extrafio. La primera
situacién es vista desde el desplazado y Ia segunda desde el reemplazante. Padre ¢ Hijo pueden
comprenderse, consolarse y alentarse, porque no se estidn reemplazando entre si, si bien ambos hechos no
estan desconectados: se esta produciendo el reemplazo generacional, en ambos casos y en la sociedad en
general.

DIALOGO 2. El reemplazo directo (entre familiares es totalmente diferente. Es el hijo quien presiona por
la posicion del padre y el padre quien pretende detenerlo. Ya no se comprenderan, ni consolaran ni
alentaran, sino que disputaran. Mientras que el directo (entre familiares) Directo (entre familiares): Pa: vos
querés matarme? Ho: dejame a mi hacete (hazte) a un lado!
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irreconocible”, “;tiene todo, qué mas quiere, lo mio?” ™3 Ademas siente frustracion:
“con todo lo que le di”, “;como me hace esto?”, “te olvidas que soy tu padre?”.
Percepciones que le despiertan deseos de sacarselo de encima: “que se dedique por
ahora a lo que tiene que hacer que yo tengo cuerda para rato”; “si quiere que se vaya’, “si
no le gusta que se vaya”; “la verdad, muchas veces pienso que mejor me quedo yo solo y
que ellos hagan lo que quieran, que se las arreglen”. Pero, como contrapartida, se
manifiestan sentimientos de culpa por estos deseos: “ja Ud le parece que yo me tendria
que retirar y dejarlos?”; “;los estaré anulando como dice mi mujer? “/vos creés que yo

>

les estoy haciendo mal al no dar un paso al costado”? ¢ en confesiones como: “a veces
pienso si no deberia dejarlos solos”; “Un amigo me dijo jpor qué no te jubilas de una vez
y dejas a tus hijos tranquilos?”; “tampoco puedo desentenderme, son mis hijos”. “A
veces me siento muy mal por no darles el gusto, tanta discusion me mata”.

El hijo también sufre temores: “Si fuera por él preferiria que no esté”.”Siempre

>

me amenaza con que me vaya~.”’Le da alas a mis hermanos para que me quede claro que
no me necesita”.”Si fuera por €l no me daria ni mi parte” “Me dijo que si no me gustaba
que me vaya” “A él lo unico que le importa es la empresa, no nosotros”. Temores a los
que se suma constantes frustraciones: “no reconoce nada de lo que hago”; “;no se da
cuenta que soy su hijo?”; “solo le interesa la empresa, le importa un pito de nosotros”.
“no le importa lo que me pasa”. Sinsabores que le provocan deseos de eltminar al padre:
“iNo sé por qué no me deja, tengo que querer que se muera? “Ya no puede manejar esto,
es hora que se vaya” “Es hora que nos deje a nosotros”. “Siempre dice que se va y
después sigue aca. Al principio le creiamos pero ya me cansé, que se vaya de una vez y
nos deje en paz”. Claro que estas expresiones asi como los enfrentamientos constantes le
van generando culpas: “primero me dio mucha bronca y le dije jpor qué no largas de una
vez?, y después me da lastima”: “a veces pienso ;qué derecho tengo a pedirle lo que es
de €l...7”. “me acuerdo como era conmigo y por otro lado quiero que se vaya de una
vez... y me da una cosa... terrible”

Son indescriptibles las durisimas vivencias de estos protagonistas. Hemos tenido
oportunidad de observar sus manifestaciones de angustia, tristeza, conmocion reflejadas
en sus gestos y que los invadia hasta el punto de paralizarlos para cualquier toma de
decision por largos periodos de tiempo. Sujetos con una alta capacidad ejecutiva que se

vuelven absolutamente inoperantes. Un escenario en que cada uno de los encuentros

72 iQuerés que me muera? ;Querés que me retire? ;Querés echar a tu padre? No puedes despedirme, soy

tu padre (Koenig 2000).
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entre ellos resulta frustrante. Una evitaciéon de esos encuentros para eludir la frustracion
pero simultaneamente una busqueda de respuestas que los convoca. Las intenciones
previas a ciertas reuniones después de lapsos de interrupcion genera ansiedad esperando
cambios en la situacidn que una vez concretadas y al poco de avanzar el encuentro
vuelven a frustrase. Un fenomeno que tiene caracteristicas progresivas. Que se alivia en
sus manifestaciones por separaciones temporales de diferentes tipos pero que siguen
vivas en el interior de los protagonistas. Estas vivencias profundas y que afectan al
ambito doméstico dramaticamente no las hemos percibido en las sucesiones entre
extrafios en las que la preocupacidén por la contraparte es mucho mas tenue. En estos
casos los temores y deseos son parte de sus sentimientos pero la culpa ¢ la preocupacion
por qué sera del otro 6 qué le estoy haciendo al otro, de existir, se agota rapidamente, se
racionaliza inmediatamente. Lo mismo ocurre con el efecto de la frustracién: la sorpresa
de la novedosa actitud del otro entre terceros también es menor. En cambio, en el caso
padre-hijo se conmueven aspectos muy profundos de la persona. Coémo le hago esto a mi
hijo? Como me hace esto mi hijo? Coémo le hégo esto a mi padre? Como me hace esto mi
padre? son preguntas inextirpables que muestran la angustia que le genera al padre ver a
su hijo 6 al hijo ver a su padre comportarse como un extrafio y no cualquier extrafio sino
como el extrafio mas extrafio, el extrafio enemigo.

Como en todas las disputas sucesorias los protagonistas se juegan parte de su
propio ser sus expectativas, su ambicién y su realizacion. Quien estad detentando el
cargo trata de prolongar su vigencia y evitar su decadencia y quien aspira a €l trata de
lograrlo y evitar su frustracion. El ejercicio del maximo poder, el detentar ese cargo es,
para ambos, lo que los satisface; no obstante, para lograrlo, es necesario excluir al otro.
Pero la particularidad de nuestra sucesion es que a ambos los afecta que el otro no piense
en €l y, paraddjicamente, los afecta que efectivamente piensan en el otro. “;No piensa
que esto es mi vida”? va unido a “Me preocupa como sufre”, refiriéndose al hijo. “;No
se da cuenta que me esta frustrando?” va unido a ” Me joroba a veces pensar que se vaya
porque s€ lo que es esto para €17, refiriéndose al padre. Ambos perciben muchisimo mas
la desconsideracion del otro que la culpa que sufre el otro. Muchas veces llegan a pensar
que el otro directamente los ignora cuando en realidad son un protagonista en su cabeza.

Es que tienden a receptar solo las manifestaciones de reclamo y descalificacion. Por un
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lado porque las de consideracion o reconocimientos son pocas y por otro lado porque
son de quien se espera la maxima consideracion y reconocimiento’ 2.

El cruce de la logica sucesoria del cargo Gnico con las normas, pautas y
expectativas de los protagonistas, genera un clima de desconfianza enorme entre los
sujetos supuestamente de mayor confianza (un clima siniestro en que aquello cotidiano y
confiable se vuelve temerario). Y por eso la incomodidad de la situacion de estar
permanentemente a la defensiva, ocultando, leyendo segundas intenciones, contestando a
medias o a preguntas no hechas, entre quienes a su vez en algunos aspectos se tienen la
mayor confianza justamente por ser familia como ocurre con el dinero, los aspectos
legales, secretos del negocio entre otros. Todos aspectos que tratan entre ellos con
exclusividad y que en gran medida tiene relacion con amenazas externas donde la familia

se auna. Sistematicamente se observa este clima de lo siniestro al interior y la union

frente a lo de afuera’>,

Expectativa Frustracion Filicidio temor Culpa
Parricidio
Padre Espero obedienciay Detente { Insistiendo en el Deseo no verlo, no Quiere que Me da no se qué
reconocimiento Es mio reclamo tenerlo en la empresa | me muera decirle a mi hijo

que no es suyo
Que serd de él.

Hijo Espero proteccidn y Dame Insistencia en el Deseo que se vaya, Me quiere Me da no se que
reconocimiento Es hora rechazo que se muera sacar del pedizle lo suyo
medio Que serd de él.

Los sentimientos de temor del padre de ser eliminado por el hijo, que lleva al
deseo de eliminarlo y a la culpa por haberlo descado, asi como el temor del hijo al padre,
los deseos de matarlo y de quedarse con lo del padre y la culpa por estos deseos calan en
lo mas profundo y pueden sintetizarse como sentimientos filicidas y parricidas.Dos actos
considerados de maxima gravedad por los Bagbas en general y que la sucesion pone en el
tapete toda vez que involucra esta relacion paterno-filial’>¢.

La mitologia, la literatura y la historia de los Bagba, o a las que ellos apelan,
suelen destacar la dramaticidad de estos procesos. Sin embargo, atravesar esta especial

circunstancia no es lo mas habitual ya que los reemplazos mas comunes entre ellos se

">* Hemos visto que atin cuando las haya nunca son suficientes para el receptor.

7% Pero no solo es esta diferencia sincrénica de sujetos de la mayor confianza en algunos aspectos y de la
menor en otros, sino que también juega en los protagonistas el contraste diacrénico: desconfianza en quien
me protegia; desconfianza en quien era mi preferido. El hijo tiene in mente 1a figura paterna de su nifiez y
el padre la figura del hijo pequerio (hacen muchas veces referencias muy privadas a eso cuando piensan en
como han cambiado, que ya no son los mimos).

726 Relacion que debe ser reconocida para ser tal y generar sus consecuencias: Soy tu padre, y acthas y
acto en consecuencia. Soy un extrafio y actdo y actaas en consecuencia. Si alguien desconoce la relacion
“soy tu padre” actia como “soy un extrafio” y por tanto no acta con el padre como su fuera tal.
Sentimientos tan profundos que dan razon al porqué son tan reiterados en su mitologia
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practican entre extrafios. En realidad este proceso directo solo lo atraviesan un tipo muy
especial de Bagbas que son quienes “poseen y gobiernan” este tipo de polity, las
empresas, y bajo ciertas condiciones. Por eso no es casual que en la mitologia, los
dramas, la historia, la sociologia e, incluso, la etnografia, cuando estos procesos aparecen
suelen ser procesos de poderosos (dioses, reyes, patrones) y cuando la tragedia aparece
estos poderosos son familiares (padre-hijo ¢ hermanos). Por un lado reflejan el tema
sucesorio y la habitualidad de la sucesion hereditaria pero por otro ponen en cuestion
nada menos que la violaciéon de un tabu. La angustia, la culpa y la tragedia de violar un
tabu sustancial. Muchas veces se hace referencia a que estos mitos y dramas dan cuenta
de los temas centrales de la condicion humana. Sin embargo, al menos a los que nosotros
nos referimos, no remiten a la condicién humana en general sino a la condicion por la
que atraviesan solo algunos humanos: aquellos que se enfrentan a la sucesion en el seno
de la familia. Aquellos que reunen ambas condiciones, sucesion y familia. Por eso esta
violacion solo se representa en sucesiones (de cargo maximo) hereditarias (entre
familiares) cuyo prototipo historico es el rey; por eso también esas referencias son de

. . r 727
aplicacion a nuestro caso y no a la mayoria de los traspasos Bagbas. "',

727 En el mito de Edipo Rey aparece el temor de Layo (por una premonicién del oraculo) de ser eliminado
por su hijo, hecho que lo lleva a deshacerse del hijo . Este hecho también se da con los Dioses Griegos
Urano, Cronos y Zeus quienes temen ser eliminados y eliminan a sus hijos. Un temor que Shakespeare
representa en Enrique IV quien siente que su hijo Je desea la muerte. Un temor que también siente Pedro el
Grande, entre muchos otros reyes, y que lo lleva a deshacerse de su hijo. También se refleja el temor al
padre en Cronos y Zeus y como reaccion el deseo de matarlo y la concrecién de su muerte. Un parricidio
que también lleva a cabo Edipo mas alld de su inconciencia. Pero es en Edipo que una vez conocida la
relaciéon genera una serie de consecuencias draméticas, sensaciones terribles, producto de haber violado el
tabu de matar al padre y haberse quedado con lo del padre. From (1998b) y Propp (1980) asocian el mito
de Edipo a las organizaciones patriarcales v ponen el énfasis en el tema del poder por encima del sexo y
consideran a la madre en el mismo nivel gue la corona 6, como un referente de modos matriarcales. Un
aspecto interesante €s que en este mito aparece una gran conmocion por haber matado al padre pero no
aparece el mismo nivel de conmocion por haber tratado de matar al hijo ni siguiera como disculpa del
posterior parricidio. Esto estd avalado en la gravedad que tenia el parricidio en las sociedades fuertemente
patriarcales y la libre disposicion que tenia el padre de sus hijos, como de las demas pertenencias. De
hecho en la legislacion el parricidio antecede en mucho al filicidio como sancién penal. Por eso tenemos
mucho mas reflejada esta culpa por matar al padre que la culpa por matar al hijo. Esto a su vez se ve
reforzado por la asimetria de ambas intenciones. El padre elimina al hijo porque quiere eliminarlo a él
(reemplazarlo) mientras que el hijo lo elimina para quedarse 6 quedandose con lo del padre. Para usurpar
al padre. Esto tambi¢n 10 observamos en nuestros casos en que “en definitiva esto es del padre” en la
creencia general, en la norma legal y en el sentir de los propios protagonistas de tal manera que el
parricidio incluye un despojo, un interés que el filicidio no tendria. Mientras en ambos casos csta la culpa
de desear eliminar a un pariente directo, en uno de ellos estd también la culpa de desear esa eliminacion
para quedarse con lo de €1, con sus propiedades. Otro elemento interesante del mito de Edipo es como ya
mencionamos la ignorancia de la relacion en la matanza del padre, hecho que el mismo Edipo esgrime en
algin momento como un atenuante. Muestra que en realidad estos actos se pueden Hevar a cabo solo en la
ignorancia de la relacién y, en alguna medida, ser disculpados por esa ignorancia y de ejecutarlos a
sabiendas, 1a condena es tremenda. Justamente el sentimiento de culpa da cuenta de conciencia del acto.
Asimismo, es interesante el fracaso en la accion filicida De hecho en la practica el resultado de estos
procesos es que el hijo sobrevive al padre y termina quedandose con lo del padre. Pareceria reflejar que por
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Sin embargo el hijo para el padre no es solo una amenaza sino que también es su
posibilidad de perdurabilidad. Es la amenaza a su permanencia en vida pero es la
oportunidad de su perdurabilidad post mortem: necesita un hijo para perdurar y le teme
al hijo que le perdurara. La existencia de un hijo vardn le da la posibilidad de continuidad
f)ero también la amenaza de ser desplazado. El nacimiento o el crecimiento va dando
respuesta a su deseo de un hijo que lo suceda’”® pero el reclamo , que es un acto de
rebelion, hace aparecer su temor de ser eliminado en vida y consecuentemente sus
sentimientos adversos hacia el hijo. Sin embargo, el horizonte del padre se ha acortado y
la disputa no hace mas que ponerlo en evidencia ya que el reemplazo tarde o temprano se
cumplira porque no solo el hijo le quita el poder al padre sino que se lo quita la
naturaleza (el tiempo, Dios ) y mientras mas desea “sacarselo de encima” mas lo necesita
vivo'?.

El padre para el hijo también se vuelve una figura ambivalente. Por un lado tiene
la conviccion de que en su padre esta su postbilidad de ser elegido y de ser reconocido
pero, por otro, es un padre que se vuelve un obstaculo y la fuente de sus frustraciones. Es
alguien con quien tiene una deuda enorme. A la deuda de la vida biologica y crianza
infantil (nacer y alimentar hasta la adultez) de cualquier hijo se le agrega la deuda de
toda la vida en sus sustento y posibilidades (hasta hoy y en el futuro) que no solo es

sentida por el hijo sino que también es remarcada por el padre™. Pero por otro lado

mas que se resista finalmente y mas alld de las intenciones o la conciencia sera sustituido por su
descendencia. Pero a esta inevitable sustitucion no solo colabora la naturaleza sino también la aspiracion de
sucesor ( de hecho el sucesor es quien mata , quien se rebefa, quien reciama : Cronos, Zeus 6 Edipo) y
sobre todo el deseo de perduracién del padre, de preocupacién por el reino, por su hijos y por ia
vinculacién de su hijo con ¢l reino . En Enrique IV se ve con absoluta claridad esta preocupacién: por el
reino, por el hijo disoluto, por la capacidad del hijo para manejar el reino y por el interés del hijo por
manejar el reino.

728 Macbeth “._.un cetro que es estéril , que me arrancara una mano extraiia ya que no tengo hijo que me
suceda” (Shakespeare [1623] 2004 66)

> El temor de que el hijo pueda no estar interesado es mds caracteristico de nuestro caso porque
Jjustamente al estar acotada la clase a los hijos en esto se juega la perdurabilidad plena. Cuando Aldo
descubre que su hijo no es el sucesor encuentra otra alternativa afuera pero ésta solo soluciona una pata, la
de la perdurabilidad de la empresa pero le falta otra, la de la perdurabilidad de la empresa en la familia.
Finalmente el temor por el futuro del hijo es como sabemos una preocupacion fundamentaimente de padre.
El temor paterno por ser abandonado si entrega el cargo al hijo no deja de ser sufrido por la mayoria de los
detentadores que temen a algo que parece probado a saber: que cuando se pierde el cargo se pierde el
poder y se es abandonado. El candidato es aquel que se enfrenta también es de un orden mas general en las
sucesiones ya que los candidatos para serlo deben también pretenderlo, demandarlo. La duda acerca de la
capacidad del hijo para manejar el reino es también un fenémeno que excede lo familiar ya que la
preocupacion por ¢l sucesor es comiin en los fundadores (v en general por todos los interesados por el
futuro de la empresa).

7% No solo la deuda pesa en frases del padre: ;Asi me pagan?, sino que permanentemente juega la amenaza
por retribuciones y castigos futuros. Ya hemos visto que el poder paterno reside no solo en la paternidad
sino fuertemente en la disposiciéon de valores. El uso de contraprestaciones o castigos en funcién de la
autoridad paterna tiene caracteristicas del tipo “haz esto y serds premiado™ 6 “si no haces esto serds
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necesita y desea apropiarse de lo que éste detenta. No solo pretende des-obedecerle,
autonomizarse, sino también tomar lo del padre. Se encuentra en la encrucijada del
agradecimiento y el ' desagradecimiento. Romper con su autoridad es un nivel
relativamente aceptable pero quedarse con lo del padre, a costa del padre, tiene un nivel
de gravedad muy superior para quien lo hace (siente que esta usurpando a quien le dio

todo)”!

Padre Mitologia griega Biblia Shakesp Historia Etnografia
Hijo Urano Edipo Rey | Jacob, Henry IV | Henry Il Lear Pedro el | Goody,
Cronos José y Grande Buding
Zeus hnos
Temor al hijo X X X X X
Deseo de matar al | x b X X
hijo
Temor al padre X
Deseo de matar al | x X x X
padre
Deseo de quedarse X X x X
con lo del padre
Culpa por haber X
liminado al hijo
Culpa por haber X
liminado al padre
Culpa por haberse x
quedado con lo del
padre
Ignorancia de Ila X

x
bl

Temor a que no le X
I el reino
Temor a qué sera
del hijo
Los que se X x
al padre
‘Temor que no sea b3
capaz de manejarlo
Ternor a que si x X b3 X
entrego el cargo
seré abandonado

Hasta ahora hemos considerado solo la relacion vertical (filiacion) mas alla de la

existencia o no de otros candidatos y lo hemos hecho adrede con la intencién de marcar

lo propio de esta relacion, presente en toda sucesiéon con al menos un descendiente””.

castigado”. En este sentido no es dacién meramente amorosa sino con expectativa de contraprestacion
(devolucion) o por contraprestacién (retribucion) , mas alld de lo que se pide en compensacién no es lo
mismo que s¢ le pide a un comin. También la mitologia ha reflejado estas contrapartidas de obediencia-
premio 6 desobediencia-castigo. Si mi padre me lo pide, mato a mi hijo. El padre dice ofréceme lo que mas
querés y recibiras bendiciones (riquezas) (Abraham) El padre dice si me desobedeces te quito la bendicion
(bienes) Adan y Eva. Cuando Adan y Eva desobedecen estan enfrentando al padre y eso condena a la
miseria humana. Obediencia y compensacién. El rey Lear cede sus derechos y descubre que con ellos ha
perdido 1a atadura de sus hijas y los frutos de sus derechos, bienes y poder (una vez cedida la propiedad ya
no puede volver atrds como Isaac con la bendicién). Incluso compensaciones post-mortem: el padre le pide
al hijo que lo vengue después de su muerte. El hijo sigue el mandato paterno logrando el padre que su voz
lo sobreviva en su hijo: Hamlet (practicas actuales muy comunes a través de clausulas testamentarias o
fideicomisos). De hecho este sistema compensatorio lo vimos ya al considerar en la patria potestad la
vinculacién entre “te alimento entonces tengo autoridad” (si obedeces serds alimentado si no lo haces no
seras alimentado).

3! Desear la mujer del otro es igual que desear los bienes ajenos en la mitologia: la mujer de alguien es
como los bienes de alguien en los diez mandamientos biblicos. Edipo se queda con la mujer del padre con
el reino o cargo del padre.

732 diferente al fundacional sin descendencia
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Pero, habiendo mas de un hijo en carrera, el padre y los hijoé se enfrentan con una
instancia adicional que entra en consideracion. El cargo es tnico y en €l se instalara un
solo hijo. Se resuelva antes o después, la resolucion tiende a esta exclusividad. En este
caso el padre no solo es el detentador, lo que bastaba para dar cuenta de lo que vimos
hasta ahora, sino que también es el elector, y eso lo enfrenta con un nuevo dilema’. Lo
que es una atribucion, una aparente ventaja, se vuelve una tribulacién. El poder de elegir
se vuelve una carga insoportable. Lo que para un fundador sin descendencia 6 para un
propietario mayoritario es un poder privilegiado en el padre-fundador, sin dejar de serlo,
se transforma en un serio problema’*.

El padre se ve compelido a elegir y a hacerlo entre sus hijos cuando su conviccion
es no hacef diferencias. Los criterios de equiparacion y de proteccion que lo gobiernan
atentan contra la seleccion. Hemos visto a los padres-fundadores pasar por situaciones
muy dificiles por estas circunstancias que los llevan a vivir crisis personales muy fuertes,
a preguntarse insistentemente qué explicacion dar a los posibles no elegidos, a evitar dar
razones de mérito porque califican 2 un hijo en detrimento de oiro ¢ a temer ponerse en
contra a los desplazados. Este dilema del padre-fundador ha sido salvado
tradicionalmente por formas mucho mas determinadas y menos discrecionales. Como
vimos la norma acerca de la herencia de la propiedad es de estas caracteristicas ya que da
pautas suficientes como para que el padre no solo diga yo quiero que sea de esta forma
sino que puede decir “yo no voy a ir en contra de la ley” 6 “yo voy a cumplir con la ley”.
Sin embargo, asi como en nuestros Bagbas no hay normas semejantes con relacion al
cargo, si las ha habido en otros tiempos y las hay en otras culturas como las de
unigenitura, sea primogenitura (la méas comun) 6 ultimogenitura. Estas normas eximen al
ancestro de enfrentar el dilema de la eleccion entre los hijos ya que ellas lo estipulan.
Estos ancestros pueden decir comodamente: “le corresponde por ser el mayor” 6 “éste,
como debe ser, debe quedarse a cargo de esto” porque esta explicitamente estipulado por
la comunidad. Cosa que no ocurre entre los Bagba. Y si bien el argumento de la
primogenitura masculina estd en el fondo de su inteligencia es una idea no normatizada,

subjetiva, voluntaria que no deja de hablar a favor de un hijo y en detrimento del o los

733 El detentador no siempre es un elector. Un orden sucesorio estipulado por normas o costumbres; un
sistema en que el parlamento o concilio ¢lige al sucesor; un sistema democratico etc.

7% Cuando la descendencia es miiltiple se agregan los siguientes componentes: el padre debe elegir y
también puede diferir o limitar al adelantado; el adelantado debe competir y compartir y puede ser algo
mads que un heredero, un “clegido”
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otros”>>. Si bien la posibilidad de libertad en la designacion del cargo, a diferencia de la
situacién menos flexible de la herencia, es un elemento de mayor poder paraddjicamente
para el padre es también un factor de conflictividad interna. Esta discrecionalidad que
pone en él el poder de designar es una carga dificil de llevar a cabo™®.

El padre busca inicialmente otras salidas que compatibilicen la unicidad del
cargo con el hecho de no diferenciar y lo hace a través de una propuesta colectiva:
“trabajen juntos”, “haganse cargo todos juntos”, “ponganse de acuerdo”;, © por la via de
delegarles la eleccion: “decidan Uds”, “elijan Uds”, “los dejo en sus manos”. El padre
que es un decisor nato se quiere sacar de encima esta decision que le resulta imposible
por sus parametros de justicia al interior de la familia 7 y por su preocupacién por el
destino del desplazado. Otra salida es la de enviar a los no elegidos a otros negocios
aunque muchas veces suele ser de gran provisoriedad por ¢l hallo especial que tienen la
posiciéon paterna central: los hijos a esta altura no pretenden una posicion sino “la
posicion” y si bien alguno de los hijos puede coincidir con la propuesta de todos juntos,
en los hechos, la incompatibilidad y la existencia casi siempre de algun hijo con
aspiracion de exclusividad hacen inviable la propuesta. Los hermanos que siempre
buscaron el favor paterno, en estas circunstancias, no lo pretenden ahora solo en una
mirada o en cualquier reconocimiento sino en una posicidn excluyente. Esto genera un
escenario de confrontacion aguda, continua y de un desgaste individual enorme. Las
discusiones se llevan a todos los planos con el fin de someter a los pares o directamente
de lograr que se les haga dar un paso al costado. La idea de que los hermanos sean unidos
o se lleven bien se ve absolutamente atacada en esta instancia. Sin embargo, y como ya lo
hemos adelantado, esta violaciéon es mucho mas grave para el padre, que efectivamente

tiene la pretension que su prole viva en armonia, que para los propios protagonistas de la

735 En estos escenarios descubri por primera vez la cantidad de sinsabores que le debe ahorrar al padre el
que las carreras estén estipuladas externamente como la “costumbre instituida de la primogenitura” ya que
le evitaria la eleccion por motus propio. Si bien en algunas ocasicnes escuché, justificando: es el mayor, es
el varén mayor... no obstante su fortaleza argumentativa, era poco rotunda y le servia mds al padre-
fundador que a los hijos

736 Tockeville [1835/1840] 1984) consideraba la libertad hereditaria en Estados Unidos , donde no habia
ningin condicionamiento como el que planteamos en el apartado anterior sino pura discrecionalidad, como
un poder excesivo de los padres para con los hijos gracias al poder de desheredamiento. Cosa que
concuerda con expresiones de un empresario Bagba: “tendria que se como en Norteamérica. Alld no
estarian tan seguros (refiriéndose a los hijos) y harian mas caso. Aca la tienen muy segura.”. No obstante
ser cierto y asi lo hemos considerado en el apartado anterior existen dos elementos a tener en cuenta.
Primero la restriccién Bagba tiene algunos campos de libertad. Segundo, cuanto se tiene posibilidades de
discrecionalidad el padre se encuentra con el dilema que venimos desarrollando. El mismo fundador de la
frase anterior ha dicho ante este dilema: “ yo no puede hacer diferencia entre mis hijos, decir este si y este
no’.

7 Ser justo 6 no ser visto como justo suele tener las mismas consecuencias.
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nueva generaciéon. La lucha fraticida le resulta mucho mas dolorosa a él que a los
propios contendientes >t. Los hijos han ido generando sus propias familias de
procreacion y han ido tomando una paulatina distancia en la adultez respecto a sus
hermanos de manera tal que la bandera de la unidad es sostenida con fuerza por el
ancestro. No obstante los pares han introyectado esta pauta, mas alla de la mayor o
menor debilidad de su sostén, y les genera mayores incomodidades las intenciones de
eliminar a un hermano que a un tercero. Por un lado, esta fraternidad se aina frente a
ataques externos y por otro lado hemos tenido la oportunidad de vivir situaciones en que
ya se produjo la escision y el hermano triunfante da cuenta de remordimiento a través de

una preocupacion especial de cémo quedd el desplazado y si estuvo bien desplazado.

Hermanos Mitologia Biblia Shakepeare Historia soaciologia Etnografia
griega
Edipo el | José | Esan Cain | Lear Henry I Turcos Francos Willam I | Bourdeiu Goody
Colono y (henty Carloroagna Auvgustinis Frazer
Abel 1V} Clotarire

Los hijos, como dijimos, tienen como Su mayor preocupacion en el
reconocimiento paterno por encima o a través justamente de sus luchas (como Cain y
Abel, como Jacob y Esau, como José y sus hermanos). Y esto no solo por la existencia de
una sola posicion sino por el deseo mismo de una sola posicidon. Muchas veces el
reconocimiento, para ser tal, demanda que sea una diferencia respecto de los demas,

algo que justamente se recibe sin que el otro lo reciba. El reconocimiento no solo es

73¥ De hecho €l propio fundador con sus hermanos no tiene una con-vivencia laboral como la que pretende
para su prole.
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recompensa sino también, y muy signiﬁcativamente, distincion (los celos de Cain, el
deseo de Jacob, la envidia de los hermanos de José o la pretensidn del hijo de Edipo).
Aunque este aspecto no era satisfecho en la fase de familiarizacion no generaba grandes
inconvenientes o, al menos, no de una gravedad tal que afectara demasiado la situacion.
Ademas, habia cierta distincion generada por las diferencias de edades, poblamiento y
posicionamiento que permitfan mantener diferencias latentes y provisorias. Alcanzada la
fase de sucesion el grupo familiar se cruza con un recurso escaso, por un lado porque es,
ha sido y tiende a ser un recurso (posicion) Ginico pero por otro, y esto no es de menor
importancia, porque al menos alguno de los candidatos pretende que sea unico, no
acepta otra alternativa™’.. Es decir que todo presiona a que deba hacerse una
diferenciacidn. Ser el elegido al trono, ser elegido como sucesor, es el reconocimiento
mas apetecido (como Coneril y Regan, las hijas de Lear ). Y, justamente, no ser elegido,
una de las mayores frustraciones que se pueden sufiir. En este caso no solo no se recibe
lo deseado, el reconocimiento, sino que se recibe una bofetada, una declaracion explicita
de descalificacion de quien se espera la mayor calificacion (como Cordelia, la hija de
Lear no elegida).Todo va llevando a que la evasion de la distincion de la fase anterior ya
no pueda sostenerse. Los hijos demandan reconocimiento paterno, el padre se preocupa
por la equiparacidén en esos reconocimientos, pero las circunstancias llevan a que deba
hacerse un reconocimiento distintivo (no equiparativo) ¢ no hacerse ninguno. La formula
“todos juntos” como intento de evitarlo solo en muy contadas oportunidades tiene
posibilidades; en general, cuando justamente los candidatos no demandan distincion 6 las
circunstancias llevan a una sociedad en la propiedad que no tiene otra alternativa. La
alternativa “arréglense Uds” en sus efectos no suele ser mas que otra forma de
mantencion de la disputa abierta. Otra salida, es la de la division de la organizacion
(dividir el reino —como Carlomagno, Clotaire y Willam I) o la apertura de otras

organizaciones (nuevas conquistas). La primera se cruza con la pauta del fundador que

39 «Objetivamente unidos, para lo peor si no para lo mejor, los hermanos estan subjetivamente divididos,
hasta en la solidaridad: “Mi hermano —decia un informante- es aquél que defenderda mi honor si mi
pundonor llega a fallar, aquél que me salvard del deshonor por tanto, pero avergonzdndome”. “Mi
hermano —decia otro, citando las palabras de un conocido suyo- es el que, si yo muriera, podria casarse
con mi mujer y seria elogiado por effo”. La homogeneidad del modo de produccion de los habitus (es
decir, de las condiciones materiales de existencia y de la accion pedagégica) produce una
homogeneizacién de las disposiciones y de los intereses que, lejos de excluir a aguellos que son producto
de las mismas condiciones de produccion a reconocer y a buscar los mismos bienes, cuya escasez puede
deberse por entera a esa competencia. Agrupamiento monopolista definido, como dice Max Weber, por la
apropiacién exclusiva de un determinado tipo de bienes (tierras, nombres, eicétera), la unidad doméstica
es el lugar de una competencia por ese capital, que amenaza continuamente con destruir ese capital al
destruir la condicién fundamental de su perpetuacién, es decir, la cohesion del grupo doméstico.
(Bourdieu 1991: 311) y (ver Augustins 2003:476 a 478).
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tiende a no dividir su empresa, en particular, en sus referentes mas significativos. La
segunda alternativa se enfrenta con que el deseo de los candidatos no es por cualquier
posicién sino por la principal en el lugar principal. Ese lugar es el del padre y no otros
semejantes. Por eso el valor de esa posicion es mayor que su valor de cambio para un
extrafio: tiene un plus mas o menos importante de baja posibilidad de compensacion. Asi
como para el padre la empresa tiene una especial significacién no intercambiable, para el
hijo tiene la posicion paterna una especial significacién con un valor dificil de
encontrarle equivalentes 6 sustitutos. Los lasos hacia la posicion (la empresa) son
notablemente fuertes A la identidad del fundador con la empresa se le suma que es el
objeto de deseo mas preciado para el hijo. Fendmenos que permiten hacer coincidir las
intenciones (que la empresa pase al hijo) pero no los tiempos de ambos (mas adelante 6
ahora) y las formas (compartida o exclusiva). 740

Los hermanos, particularmente provocado por alguno de ellos, se embarcan en un
lucha fraticida, en que tratan de someter o eliminar al otro. El padre que pretende la
armonia en la prole y la igualacion de la prole, ve a ambas pretensiones comprometidas.
Pero no solo eso sino que €l es quien tiene en sus manos la resolucién y, por tanto, a
quien se demanda violar esas convicciones, cosa que se resiste a hacer. Su propia
posicidn es provocadora de des-armonias fraternas y de incongruencias en la prole. Puede
desentenderse quien no tiene cargo 6 poder. Pero en nuestro caso tiene el poder de
expedirse (jéste sera!) o eximirse (jdecidan Uds!) y por tanto siempre esta incidiendo y
es el que més incide.

La incertidumbre y la consecuente lucha entablada pueden desembocar en una
eleccion O puede extenderse mas alla de la cesidn del poder por muerte. Paradéjicamente
la no eleccion no hace mas que agudizar la disputa: evita eliminacion; afecta al niicleo
familiar; distancia domésticamente a la familia del fundador; mantiene la preocupacién
por la mirada paterna y a su vez la preocupacion por el destino definitivo. Un sucesor
unico tiene su preocupacion mayor por el cuando mientras que uno que tiene
competencia tiene en vilo el quién. Siente los riesgos de expulsion mucho mas que el
sucesor solitario. Cualquier acto paterno se ve como signo de preferencia y cualquier

accion de pares como intencion de aventajarlo. Es decir que mientras que el padre tiene

"4 E1 lugar central, el del padre, no es compensable por otros lugares ni por compensacién econdmica.
Hemos visto hijos que fueron excesivamente compensados y que sin embargo se sintieron muy frustrados
por sus separaciones. Ese plus es eso muy valorado en la familia del fundador. “Lo del padre”, “sustituir al
padre”, “ocupar el lugar del padre” es un ambicién muy fuerte que no puede se compensada por cualquier
otra cosa de igual valor para los Bagba en general.
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como su maxima preocupacién evitar la eleccion y las disputas, lo cierto es que la
evitacién de una aumenta las otras. El padre suele poner la causalidad de las segundas en
la rebeldia, caprichos, celos de sus hijos que no les permite trabajar juntos pero en
realidad estd dejando en sus manos sus propias eliminaciones™®. No es que los
resentimientos se cancelan con la eleccion paterna pero las razones que le dan sentido a
la disputa cesan. La falta de eleccion no solo deja el plano de lucha vivo, fendémeno que
comparten las sucesiones no familiares que por razonmes interesadas del detentador
multiplicaban los sucesores, sino que en este caso deja ademas insatisfecho al padre
porque atenta con su expectativa de armoniosidad en la prole. La misma falta de eleccion
no solo deja insatisfecho al sucesor pretencioso, fendmeno que también comparten las
sucesiones no familiares que dejan al principal aspirante insatisfecho, sino que el hijo se
ve descalificado por una figura muy fuerte como es su propio padre de quien mas espera
el reconocimiento. La disputa de los hijos en el sentimiento paterno y la descalificacion
sufrida por el adelantado, no solo por no ser elegido sino ademas por ser denostado, los
golpea a ambos en su centro afectivo. Y esto se suma a la insoportable fucha que entre -
ambos estan disputando. Una separacién que hemos hecho con el solo fin analitico pero
que en los protagonistas juega como una totalidad Unica, controvertida y circular de la
que no pueden escapar.

En sintesis, cuando el hijo se enfrenta con el padre porque no elige se enmarca en
la competencia con los hermanos, es decir la fraterna, y no difiere notablemente de la
légica de las disputas de familiarizacion aunque si en su importancia porque los valores
en juego son cada vez de mayor significacion y de mayores comsecuencias futuras.
Cuando el hijo enfrenta al padre por el acceso inminente a su posicion y el padre
reacciona deteniéndolo entablan una disputa vertical que toca los cimientos de la familia
de orientacion. Cuando el padre se enfrenta a los hijos por no elegir 6 por sus
interminables disputas fraternales siente conmovido su micleo intimo familiar aunque
con una disputa central externa a su persona. El se ve paralizado y se justifica en “no me
hacen caso”. Promueve un statu quo solidario para sus hijos y éstos, “egoistas”, no
adhieren al mismo. Se siente frustrado por el fracaso de algo tan cercano pero a la vez no
deja de percibirlo en alguna medida externo a él (un problema de los hijos y atribuible a
los hijos). Pero cuando se enfrenta por defender su vigencia, su posicion, se ve

conmovido totalmente porque su propio interés se hace mas o menos manifiesto y no con

™! Como los turcos (Imber 2004)
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cualquiera sino con los que no debe oponer sus intereses. Esto refleja en gran medida que
cuando amenaza la figura del parricidio o el filicidio ia conmocion es ia mayor, por
encima inciuso de la amenaza de fraticidio.

Sin embargo la relacién entre estos sujetos que, por volverse una relacion de
detentadores y sucesores , adquiere todas las caracteristicas sucesorias y que, por ser
entre padre e hijo, genera sentimientos contradictorios, tiene también la particularidad de
ser una relacion unica entre dos sujetos que les resulta practicamente imposible
desvincularse’**. Es decir, que la conflictividad de la relacién tiene pocas alternativas de
tener como salida la ruptura. El alto nivel de confrontacion, y sufrimiento, de la fase
sucesoria entre familiares cuenta con algunos atemuantes que en alguna medida
compensan el alto voltaje descrito. La mayor contemplacion hacia los integrantes de la
familia y la reaccion aglutinadora de la familia ante las amenazas de terceros son dos
fendmenos presentes en esta fase y que tienden a hacer menos vulnerable la relacion 743

No hay duda que el cruce familia-sucesion tal como lo venimos planteando hace
para los protagonistas la relacion menos soportable que en los casos que enfrenta a
terceros no familiares. Sin embargo, la misma relacion genera que, en otros sentidos, los
protagonistas corran menos riesgos que los terceros en general 6 los terceros en sucesion.
La angustia mayor sufrida por estos familiares en gran medida se debe a la fortaleza o
potencia de sus relaciones, en el sentido de ser mucho mas dificil de romper (subyace una
obligacion especial y unica que hace de este laso algo mucho mas sélido). Se tiene
conciencia de esa fortaleza y por eso los conmueve estar atacandose pero, esa misma
fortaleza, hace que el ataque sea menos riesgoso a lo que es esperable entre terceros. La
situacion vivida es mucho mas dolorosa en este nicleo familiar pero a la vez es mucho
menos propensa a fracturarse’ . La culpa es un fendmeno que crece con la familiaridad

en estos escenarios pero la culpa hace a su vez que las relaciones sean menos

742 Nétese que decimos que se vuelven detentadores y sucesores porque en realidad es una condicién
ciclica, que se da en un determinado momento, no antes. Diferente la de padre-hijo gue es una relacion
continua, mas alla de sus particularidades, y, por eso mismo una relacion ineludible. Se puede llegar a
dejar de ser detentador-sucesor pero no padre-hijo. Serdn padre-hijo en un proceso sucesoria o fuera de él,
pero siempre padre-hijo. Por eso las pretensiones de comportamientos no paternos o filiales suelen
fracasar.
7% Existe un hecho no menor, que por razones de espacio no vamos a considerar en esta tesis, y €s que se
suele poner el fenémeno en ¢l plano psicologico (enfermedad familiar) y no politico, y que es una forma
de familiarizar la disputa mas alld que, como sabemos, su fuente es el cruce politico en la familia. Sin
embargo, mientras que no se duda de esta caracteristica en la mayoria de las sucesiones, en ésta se tiende a
poner todo el acento en lo familiar. Pero no solo los terceros sino ios propios protagomistas. Esto es
importante porque ponerlo en el plano politico resalta la caracteristica interesada y restrictiva mientras que
Rgméndolo en lo psicoldgico se lo remite a la enfermedad, 1a.famiﬁa, el inconsciente.

Hemos visto a terceros con mmuchas menos contemplaciones en estas disputas pero a la vez menos
seguros de sobrevivir en la empresa.
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interrumpibles. De manera tal que la culpa que los afecta y les hace la situacién menos
soportable a su vez hace sus situaciones sean mas duraderas. Las posibilidades de ser

.. , , . 745
eliminado ripidamente, drasticamente son menores’ .

Paralelamente a las duras
contiendas, y sus consecuentes angustias, a las que estan sometidos son sumamente
contemplativos en términos de medidas extremas (una agresividad que no llega a fondo
en cuanto a su ejecucion) . Una manifestacion interesante es la del alto tono de
discusiones entre estos familiares en contraste con los terceros que por mucho menos
estarfan en la calle.””. Las disputas son mucho mas frecuentes, de mucho mas ruido que
las de terceros o con terceros las que son habitualmente mucho mas sometidas
formalmente y mas diplomaticas™*®. Pero los riesgos son mucho mayores para los
terceros que pueden ser eliminados con mas facilidad. Las disputas exageradas, en
lugares y situaciones consideradas poco propicias, con desplantes impensables para un
no familiar suelen ser habituales en estos escenarios familiares. El ataque verbal es

mayor por ser familiar y no llega a mayores también por serlo. Los terceros respecto de

los familiares se mueven con mucha mas formalidad, con disputas en espacios mas

7%33i bien estd en jucgo la elimimacidn, ésta no es desenlace seguro porque la pauta familiar tiende a

proteger. Y si bien se desea eliminar y que eso ocurra, se siente que se esta cometiendo una injusticia, que
no se es una buena persona.

A veces el misma imposicioén de los intereses oculta notablemente estos lasos creyéndolos mas débiles de
1o que son .De hecho hemos podido vivir situaciones en gue una vez traspasado el poder al hijo, lejos de
plasmarse el temor del rey Lear, en que el rey una vez cedido el poder a sus hijas se ve absolutamente
subordinado a ellas, a su libre albedrio, el sucesor o los sucesores mantienen ¢ incluso aumentan la
consideracién de la condicién de su padre. En realidad pareciera que el drama de Lear es el temor que en la
disputa parece tener una vitalidad notable pero que uma vez hecho el traspaso, lo que pervive es la
consideracion hacia el padre

76 A Aldo no le seria indiferente la eliminacién de sus seguidores pero no estaba para nada fuera de sus
elucubraciones. A su vez ello no l¢ generaria ninguna alteracion en su micleo familiar. Nadie se lo
reprocharia y no le generaria ningin distanciamiento en ese ambito. Lo familiar no estd en sus
consideraciones.

7" En general en el plano familiar Bagba uno encuentra que: por un lado los carifios, contactos fisicos,
son mayores en ¢l nicleo que entre extrafios pero por otro el contacto fisico mas fuerte, el sexual (genital)
es solo con extrafios. Por un lado la circulacion de recursos es muy significativa en el seno del niicleo , mas
aun cuando la fuente externa de ingreso es una sola, sin embargo este intercambio no es el objetado sino
aquel que implica “lucro”, es decir obtener una diferencia de un familiar : dar menos por mas (cosa si
permitida entre extrafios). Entregar algo por mas del esfuerzo puesto en €. Finalmente, digamos que las
agresiones verbales suelen ser muchas veces mucho mas fuertes en el niicleo que entre extrafios. Los he
visto odiarse: pa-ho, ho-pa y hno-hno pero a la vez limitarse al momento de ir a mayores.La forma tan
expresiva y verbal, tan poco contenida es una caracteristica de las relaciones familiares en la empresa. La
violencia verbal es enorme pero los 1azos son durisimos. Quizas porque los lazos son durisimos la violencia
verbal puede ser enorme. Los intercambios verbales parecen voluptuosos y caprichosos, pero son
incruentos e interesados. Sin embargo esta in-contencidn es acompafiada por una seguridad de no ser
expulsado que un extrafio no tiene. El disimulo y las formalidades son del extrafio. La continuidad de los
temas de un escenario empresarial a uno doméstico y viceversa es otro elemento que llama la atencién.
(Siempre hay que tener en claro que la empresa es algo privado para los del duefio, como el castillo para
los del rey, y no algo publico como lo es para los terceros. Por supuesto uno va observando que en realidad
la empresa no es 1o mismo para un extrafio que para la familia del duefio: 4mbito privado y familiar de la
familia del duefio, 4mbito publico para el extrafio).

7% La subordinacién del hijo es muy grande pero se muestra en otros aspectos.
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acotados y teniendo en cuenta fuertemente la presencia de una posicion jerarquica.
Cualquiera que observara desprevenidamente tendria la errénea sensacion de que las
posibilidades de ruptura estin en aquellas relaciones familiares y no en estas otras con
extrafios. No obstante, y a pesar de su formalidad, los riesgos de desvinculacion de los
terceros son enormemente mayores o, al menos, se les tiene mucha menos
contemplacién. Més atin si estuviera en confrontacién con “alguien de la familia”™.

Este laso obviamente no solo se sustentan en esa obligacion por ser familia ni solo
en la culpa que generaria una expulsion sino también en claros intereses que los
protagonistas solo pueden satisfacer mutuamente (justamente por ser familia). El padre
necesita para la operacion y la perduracion cada vez mas la permanencia del hijo. Por su
parte el hijo lo que mas desea es la posicion paterna, con todas sus atribuciones, y solo la
puede lograr permaneciendo en la empresa y con la anuencia del padre, con el
sefialamiento paterno. Por eso los protagonistas usan frases amenazantes que muy rara
vez se concretan:” Si no me dejés de una vez me voy”; “Sit no te gusta andate”.

Pero ademas del factor contemplacion por culpa y necesidades mutuas, otro
elemento aglutinador es el que surge toda vez que el grupo familiar se ve amenazado por
terceros sea porque se ha recibido o se ha provocado un enfrentamiento externo. Es
notable como en estos casos el grupo familiar suspende o amengua sus disputas y
conforma un eje familia-no familia de una fuerza notable en que estos sujetos,
enfrentados hasta unos instantes antes de manera brutal, adquieren la caracteristica de

una entidad unica y homogénea. Los terceros amenazantes provocadores o provocados

son para la familia factores aglutinantes”. En todos los casos en que tuvimos acceso

7 Respecto a las discusiones fuertes pero menos mortales es interesante la referencia de Meyer Fortes
(1969: 234,235). Quizis puedan verse agresiones impensadas si fueran terceros pero pocas veces se verdn
flechas con veneno mortal como si pueden perfectamente verse en acciones hacia terceros

El tercero suele sentir por un lado: “la verdad que no le envidio la frustraciéon que viven, las discusiones a
las que se ven enfrentados”; pero por otro dice "no se como no 1o hecha, como le tiene tanta
contemplacién”. En el primer caso percibe la angustia de esta sucesion y en el segundo la proteccion de
esta sucesion

75° En su momento mencionamos que en medio de la desconfianza que genera el enfrentamiento sucesorio,
sin embargo se observaba altos niveles de confianza en aspectos donde la mano de un tercero podia ser
amenazante como el manejo de dinero, los secretos del negocio, las informaciones patrimoniales, los
aspectos legales e impositivos etc. que son una muestra continua de este recorte familia-no familia y que en
los ataques externos se hace mas que evidente. En medio de un escenario de disputas irreconciliables
ambitos y momentos que unen a esos opuestos también de manera notable.

“...tanto en el nivel de la unidad doméstica como en unidades mas amplias, clan o tribu, la fiuerza relativa,
extremadamente variable, de las tendencias a la fusion y a la fision depende primordialmente de la
relacion que se instaura entre el grupo y las unidades exteriores, proporcionando la inseguridad un
principio de cohesion negativo capaz de suplir la deficiencia de los principios positivos. “Odio a mi
hermano, pero odio a aguél que le odia”. (Bourdien 199Y: 314), Un proverbio entre campesinos drabes
dice “Yo contra mi hermano, mi hermano y yo contra mi primo, mi primo, mi hermano y yo contra el
extraiio “ .Un hombre descubre su identidad en su interaccion con otros. Al cooperar con su hermano
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hemos notado la existencia o aparicion de algunos enemigos emblematicos que,
activados, transformaron un escenario de altisima conflictividad en la familia en uno en
el cual todos se juntaban y se ponian de acuerdo de una manera impensable sin esa
nueva situaciéon de guerra fuera de la familia. Hemos constatado que mas que el resultado
de un acuerdo explicito para enfrentar al enemigo era una reaccion casi automatica: Ante
la presencia del enemigo las disputas internas pasaban a segundo plano. No pocas veces
se erige un enfrentamiento contra terceros para aplacar los enfrentamientos internos o, al
menos, sus manifestaciones. Asi como hemos podido observar que cierta descompresion
se produce por via de cierto distanciamiento geografico, por supuesto de caracter
provisorio, otra via importante de descompresion ha sido la de las reiteradas apariciones

751
de amenazas externas

. Pero también es cierto que, asi como se atinan ante terceros, es
suficiente que este enfrentamiento cese para que el interno emerja.

En sintesis, los familiares en sucesion a diferencia de los extrafios en sucesion
sufren la angustia de estar permanentemente a punto de violar un tabu clave para ellos
pero a la vez, también por ser familiares, evitan permanentemente esa violacion por
medio de una contemplacion especial entre ellos que les da una continuidad mayor que la
que se da entre terceros. Una continuidad que muchas veces se ve reforzada por el

aunarse justamente frente a terceros, circunstancias en que una familia aparentemente al

borde de la disgregacion emerge monoliticamente unida.

4.3.3. Resolucién

A esta altura ya contamos con los elementos claves que dan cuenta de la fase de
sucesién y su resolucion en el caso que nos ocupa pudiendo distinguir y a la vez
comprender los condicionantes que hacen actuar a los protagonistas en sus roles de

padre-fundador e hijo-sucesor. Roles cruzados que tienen consecuencias especiales por

contra el primo, debe conciliar su hostilidad hacia su hermano con la necesidad de identificarse con él en
la lucha contra su primo. Su hermano, su primo y él deben llegar a un acuerdo para contener sus
enemistades si tienen que cooperar contra el enemigo comun.. Como seiiala Smith (1956) toda polifica,
toda lucha por el poder, es segmentaria. Esto significa que los enemigos en un nivel deben aliarse a un
nivel superior. De esta forma , un hombre debe ser un enemigo y un aliado respecto al mismo conjunto de
personas, y es principalmente mediante la “mistificacion” causada por el simbolismo como se hace frente
v se resuelven temporalmente estas contradicciones .Ciertamente , al elaborar esta funcion de simbolismo ,
Gluckman llega a declarar que el ritual y el ceremonial no sélo expresan cohesion e imprimen en la gente
el valor de la sociedad, y sus sentimientos sociales , como en las teorias de Durkheim y Radcliffe Brown ,
sino que exagera los conflictos reales de las normas sociales y afirma que existe unidad a pesar de estos
conflictos (Cohen 1985 : 63)

73! Si algiin tercero queda atrapado en esta situacion es muy posible que no sobreviva a la misma.



416

las que no atraviesa ni cualquier fundador ni cualquier sucesor pero tampoco cualquier
padre ni cualquier hijo, sino solo los que viven esta particular fase sucesoria en el nicleo
familiar. La resolucion no es meramente una resolucion familiar sino una resolucién
plena de un fundador que cuenta con todas las posibilidades, incluso la de contar con un
sucesor familiar que es una de sus ambiciones. Tampoco es una mera sucesion de un
fundador sino de un fundador sucedido por sus descendientes. Solo la consideracion de la
simultaneidad de roles de padre y fundador y de hijos y sucesores y los dos valores a
transmitir (el cargo y la propiedad que tienen implicito la transmisién de la empresa) , da
cuenta del proceso y de su resoluciéon’™.

Los protagonistas se enfrentan a todas las vicisitudes atinentes a una fase
sucesoria en que los intereses personales y de la empresa estan en juego y lo hacen en la
capula de la organizacion. Pero como protagonistas familiares se enfrentan a desafios
especiales que los condicionan de una manera muy particular. Cuando ahora volvemos a
ver la foto de las resoluciones finales podemos reconocer por un lado que son el resultado
de una fase no solo poco pacifica, comin a toda sucesion, sino tambi€n sumamente
agobiante que toca la fibra mas intima de la moralidad familiar. Pero, por otro lado,
podemos reconocer la logica misma de esas resoluciones que obligan en la mayoria de
Jos casos a elegir un sucesor ejecutivo pero que a su vez, gracias a la calidad de uno de
los traspasos, permite mantener los criterios de equidad en la entidad soberana que es la
propiedad. El proceso de la fase sucesoria asi como la resolucion bajo la férmula singular
del cargo y colectiva de la propiedad que hemos visto en el capitulo 4.1 reflejan este
fendémeno. Un proceso que si bien es colectivo en cuanto a los protagonistas
involucrados también sabemos que la resolucion ultima, resultado de este juego, esta en
la decision del padre fundador (por accién o por omisidn) en funcién de sus
condicionantes (criterios, intereses y presiones) y de los instrumentos a su alcance

Ya consideramos, cuando tratamos las caracteristicas del fundador, su relacion
simbidtica con la empresa que implica que, atun teniendo la posibilidad legal de poder
transferirla, no lo hace. Es que la empresa no solo representa algo suyo, lo mas
importante de él, sino que en gran medida es él mismo. Su deseo es que mientras pueda
la empresa y €l se mantengan unidos. Por eso no esta entre sus alternativas la venta
abierta de la empresa, que implicaria una enajenacidon, pero tampoco estd el dejar la

empresa, que implicaria su abandono. Ni que la empresa se separe de €l ni ¢l de la

752 . . . o . .
Es por ello que no son suficientes las comparaciones con relaciones familiares per se ¢ sucesiones
fundacionales per se sino la convivencia de ambas circunstancias
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empresa. Vale aquello de “hasta que la vida nos separe” en el espiritu del fundador’>®. Es
por ello que mas alla de que habitualmente se sostiene que existen diferentes tipos de
empresarios en funcion de su atadura a la empresa, la inmensa mayoria de los fundadores
son definitivamente monarquicos porque mantienen el vinculo hasta la muerte’>*. Bajo la
misma logica, cuando parece que han dado un paso al costado, de estar en sus
capacidades, vuelven. No hay que esperar renunciamientos. Mientras puede el fundador
tiende a no entregar su empresa. Su horizonte es su propia vida: “Sin la empresa me
muero”. Pero no solo es reacio a dejarla en manos de otros, familiares o ajenos, sino que
es reacio a dividirla, particularmente en sus referentes simbolicos mas fuertes. La
empresa de ser posible debe seguir siendo una unidad identificable.

El fundador por estos tiempos no ha abandona su obsesivo interés por la vitalidad
de la empresa, ocupandose que no flaquee. Por eso la gestion, el cuidado de la
recirculacion exitosa ha sido y sigue siendo una prioridad. No obstante tiene entre sus
preocupaciones principales su propia salud y su horizonte temporal que se va acortando.
Una preocupacidon que no lo aleja de su interés por la empresa sino que en alguna medida
lo fortalece pero en otro sentido al que tenia: el de la perduracion. Quiere que el
horizonte de vida de 1a empresa sea mayor que el de su propia vida. Su aspiracion no solo
es que la empresa no se separe de él ni él de ella, sino que en el caso de su propia e

inevitable mortalidad la empresa le sobreviva. Que la trascendencia de su obra, la

733 De hecho esto se trastuce cuando dice: “Me quiero morir aqui”; De acd me sacan con los pies para
adelante; “Es mi vida”; “No podria vivir sin esto”. Se ha sostenido que deberia ser agregado a la lista de
elementos sicolégicos... su resistencia a enfrentar el pensamiento de la vejez, muerte o incapacidad
(Lansberg 1988). Danco (1980) refiere a esa resistencia como la “inmortalidad asumida” por el fiundador.

el duefio del negocio no puede enfrentar el hecho de que en algin punto €l debe y serd reemplazado

(referencias de Handler y Kram 1988: 363 y364). “Although one finds all four of these exit styles in family
firms, monarchs and generals are prevalent in these types of businesses... Chief executives in family
businesses can fall into any of the four departure styles , but many of the factors that often accompany
family businesses encourage the development of monarchs and generals... (Founders) They said that the
never planned to retire and would consider such a move only because of poor health or boredom or if one

of their children were ready to take over the business. Founders ard their families lad a deep attachment
to the enterprise. Founders and family members had a much more personal concern for the business and
tended to see it as an achievement of theirs, while nonfamily members spoke of it innless personal
terms. (Sonnenfeld y Spence 1989 : 353). (ver también Marshall 1985 : 168)

754 Eg bastante habitual que quien “pueda se quede” en la medida que tenga algim tipo de compensacién y
esté en sus manos la decision. Early (i.e. pre mortem) succession is more firequently encountered in

bureaucratic organizations, where the efficient working of the institution is held to demand compulsory
retirement at a given age. But even in —Western societies this rule tends to apply to employees rather than

to employers; kings retain their offices until the end, and the professional death of politicians, bishops, and
company directors occurs at a substantially later age than in most other occupations. The dramatic
increase in the span of human life over the last hundred years has meant that the elected representatives of
the people, together with the high officers of industry and the Church, continue in their various posts for
longer than ever before , since no limit of age is set upon their tenure. (Goody 1966:.9) . Como el papa que
instituye la renuncia a partir de cierta edad y sin embargo él no la auto-gjecuta.
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empresa, sea su propia trascendencia’>>. Por eso sus aspiraciones de crecimiento y €xito,
su pasién por recircular, de hacer negocios, dificilmente decaiga’ .

Pero no solo la mera sobrevivencia de la empresa es de su interés sino que estd
entre sus mayores deseos el que sobreviva (de ser posible) en manos de quienes
considera parte de él, parte de su legado, sus hijos. En tal sentido su ideal temporal, ante
la inevitabilidad de su finitud, es que la empresa y los hijos le sobrevivan y la union de
¢l y la empresa sobreviva en la unién de los hijos y la empresa. La pretension de ir
armando su sucesion a través de sus propios hijos radica en un fuerte sentimiento de que
en el ser de sus hijos se extiende el suyo. La fuerte sensacion de que su hijo o sus hijos
son un extension de su propio cuerpo y preocupaciones. Pero a su vez los hijos no son
solo instrumentos para perpetuar la empresa y una extensién de su propio yo sino que el
mero hecho de que sigan afectivamente unidos a la empresa le manifiesta que reconocen
el valor de la misma vy, a través de ello, su propio valor (el del padre). La continuidad en
la empresa de los descendientes significa, para el padre, no solo perduracion sino también
el reconocimiento de su obra y ¢l mismo por sus hijos, que es una importante aspiracion
paterna’’. La forma perdurativa ideal es entonces la de la empresa en manos de sus hijos.
Sin embargo esto implica que los hijos reunan la capacidad para hacer sobrevivir a la
empresa. Ese futuro ya no dependera de él sino de la conduccion de sus sucesores. Esto
le hace tener in mente permanentemente la evaluacion de la capacidad de quien o
quienes se hagan cargo. Se pregunta: ;Podran hacerlo?”®

Esta preocupacion por su vinculacion con la empresa actual, en que él y su
empresa se retroalimentan, y la futura, que lograrda a través de sus descendientes, se
complejiza ain mas por el hecho de que estos descendientes no son meros instrumentos

sino también un objetivo. No son meros sucesores para poder hacer sobrevivir a la

35 El tema de trascendencia adquiere gran significacién en las conversaciones de estos empresarios a
medida que siente acercarse su tiempo final.

7% Resulta dificil separar en la propension a continuar haciendo negocios cuaito se debe a la vocacion
indeclinable del fundador por hacer negocios y cuanto por vitalizar la perduracién de la empresa

37 Un reconocimiento que para el padre significa: valorar 1a obra que ha hecho, reconocer sus méritos,
agradecimiento, deuda.

% No solo el fundador se preocupa por estas capacidades (sindrome de Enrique IV) sino también los
demas miembros de la empresa que no son familiares. Las fuerzas del fundador comienzan a flaquear
progresivamente v los empleados y demas involucrados miran con atencidn y mas o menaos pregcupacion
segun el caso al o los sucesores. Sin embargo esta preocupacion es un fendmeno sucesorio que involucra
también a los casos de sucesion indirecta. Si bien el padre-fundador, los descendientes, y los terceros se
van preocupando cada vez mas por quien serd el sucesor y que habilidad tiene para conducir la polity,
observando al adelantado con atencion preguntindose “que va a pasar cuando no esté el fundador ? es una
pregunta que también ronda en estos tiempos a traspasos no familiares ya sea del tipo fundacional Ingal e
incluso del tipo no fundacional como Merval cuando se trata de traspasos de los ejecutivos maximos (ver
Carey y Odgen 2001 : 81) .
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empresa (como seria un tercero contratado) sino que ellos mismos pertenecen a un grupo
que es de interés especial del padre-fundador: su familia. El fundador no solo tiene
fuertes lasos con la empresa sino que también tiene fuertes sentimientos acerca de su
familia. Por un lado que “su familia se mantenga unida” y en esto tiene mucho que ver el
que sepan compartir, que estén juntos, que tiren todos para adelante, que no tengan
intereses contrapuestos. De hecho su trato para con los hijos tiende a ser colectivo
refiriéndose a ellos como un conjunto: “Uds tienen que...”. A ese conjunto contribuye lo
que considera un trato razonable hacia sus hijos que es el de la equiparacion: a todos
iguales, que se manifiesta en un derivado, cuando el recurso es indivisible: todos juntos,
compartiendo A ello se suma sus sentimientos de deber de proteccion y derecho de
autoridad sobre los hijos. El “;podran hacerlo?” no solo es una preocupacién por la
empresa sino también por los hijos. El “;podran hacerlo juntos?” es una preocupacion
por mantener la familia unida. Sus inquietudes y deseos al respecto son : que la familia
se mantenga armoniosamente unida;, que los hijos sean felices; que todos sus hijos
logren desarrollos exitosos en tiempo y forma; que esos €xitos sean similares entre ellos
de manera que no haya diferencias muy sustanciales que pueden generar celos o envidias
6, al menos, que todos cubran un minimo satisfactorio; que los hijos no sean egoistas
entre ellos sino altamente solidarios; el deseco de que lo reconozean y que recurran a él
como su seguro protector; que sean como €l le gustaria que sean. Todos aspectos que
reflotan o mantienen las pautas originarias de la familia en el periodo expansivo cuando
los hijos eran menores y la familia que conformaban era Unica: la de procreacion del
padre y de orientacion de los hijos. Un tiempo en que lo del padre era lo del hijo. Sin
embargo, en los tiempos que corren las cosas son notablemente diferentes ya que para los
hijos ya no hay una sola familia sino dos y progresivamente la nueva, la de procreacion
va desplazando en importancia a la de orientacion de tal manera que los intereses no
siempre son coincidentes.

Estos multiples aspectos dan cuenta de muchisimas actitudes del padre-fundador.
Por un lado su permanente intencién de permanecer en la empresa , de ser posible, de por
vida que unido a su perfil absorbente hace que sus intromisiones, en la medida de sus
posibilidades, no cejen. Desea su continuidad en la empresa y tiene la propension a
considerar que como él lo hace no lo hace nadie. Esto lo lleva a permanecer,
entrometerse y descalificar. Actitudes que en el fundador se retroalimentan: ”"No los dejo
porque todavia les falta”, “Todavia no estan listos”, “Si yo no estuviera esto se va al

diablo”. Pero no hay dudas que detras de “todavia les falta” hay un “todavia me falta”.
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Todavia falta para hacerse cargo y todavia falta para que yo deje mi cargo. No es que
solo descalifique para quedarse sino que también tiende a ver a sus hijos como aun
incompletos, incluso dudando de si podran manejar esto cuando €l no esté”. Su propia
omnipotencia “como yo nadie lo hace” lo lleva a alimentar esa sensacion de falencia de
la nueva generacién. Su intromision aparece de esta manera como un acto en beneficio
para la empresa y para sus hijos. Como un acto en que su intervencion pretende rectificar
lo que ellos hacen mal. Y dado el poco tiempo que a €l le resta puede decir
reiteradamente; “esto lo hago por Uds”; “esto va a ser de Uds”; “esto lo hago para que
vean”; “si no me meto se quedan sin nada”; “;no se dan cuenta que yo ya no necesito
esto?; actos presentados en su faceta generosa y necesaria mas alla de tener otra mucho
mas interesada: “no puedo vivir fuera de esto”. Pero ademas una preocupacién no solo
por el presente suyo y el futuro de los hijos sino también una preocupacion por la
sobrevivencia de la empresa que es condicion de la perdurabilidad: “temo que no me
sobreviva”. El no estan listos (para hacerse cargo) convive con algo dicho en otros
contextos: no estoy listo -por mi- para dejar el cargo, ni estoy listo -por la empresa- para .
que la manejen. Sin embargo, si bien es cierto que en el padre-fundado juega el “todavia
no” de todo fundador también lo hace la vision paterna de verlos chicos y aun

incompletos’®®. Si bien es cierto que en €l pesa el mantener la ambigiiedad del sucesor

75% Estando cerca de un fundador se percibe el enorme sufrimiento al dejar la actividad en manos de otro,
aun sus hijo (“manej4 a tus hermanos, maneja la empresa v, hacelo (hazlo), como yo lo manejaria, hacé
(haz) lo que yo haria y cémo yo lo haria™)

76% ] padre siente la incompletud de sus hijos, teme su capacidad de manejo solos (temor que pone en su
mente dos temas: la vitalidad de la empresa y el futuro de sus hijos) y usa como argumento la incapacidad.
Sentimiento, temor y argumento que conviven en un mismo sujeto que es parte del juego. La capacidad
estd muy asociada a la amenaza. El argumento de diferimiento del traspaso se asienta entre la incapacidad
de la nueva generacion y la vitalidad de la vieja. Cuando esta Gltima pesa, mas alld de la primera, el
fundador esgrime /por qué no podemos trabajar todos juntos? Cilaro que para el hijo implica
necesariamente una situaciéon subordinada que es lo que estd tratando de superar. Este rechazo del todo
juntos que incluye al padre no es mas gue una convalidacion, en dichos patemos, del interés de cortarse
solo o solos. Esto deriva en dos vias. Por un lado, el fundador esgrime todavia no estoy para irme aunque
me quieran sacar. Por otro, aparece el “todavia no estan preparados”, “les falta” que puede ser de caracter
técnico (experiencia, conocimientos) 6 de caracter: solos son como perro y gato, no se ponen de acuerdo.(
En Henry IV aparecen dos fenémenos: por un lado el padre siente preocupacion por el desinterés e
incapacidad de su hijo . Preocupacién que tiene directa relacién con la vitalidad del reino, y de su hijo.
Pero a su vez Henry IV se siente amenazado por el hijo, lo ve como alguien que desea su muerte. Por un
lado asociado con la desobediencia, por otro porque el desinterés por el reino es un desinterés por el padre.
Finalmente por algunos signos de rencor. Sindrome de Henry IV: ;me quiere eliminar 7, ;sera capaz ? Por
supuesto que tampoco escapa a este escenario mental del padre el sindrome del Rey Lear que al ceder, sus
hijas se les van de las manos, y sin retorno, ya nos las puede parar volviéndose un dependiente (temor de
Jacob con José). La tension es entre darles y no poderlos subordinar v no darles y perderios. Pero hay algo
mas que perderlos. No se los estd viendo en accion solos, como después de su muerte ( Al fundador le
gusta imaginar como serd esto. De hecho muchas veces va en sus designios mas alla de su muerte)
Tengamos en cuenta, y como hemos mencionado, que por estos tiempos el padre necesita de la
descendencia por dos razones: operativa y perdurativa. Por eso su propuesta es un todos juntos que lo
incluye y solo en su ausencia definitiva, de ser posible por muerte, el todos juntos recién lo excluya siendo
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para mantener el poder también lo es que sostiene la demora en la eleccion por el dolor
paterno de elegir entre los hijos. Y si bien es cierto que su simbiosis con la empresa y
estilo intervensionista ceden principalmente ante el debilitamiento de sus fuerzas fisicas
y la ineficacia de las soluciones probadas , también es ciertoque ademas cede porque lo
afecta la conflictiva situacion vivida en el seno de su familia, de él con sus hijos y de sus
hijos entre si’®!,

El ideal del fundador es la empresa vital y unida a él lo mismo que la familia vital
y también unida a €l pero a la vez desea que la familia esté unida a la empresa tanto hoy
como en el futuro. ;Cémo anda mi empresa? {Cémo anda mi familia? ;Coémo andan mis
hijos? ;Les interesa la empresa? ;Son capaces de manejarla? son preguntas que
simultaneamente rondan su cabeza. Busca mantener la union de la empresa con él, busca
las vitalidades tanto de la empresa como de cada uno de sus hijos, desea mantener la
familia unida, la suya de procreacién, y finalmente es su aspiracion el mantener unida la

empresa a la familia no solo en el presente sino en el futuro, perdurando la empresa en la

familia y la familia en la empresa. En todas estas soladuras actia de manera similar

exclusivamente intrageneracional. Pero no le escapa que ¢l todos juntos de los menores es sin €l y que el
“yo en el mando” del mayor es un todo juntos sui generis, similar al que el padre sostiene para el presente
pero en que el padre no esta. En esto se ve amenazado el fundador por toda la nueva generacion. Se le
vuelve necesaria pero amenazante. Aspira a cierta coordinacion del mayor. Hacelo vos pero hacelo bien.
Siente que ya no podria solo, al menos por mucho tiempo. Esto lo hace mucho mas dependiente de sus
hijos o alguno de ellos. Pero a la vez lo comienza a sentir una amenaza. Los terceros se van acercando al
adelantado

761 Existen condicionamientos familiares que coinciden con aspectos politicos y, en este caso, suelen

aparecer como exclusivamente familiares, como ya hemos mencionado. Muchas veces se prefiere ver los
lances de sucesioén como familiares mas que politicos porque se adscribe a un campo psicolégico (genético
y ancestral) que mantiene las intenciones politicas en alguna medida ocultas (finalisticas e interesadas).
Esto anifia 1a situacién mirando compasivamente como los adultos actian como cuando eran chicos pero en
realidad estan actuando como adultos en un campo politico. No obstante es cierto que ambos aspectos
existen y convergen a generar la misma situaciéon. Estamos ante sujetos familiares que son sujetos politicos
y sujetos politicos que son sujetos familiares.

Sin embargo no es solo politico en el sentido de considerar que la accidén del detentador es solo por interés
de mantener el cargo, de demorar la entrega. Ademas de ello, resulta que definir ur sucesor le implica un
cuestionamiento por parte de los demas descendientes y, en consecuencia, la sensacion de culpa por la
poda. Esta situacién no politica sing parental (patermna) lleva a decisiones en el mismo sentido en el campo
politico: que me sucedan todos juntos {pero dird: no estan preparados). Como voy a elegir entre mis hijos
(parental) y no me van a desplazar ( politico).

La equiparacién le permite enfrentar al mayor, es decir que es un instrumento, pero por otro €s un
sentimiento profundo (cémo elegir entre mis hijos?). El sentimiento paterno de unidad e igualdad se auna
al sentimiento fundacional de no elegir todavia. De ahi su promocion de “por qué no se juntan y se ponen
de acuerdo” . Una propuesta equiparativa, una vision paternal de unidad fraternal, una pretension de verlos
funcionar en vida para el futuro, un mensaje para el mayor, una forma de demostrar delegacién, un
desentendimiento de lo operativo o de algunas decisiones complejas que ya le exceden.  El padre sufre
notablemente esta instancia. Odia. Siente culpa. No sabe que hacer. Desea que lo dejen hacer pero no
quiere que se vayan. Desea volver a vivir 1a etapa de familiarizacion o fundacional. El padre sufre por tener
que elegir (o eliminar). Cémo voy a elegir entre mis hijos
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evitando la escision por todos los medios a su alcance, incluso en ultima instancia,
aceptando cierto grado de flexibilizacion de sus pretensiones762.

Teniendo en cuenta estos condicionamientos y los instrumentos con que cuenta se
puede comprender mejor la decision del fundador en cuanto a tiempos y formas de su
propia sucesion. Dejando de lado el proceso que ya hemos visto con bastante detalle
podemos ahora comprender la resolucidn en tiempos y formas de la férmula singular del
cargo anticipada y colectiva de la propiedad post mortem. EIl fundador suele finalmente
ir aceptando una predominancia conductiva del adelantado por presion, por
debilitamiento propio y por convencimiento paulatino de que no pueden todos juntos y,
en ese acto 6 proceso, excluyendo a los otros hijos763 . Pero mantiene, logra mantener,
un criterio de equiparacién e integracion en la propiedad, la que tiende a transmitir de
manera igualitaria. La intencién de mantener la empresa y no perder al adelantado lo
lleva a la decision electiva y la intencion de mantener la equiparacion lo lleva a la
herencia igualitaria. Mas atn cuando la propiedad se asocia con riqueza, mas alla de que
esta propiedad es mas que riqueza, y la riqueza es en lo que menos un padre esta
dispuesto a hacer diferencia entre los hijos y, los hijos, es en lo que menos insisten en
diferenciarse, al menos mientras luchan por el cargo. Es interesante recalcar que se suele
decir que la unidad productiva y la familia en estas instancias se contraponen de tal
manera que la poda (eliminacion de algunos) para mantener la unidad productiva integra
beneficia a ésta en detrimento de la unidad familiar mientras que la no poda
(compartimiento de la unidad 6 division de la unidad) tiende a favorecer la familia pero
en detrimento de la unidad productiva (que se vuelve mas inmanejable ya sea por tamafio
o ya sea por conflictividad). En este sentido la eﬁlpresa del padre-fundador termina con
una formula transaccional en que se ha efectuado la poda al nivel del cargo ejecutivo
pero se ha priorizado la familia a nivel de propiedad. Pero esto tiene un efecto tanto en la
fase misma de sucesion como en el periodo que le seguira post-sucesoria o derivado.

Remitiéndonos a los casos en que el padre-fundador se ve obligado a transmitir el
cargo ejecutivo, en general retiene la propiedad de tal manera que el pasaje del poder es
solo parcial quedandose con el poder propietario que es la maxima instancia de manera
tal que el sucesor sigue con algin grado significativo de subordinacion ante el fundador.

Como vimos es en general aceptado por los Bagba y reflejado en sus leyes, que la

762 Bueno, si no es toda la familia al menos alguno. Bueno si nos es toda fa empresa al menos una parte
sustancial. .

%3 La tendencia al unicato tiene multiples razones pero como ya hemos visto tiende a imponerse en las
organizaciones en general, no solo en nuestro caso.
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transferencia de la propiedad es post-mortem, con lo cual su retencion hasta esa
oportunidad no suele generar grandes conflictos o contradicciones. La determinacion
legal de la propiedad avala todas las expectativas del padre-fundador: a los
descendientes, en partes iguales cuando me muera. Es por eso que el padre-fundador
puede aun cediendo a las presiones sobre el cargo-gjecutivo retener la mayoria
propietaria y esa manera no dejar de tener los hilos de tltima instancia. Incluso, en casos
en que transmite la propiedad, hemos notado que el fundador se queda con un volumen
importante de patrimonio hereditario fuera de la empresa que le da un poder de influencia
y presion significativo 6, aun no ocurriendo tal cosa manteniendo el usufructo (como si
fuera propietario excepto el derecho de enajenacion) de la propiedad hasta su muerte. Es
mas, hemos notado incluso cierta influencia por el solo hecho de mantener sin mas su
hallo de padre- fundador. Si nos basaramos en estos casos estudiados en profundidad
deberiamos sostener que en general la formula se inclina por el pasaje de alguna manera
del cargo ejecutivo pero bajo la supervisidn de la propiedad en manos del fundador de tal
manera que la cesion es operativa pero no soberana y que da lugar al interregno cargo-
propiedad 0 sucesion-herencia que ya hemos considerado’®*.

El padre se siente muy comodo con la equiparacion de sus hijos en la propiedad.
Esto lo logra por omisidn, dejando que la ley aplique sus pautas, 6 por accion, tomando
la decisién que en general, cuando ocurre, va en el sentido de compensar de alguna
manera a los no activos de manera que predominen en la propiedad los activos, casi
siempre equitativamente. Claro que el cargo depende de la propiedad y la decision final,
post morten, se traslada a la nueva generacion, particularmente activa, que debera decidir
la situacion definitiva al quedar el adelantado sin mayoria. El padre actda como padre en
cuanto a la herencia atribuyendo en funcién de “iguales y todos juntos” pero por otro
genera un efecto semejante a “definanlo Uds, no me hagan definir a mi”, que coincide
con los extremos en que se ha movido el proceso, ya que el poder decisorio post-

hereditario sera colectivo, en manos de los descendientes.

764 E1 tipo de actividad del lider es muy importante para la extensi6n de su tiempo de vigencia. También su
prestigio y crédito social acumulado. Finalmente el poder de detentar los derechos y los derechos de
traspaso
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Por supuesto esto genera efectos en los descendientes y la nueva forma de
conduccidn (derivada) efectiva que sucede al padre-fundador. La conduccion ya no es
absoluta y unificada sino que la soberania es compartida, muchas veces, entre quienes
han atravesado una fuerte disputa. Por otro lado el maximo ejecutor tiene una historia
muy diferente a la del fundador. Este se habia hecho en luchas con extrafios mientras que
el sucesor 10 hizo en el seno familiar. El padre-fundador se hizo rompiendo todas las
dependencias, tanto las familiares como la de terceros, pero el sucesor no solo no rompio
algunas dependencias como las familiares sino que justamente se forjo en esta
dependencia. La eleccion, que es un acto de reconocimiento, implica una distincion de
mérito en todo caso con relacién a sus hermanos pero no con terceros porque la division
hijos del duefio y empleados no implica un logro sino una condicion sanguinea. Es lo
mismo que ocurre con el ser heredero que, para serlo, se debe ser descendiente y si se lo
es, se es heredero. Por eso las ventajas del poder y riqueza otorgadas por la herencia no
van en igual sentido con respecto a otorgar reconocimiento, mérito 6 logros. Justamente
la figura del heredero es la antitesis de la del hombre hecho por si mismo. Este es el que
todo lo hizo mientras que aquél es quien todo lo ha recibido. En este primer traspaso, en
que la sangre no es suficientemente afieja como para dar prestigio, todavia la referencia
valorada es la del fundador, de aquél que se hace solo. Justamente con los afios y
generaciones, se van generando dinastias que esgrimen como mayor valor el ser de la
estirpe que el haberse hecho solo (los viejos y nuevos ricos), pero para eso se requiere
mucho tiempo. Los primeros herederos estan en esta transicion. Son quienes han
soportado al potente padre-fundador y no son todavia totalmente de cuna.

El hijo mayor (o adclanfado) como vimos tiene como aspiracion alcanzar la

765

" posicion paterna, obtener lo del padre’. Una posicion que tiene en su cabeza un valor

78 Cronos y Zeus no son los mayores pero son los que enfrentan al padre, los que muestran voluntad de
tomar su lugar. Esta situacién puede ser vista en Edipo Rey y en el Rey Lear. En tal sentido difiere de la
afirmacién de Bourdieu respecto a la sucesion bearnés en que dice: “el padre detentaba una autoridad
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Ginico y, que si bien por muy diferentes razones a las del fundador, no le resulta en
principio sustituible por otro valor. En la practica hemos visto como pelea esa posicion:
Nadie quiere irse pero menos 17 Pero esta pretension en su mas pura acepcion es la de
alcanzar esa posicion por sus logros que deberian inconfundiblemente ser reconocidos
por el padre. Logro de la posicion méxima como resultado de sus méritos y el
reconocimiento paterno de esos meéritos: ser elegido; el elegido. Logros que pretende
sean claros v distintivos ya que uno de los problemas con los que convive es la falta de
individuacion de los mismos. Existe en su perspectiva la idea de que una fuente de esa
posibilidad de individuacion reside en la autonomia. Su adelantamiento y cercania
paterna, su desempefio en cargos significativo, le¢ van dando argumentos de
contribuciones importantes . Desde esos tiempos recibe sefiales en tal sentido o al menos
asi las lee. Sin embargo, el mismo campo en que se mueve tiende a diluir cualquier
distincién. Se podria decir que en la fase familiar a pesar de la atadura paterna lograba
distinciones que le hactan diferente al menos de sus hermanos. No obstante la logica de
la sucesion tiende a diluir aquella distincion. En su fuero intimo esta el ocupar posiciones
superiores a las de sus hermanos por medio de la legitimizacion de ellos y del padre: el
reconocimiento del subordinado y del superior. No por ser el adelantado o mayor sino
por méritos propios, haberla peleado, habilidades, capacidad, inteligencia: “soy el unico
‘que puede hacerlo y ellos lo saben aunqué no lo reconozcan”. La aspiracion de dominar
sobre sus pares es el primer paso hacia algo del padre, hacia una funcién del padre (que
es su referencia), el dominio sobre la prole del padre. De hecho adquiere muchas veces
ciertos comportamientos autoritarios y de intromision propios del padre-fundador, a
veces con malos tratos a los hermanos. En la cabeza del mayor tiende a predominar una
imagen como la de familiarizacion, que es la que ha experimentado pero que ahora
pretende con él a la cabeza y que bien refleja su objetivo de primacia’®’. Estos dos
aspectos, logros propios y sometimiento de los hermanos, con el aval paterno, son dos

pretensiones que perviviran en el mayor. Como hemos dicho entre los Bagba los logros

moral tan grande y tan fuertemente aprobada por todo el grupo que al heredero segun la costumbre sélo
le quedaba someterse a una decisién dictada por el cuidado de asegurar la continuidad de la casa y darle
la mejor dirveccion posible “(Bourdieu 1991 : 250) . Ese “ s6lo le quedaba™ es un resuftado que estd Iejos de
ser pasivo entre los Bagba

7% Esto tiene su importancia en general con los descendientes mas atraidos por la empresa y que por lo
tanto son candidatos a suceder. Es lo que hace que los valores del patrimonio hereditario, equivalente en
valores monetarios y, por tanto, equivalentes para un tercero, sean para los sucesores totalmente diferentes
teniendo el cargo un plus valor (incluso al interior de la organizacion los lugares simbolicamente mas
significativos)

78" El padre busca la de familiarizacién tal como fue, con él a la cabeza, y el mayor como fue la de
familiarizacion pero con él a la cabeza.
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del padre-fundador son altamente reconocidos mientras que los logros de este hijo casi
nada. A la idea del hombre hecho por si mismo se le contrapone la figura del hombre que
todo lo ha recibido. Y asi como el prototipo del primero es el fundador el prototipo del
segundo es el hijo del fundador. Un estigma con el que debe necesariamente convivir y

768

que para contrarrestarlo debe sobre-lograr™". Una de las formas de alcanzarlo es a traves

7%® Esta diferenciacion le da

del hecho de ser elegido por mérito por sobre sus hermanos
por un lado un mensaje de una mirada diferente del padre y por otro lo distingue de la
mera categoria de heredero. Por eso el ser elegido ¢ cuando lee sefiales de ese tipo lo
congratulan con el padre, se siente mas capacitado y lo explicita en actos de dominacion.
Este aval paterno, reconocimiento paterno, se junta con un estilo del mayor que tiende en
la mayoria de los casos a mirar por los ojos paternos. Cuando toma decisiones o hace
apreciaciones uno nota que tienen en cuenta, mas alld de otras consideraciones, “qué
pensaria o piensa el padre” (la mayoria de los mayores espera aprobacion explicita del
padre y otros). Si bien va sintiendo la empresa como parte suya es fundamentalmente la
empresa del padre, fendmeno que legitima la historia, el resultado, la propiedad y el
medio. Nadie duda que la empresa es del padre y obra del padre:”trabaja con el padre”;
“trabaja en la empresa del padre”; “trabaja con el viejo”. Pero el mayor en su fuero
intimo cree ser parte, pero con dudas que el contexto plantea. La recepcion del cargo,
que puede ser signo de logro y reconocimiento convive como signo de un regalo
(voluntario y generoso) que crea deuda, agradecimiento y, justamente, falta de
contrapartida o signo de una ambicion en que se pretende desplazar a padre y hermanos.
El logro de la maxima posicion por parte de su padre habia sido el producto de imponerse
_sobre extrafios mientras que el logro del sucesor es el producto de imponerse en la
familia. Ha logrado imponerse en la fase sucesoria entre los familiares y es un mérito
especial, pero no deja de ser un heredero. Asi se lo hace sentir el padre, asi piensan los

77 Y la férmula final lo deja parcialmente sometido a sus pares o al menos sin

terceros
poder decidir sin ellos.
Uno podria considerar la sucesién y la herencia como dos vias de traspaso de

valores que tienen sus propias logicas como de hecho las tienen. No obstante, en nuestro

78 Un hecho que, por otro lado, marca a todos sucesor. Juan Carlos quiere ser casi un fundador para
mostrar que 1a obra es también de €l. O se apropia del periodo de mayor crecimiento mas allg que parte de
¢l no lo tuvo en el top.

7 El cargo es una distincién y una seleccién cosa que no es la herencia que alcanza a todos los hermanos
por iguat

"7% La mayoria de las veces que lo han visto mas firme ha sido cuando tenia el aval paterno o decia algo en
nombre del padre
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caso el valor de la sucesion depende del valor de la herencia y, por tanto, una resolucion
en un sentido en ésta repercute en la otra. El valor heredado, en la medida que sea la
propiedad de la empresa, arrastra varios valores o derechos: derecho a las riquezas y a lo
que generen, derecho a conducir la empresa o designar su conductor y derecho a
transferir aquellos dos derechos. Con mayor o menor amplitud el primer derecho y el
tercer derecho suelen ser posibles de ejercer mds alla del grado de participacion
cuantitativa que se tenga. No obstante el segundo solo puede lograrse si unitariamente o
con acuerdo con otros propietarios se logra tener una porcion propietaria mayor que los
que estén en contra de la postura. Por tanto, el cargo depende de la mayoria propietaria.
Y este laso genera que ambos traspasos, en principio con diferentes logicas y valores en
disputa, se conecten.””. '

La duplicacion en cargo y propiedad genera un interregno’ > producido por una
diferencia temporal entre el otorgamiento del cargo y la transmision definitiva de la
propiedad lo cual da lugar al desempefio del cargo maximo pero sin alguno de sus
atributos centrales como es el de nadie por encima. El fundador de esa manera entrega
parte de su poder y retiene para si el poder soberano. Gracias a esta duplicacion, el poder
se va entregando en sucesivos pasos, de a poco, parcialmente pero pocas veces del todo.
La forma sui generis de la propiedad de la familiarizacion se mantiene en general hasta el
traspaso final lo cual significa que el poder propietario ultimo de la fase politica es el
mismo que el de la fase familiarizacion. Sin embargo en este interregno se hace mas
evidente a los sucesores que detentar el cargo sin la propiedad es detentar solo una parte
del cargo que ha detentado el padre-fundador. Aumenta considerablemente la toma de
conciencia de esta condicion. Una condicién que afecta al presente en que la
subordinacién al fundador no ha cejado del todo y que afecta al futuro porque comienza a
tener significacion el “;coémo sera la conformacion de la propiedad post mortem?”. Se
toma conciencia de la importancia propietaria en el juego de la sucesion y, si bien la
preocupacion por el cargo antecede a la de la herencia, se comienza a asumir que aquél

solo se confirma (bendicién) resolviendo la herencia’””.

7! Cargo = f (mayoria propietaria) ; Mayoria propietaria = f (Q propietaria)

A veces la propiedad no incluye el derecho la asignacion de recursos y cargos y solo queda el usufructo y
el derecho de transferencia de ese derecho (acciones sin derecho a voto) perdiendo las acciones todo su
valor politico. En este caso el cargo depende de la propiedad cou derecho a voto (a las minorias le pasa lo
mismo)

772 Ahora también sabemos que la forma de propiedad ganancia , dormida durante casi todo el proceso
intergeneracional, suele generar otro interregno mono-ascendiente

77 Primero el hijo disfruta de ser llamado duefio, con lo cual la cantidad no es prioritaria. Después quiere
ser el duefio v alli 1a cantidad es definitoria. Si bien la disputa por el cargo resuitaba ser anterior a la
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Sucesion Herencia
Cargo Propiedad
Unico Compartible
Indivisible Divisible
Excluyente Equiparable
Eleccién Discrecional Obligatorio
Meritorio Seguro
Elegido No elegido
Ganade Heredado
Saber Regalo
Poder: ejecutivo Riqueza
Detentador en el cargo Poder: soberania
Post mortem

Promueve la eleccion
2Qué lleva al pre mortem?

Consolidan lo inercial
¢ Qué lleva al post mortem?

La necesidad empresa No es el valor principal buscado
La debilidad del fundador | S¢ imagen de riqueza
La presion del adelantado El poder paterno

EI fracaso del todos juntos
(conflictividad)

La estipulacion legal (natural)

Padre
Fundador

Padre

Cargo y Propiedad
In-enajenable

Indivisible

Hecho por si mismo (smin)
Manipulador de riquezas
Perduracién

Sucedido por hijo
Heredado por hijos

Verse obligado a elegir

Pero manteniendo la
equiparacion en la riqueza

No elijo
Padre justo

No me voy
Yo o mi
hijo

No elijo | No me voy

Hijo
Sucesor

Hijo

Cargo subordinado

Deseo insustituible

Recibido del padre (heredero)
No logrado

Hijo del fundador
(individuacion)

Genus societatis

Ser el elegido

Pero subordinado a la
propiedad de la cual no
tiene mayoria ni antes ni
después

Elegi Déjame
Yoomihno | Yo o mi
padre

disputa por la propiedad, dada la dependencia de aquél a ésta, tarde o temprano de haber posibilidades,
termina incluyéndose en la disputa la propiedad 4, al menos, la preocupacién por su tenencia. (primero se
lucha por cargo y luego por la propiedad pero el cargo después es consecuencia de la propiedad)
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El orden que habitualmente prevalece es aquel en que un adelantado finalmente es
“clegido” y en este sentido siente haber recibido la bendicion (como aquella que Jacob le
sustrae a Esau y recibe de Isaac). No obstante, si bien este cargo en vida del fundador
depende de la voluntad del fundador (y es suficiente su aval para desempefiarlo) ante su
desaparicién la primacia indiscutible estara en la propiedad, en la mayoria propietaria.

Con lo cual, cualquier bendicion que no fuera acompafiada con el respaldo
propietario seria imperfecia o provisoria, como en muchos casos los es. Y esto porque el
cargo depende en el post sucesoria definitivamente de la mayoria propietaria (a
diferencia de Esau que puede vender su propiedad por un plato de lentejas sin afectar el
cargo), “muerto el fundador viva la mayoria propietaria” (y como la resolucion de ambos
traspasos es diferente, el sucesor suele no tener el poder del fundador, es un conductor

"7 En nuestro caso,

que esta subordinado a una instancia que no domina en su totalidad)
quien queda fuera de la propiedad queda fuera de la bendicion’”. Es por eso que el lapso
que corre entre la asuncion del cargo ejecutivo al traspaso de la propiedad no solamente
es un periodo donde el poder esta compartido, dividido, sino que es un interregno lleno
de incertidumbre en el que la confirmacion de la bendicion, la definitiva esta aun en
juego’ ™.

La duplicacién no solo permite la generacion de un interregno, en que se ha
cedido el cargo pero no la propiedad dando lugar a una cesién parcial del poder, sino que
esa duplicacion tiene incidencia sobre el post-interregno ya que sus resoluciones pueden

ser en un mismo sentido o en sentidos diferentes y dada su conexion habrd mayor o

menor compatibilidad. De hecho, y como ya hemos visto, las dos logicas de transmision

"% Bl sefialamiento paterno solo se perfecciona con el traspaso de la propiedad. Esta es la bendicion
definitiva (la bendicion de Isaac era irreversible porque habia sido hecha ante y en nombre de Dios,
avalado por Dios, una entidad superior. Papel que el acto publico suele jugar como testimonio. Llevado a la
presencia de escribano que por algo se denomina escritura publica (escribano piblico) Pero también
sustituido por el simple contrato privado en la medida que las firmas sean verificables.

773 During the twelfth and thirteenth centuries legal thought certainly jfound it difficult to distinguish
between the rights and duties of the king, who held land as a private person on the one hand and as ruler
of the realm on the other. And as Pollock and Maitland make clear, the relative poverty of legal ideas
meant that the growing body of lawyers writings tended to assimilate the rules of succession to rules of
inheritance. The kingly power is a mode of dominium, the ownership of a chattel, the lordship, the tenancy
of lands, these also are modes of dominium; the transmission of the two tended to be brought into line.

But this problem is not simply a matter of the lawyers difficulty in formulating distinctions. The process of
socialization inevitably puts pressure on the modes of inheritance and succession to coincide, despite the
essential differences between the transfer of property and office on which I have earlier remarked. For the
group of brothers who have corimon interests in their father's property (and they are provided for even
under systems of unigeniture) also tend to have common interests in his office. And the uncertainty of
succession is related to the difficulties of eliminating all except one member of the sibling group from
accession to high office. (Goody 1966: p.28)

776 Doblemente liminal
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son diferentes y el resultado final también suele serlo de tal manera que podemos
sostener que la diferencia en las 10gicas de transmision arrojan un final heterogéneo en
que la composicion del cargo y de la propiedad no son idénticas como lo eran en el
periodo fundacional. Es decir que la duplicacion del poder que estamos hablando no solo
da lugar a un desdoblamiento temporal (interregno) sino también una resolucion diferente
en los dos poderes

Los protagonistas se enfrentan a dos valores diferenciados que tienen una
conexidn entre ellos volviendo a uno dependiente del otro, de manera que la logica de
transmisién de uno no dejara de incidir en la logica de transmision del otro mas aun
cuando los dos valores tienen logicas de transmision diferentes, muy diferentes, que
inciden en la resolucion. Mientras que la sucesion del cargo es un juego marcado pero
abierto, dejando .siempre alternativas hasta la resolucion final, lo que hace que no
cualquiera pero si los potenciales candidatos sigan jugando, la herencia es diferente’””.
Por un lado da posibilidad de cobijar a todos los hijos, es excluyente con [os terceros y es
obligatoria al menos en términos cuantitativos compensatorios. Esto le da un mayor
previsibilidad para los protagonistas si bien existen al menos dos vias de riesgo. Por un
lado ser compensado por otras riquezas de menor valor subjetivo. Por otro, ser afectado
testamentariamente por un quinto. El patrimonio adicional da por un lado flexibilidad
para poder manipular la propiedad de la polity y por otro da poder aun cediendo la
propiedad de la polity por la amenaza de afectar la herencia que resta asignar.

La propiedad a diferencia del cargo es infinitamente divisible y compartible’”®.
Con lo cual el padre podria mantener los criterios de la familiarizacion de equidad sin
ninguna limitacion. Es mas, la norma legal le da esa pauta : ser equitativo con los hijos.
Pero la conduccion dependera formalmente de la propiedad y ésta no puede sostener
aquellos criterios. Mientras el derecho de propiedad, que incluye al elector, es divisible y
compartible, el cargo, que ocupa el elegido, no lo es. Es decir que la herencia puede
seguir la pauta expansiva de la familiarizacidon mientras que a la sucesion le es casi
imposible. Pero, como la conduccién dependerd del resultado de la herencia de la
propiedad, la no compatibilidad en las resoluciones tiene algunas consecuencias’”. A su

vez, mientras que la herencia de la propiedad esta pautada por ley, el de la sucesion del

""" Determinacién y libertad; poder y dependencia.
" Lo indivisible hay que compartirlo, lo divisible puede partirse. La propiedad participa de ambos
z;%ibutos.

Alcance del cargo en funcidn de propiedad v manutencion del cargo en funcién de propiedad
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cargo no lo esta (excepto la norma que dice que el cargo depende de la mayoria
propietaria).

Mientras que la homogeneidad es la caracteristica fundacional que por su propia
logica cargo (singular) y propiedad (singular) coinciden, la heterogeneidad caracterizara
el formato post-sucesoria 6 derivado. La sucesion del cargo por diversas razones
converge hacia el unicato y la de la herencia de la propiedad por criterios paternos y
normas legales converge hacia la pluralidad de la propiedad dando lugar a la formula
(cargo: A), (propiedad: ABC). Y ello debido en gran medida a que la herencia tiene los
atributos de los recursos de la fase de familiarizacion que eran divisibles y suficientes

e780

mientras que el al cargo ejecutor es indivisible y excluyente’™" . Una férmula que deja un

colectivo post-sucesoria con un poder compartido, no absoluto.

80 1.a herencia divergente, en términos de Goody (1976 a), suele generar ciertas incompatibilidades
muchas veces resuelta por la divisién patrimonial., fenémeno que no estd en la mente del fundador. A
través del trabajo vemos como la membresia familiar (de todos los hijos por ser hijo), la participacion
laboral o membresia empresarial (de hijos), el posicionamiento selectivo que vuelve a algunos candidatos
(por ser varones activos) y de los cuales uno sera sucesor (generalmente el primer vardn activo) y varios
herederos ( los hijos, aunque no necesariamente todos hereden la empresa). Todo hijo es miembro pero
solo uno sucesor. El sucesor es de los que trabaja. Heredan mas que uno. Ver primara parte.
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5. Conclusiones

Durante todo el desarrollo de la exposicidon hemos tenido la intencién de

demostrar la existencia, entre los Bagba',, de un proceso que se da regularmente en el

«r . . 782 .
seno de la conduccion de las empresas capitalistas que perduran™. Nos referimos al

largo proceso de convivencia intergeneracional que concluye con el reemplazo del
fundador por sus descendientes. Un proceso que esta atado al ciclo familiar de los

fundadores y que repercute a partir de un momento determinado en el ciclo de sus

empresas
CICLO DE LA EMPRESA
Periodos
Fases
2
Divisores ° § 2
2 & [
= ] =
Antigiiedad
gt 20 40
Empresa
Edad
34 35 73
Fundador
& Edad
< 3 24 42
Sucesor
Duraciéon 20 20

78! poblacion de Buenos Aires y el Gran Buenos Aires.

782 Mis alla de que existen datos que permiten extender las apreciaciones a practicamente todo el mundo
moderno capitalista, es bueno tener la precaucion de que nuestro trabajo intensivo refiere solo a los que
hemos denominado Bagbas y que dentro de esas empresas resnita de mayor validez para empresas de hasta
1000 empleados y, en cuanto al detalle del proceso intergeneracional a empresas de 100 a 1000 empleados
(que en nue