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RESUMEN

La sucesién en laempresa familiar es considerada como una etapa deci-
siva para su continuidad. Aunque es uno de los tépicos més estudiados,
solo una pequefia proporcién de ellas sobrevive a cada transferencia
generacional. En las economias en desarrollo como las latinoamerica-
nas, la generacién de conocimiento sobre el tema es significativa dada
la importante proporcién de empresas familiares en cada pafs, y en
consecuencia su contribucién econémica y social. El presente trabajo
es una revision bibliografica sobre el proceso de sucesién de la empresa
familiar. Tiene por objetivo la reconstrucciéon de su campo de estudio
para propiciar el desarrollo de nuevos trabajos. Entre los principales
resultados destaca la relacién entre la sucesién y la planeacién estraté-
gica, la influencia familiar y la gestién integral.

Palabras clave: empresa familiar, sucesién,
bibliografia. Cédigos JEL: L2o, M1o

ABSTRACT

Succession in family business is considered as a decisive stage for its
continuity. It is one of the most studied topics, but only a small propor-
tion of them survive each generational transfer. In developing economies
such as Latin America, the generation of knowledge on the subject is
significant given the proportion of family business in each country and
consequently their economic and social contribution. This bibliographic
review of the succession process in family business aims to reconstruct
its field of study to encourage the development of new research. The
main results include the relationship between succession and strategic
planning, family influence and integral management.

Keywords: family business, succession, bibliography. JEL Codes: L20, M1o

REsumo

A sucessdo nos negoécios da familia é considerada como um estagio
decisivo para sua continuidade. Embora seja um dos tépicos mais es-
tudados, apenas uma pequena proporgao deles sobrevive a cada trans-
feréncia geracional. Em economias em desenvolvimento como a América
Latina, a geragdo de conhecimento sobre o assunto é significativa, dada
a proporcdo significativa de empresas familiares em cada pais e, conse-
quentemente, sua contribui¢do econdmica e social. O presente trabalho
é uma revis3o bibliografica sobre o processo de sucessdo do negécio
da familia. Seu objetivo é a reconstrucdo de seu campo de estudo para
incentivar o desenvolvimento de novos empregos. Entre os principais
resultados, destaca-se a relagdo entre sucessdo e planejamento estra-
tégico, influéncia familiar e gestdo integral.

Palavras-chave: empresa familiar, sucess3o,
bibliografia. Cédigos JEL: L2o, M10o
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Introduccion

En la empresa familiar, ademds de tomar decisiones apropiadas con respecto a los nego-
cios, se debe evaluar las dindmicas que rigen las conductas de su fundador, siguientes
generaciones, la familia, los accionistasy la propia organizaciéon. Por lo tanto, se deben
desarrollar habilidades especiales que les permitaidentificary resolver las dificultades que
planteen estas dindmicasy adoptar estrategias para fomentar su crecimiento, transferir
el podery el control, buscando generar valor para la misma. Una de las problematicas
mds importantes que aquejan a este tipo de empresas es la sucesion.

La sucesion ha generado uninterés considerable en el pasado reciente. De acuerdo con
Sharma etdl. (2001), dentro de la investigacién sobre empresas familiares, los articulos
relacionados con este tépico se duplicaron desde la década de 1990 (Wortman, 1994) y
continda aumentando. Este interés por parte de la comunidad académica se desprende
del hecho de asociarlo a una de las principales causas de mortandad de las empresas
familiares, ya que s6lo el 30% de ellas sobreviven al paso de primera a segunda genera-
cién (Dyer, 1988; Durdny San Martin, 2014) y entre el 10y el 15% pasan a la tercera. Es
decir, de cada diez empresas de caracter familiar fundadas por emprendedores hace tres
generaciones, apenas una se encuentra en manos de sus nietos (Bjuggreny Sund, 2001).
Autores como Davisy Harveston (1999) reconocen que la transicién entre el fundadory
la segunda generacién puede ser considerada como la mas turbulenta.

En lasucesion, resulta importante tener en cuenta que los problemas a los que se enfrenta
la segunda generacién (consorcio de hermanos), pueden diferir de aquellos que se dan
de la segunda generacién en adelante (consorcio de primos), en términos de propiedad,
aversion al riesgo y toma de decisiones. En ellos, las generaciones enfrentan tanto a la
familia como a la empresa a una compleja serie de opciones y decisiones. Por lo tanto,
el objetivo de este trabajo es hacer un mayor énfasis en la importancia del proceso de
sucesion dentro de la investigacién sobre empresas familiares y proporcionar un marco
dereferencia en el que futuros estudiosos del tema puedan abordar las brechas actuales.
Paraello, se hace unarevisién de la literatura sobre el proceso del cambio generacional
dentro de las empresas familiares.

Elarticulo se estructura de la siguiente forma, primero el documento aborda el concepto
de empresa familiar y su investigacién. Enseguida, explora la sucesidn, los principales
agentesimplicados, los retosy la planeacion de la sucesion. Finalmente, se presenta una
discusidn, las conclusiones y algunas observaciones sobre futuras lineas de investigacion.
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Concepto de empresa familiar

Desde la primera publicacién de la revista Family Business Review, Lansberg, Perrow y
Rogolsky (1988) manifiestan en su nota editorial la falta de consenso para delimitar el
concepto de empresa familiar y reconocen las consecuencias negativas de ello para la
generacion de conocimiento. Opinién que ha sido reiterada hasta la actualidad (Chua,
Chrismany Sharma, 1999; Westhead y Cowling, 1998).

Tres razones han contribuido a cuestionar y retrasar su legitimidad como campo de
investigacién independiente. La primera, se relaciona con el reconocimiento de que el
control de la empresa no prevalece mucho tiempo en manos de la familia debido a su
crecimiento y la necesidad de implementar una administracién profesional. La segun-
da, por la dificultad de estudiar a la empresa y a la familia de manera simultdneay la
dificultad de valorar sus interconexiones. La Ultima, por considerar que la empresay la
familia funcionan con autonomia e independencia (Kanter, 1977).

Pero la direccion estratégica (Chandler, 1962) y el emprendimiento (Landstrom y Jo-
hannison, 2001) han experimentado evoluciones similares. Sus trabajos han mejorado
progresivamente, asi como su estructura y rigor metodolégico lo que les ha permitido
consolidarse. Elinterés por la empresa familiar entre académicos y profesionales también
es reciente: se puede situar en la década de 1980. Desde entonces, la progresién de los
trabajos, asi como el volumen y la diversidad de los temas desarrollados contribuyen a
su consolidacion, aunque la concepcion de la empresa familiar atn debe ganar claridad
sobre los elementos que la conforman para alcanzar la produccién de conocimientos
confiables.

Hay una linea de estudios que busca ampliar la comprensién de “empresa familiar”, in-
cluyendo las diferentes definiciones que se han desarrollado (Soto, 2013; Lansberg et
al., 1988; Cabreray Garcia, 1998; Pérez et dl., 2007). Recordemos que, en ese periodo,
muchos trabajos son anecdéticos o descriptivos y aparecen en prensa sectorial o de
negocios (Poza, 2005; Tagiuriy Davis, 1996).

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 31 (56): 105-136, enero-junio de 2018




La sucesién de la empresa familiar: una aproximacién teérica

Cuadro 1
Clasificacidn de conceptos sobre la empresa familiar conforme a sus elementos principales

Propiedad y direccion Propiedad y Propiedad, direccién

Categoria Autores (13) continuidad y continuidad
(1) (5)

Barnesy Hershon (1976) 52555(31998863))
Rosenblatt et al. (1985) Galloy Sveen (1991)
E;/r?;tggsgzél (1988) Donckels y Fréhlich
B (19989) : (1991) Handler (1989)
Galloy Garcia Pont (1989) Jaffe (2004) Aragonés (1992)

Proiedad Goldb{-r (1991) Riordany Riordan (1993) Donnells Gallo (1995)

p 9 Longeneckery Schoen y Neubauery Lank

(13) Welsch (1993) (1978) (1964) (1999)

Elz‘r’:jﬁ’e :??19‘;2)“989) Litz (1995) Sharma et 4l. (1997)
Casrud (1996) Chua etél. (1999)

Lansberg y Astrachan (1994) Church (1971)
Aronoffy Ward (1996) Stern (1986)
Gersik et dl. (1997) Lansberg Sharma et al. (1997)
(1997) Lansberg (1999)

Direccién Barnesy Hershon (1976)

3) Beckhard y Dyer (1983)
Handler (1989)
Millery Rice (1967)

. Churchilly Hatten (1987)

Eg)"t‘”mdad Ward (1987)

Daily y Thompson (1994)

Barach y Ganitsky (1995)

Fuente: elaboracién propia con base en Casillas, Diaz y Vazquez (2005) y Pérez et dl. (2007).

En las referencias presentadas en el cuadro anterior, sus definiciones se relacionan con
la propiedad, la direccién y la continuidad. No obstante, la mayoria de ellas se orienta
hacia la propiedad, y hacia ésta y la direccién. Otros autores enfatizan la importancia
de laintencionalidad sobre las relaciones familiares intraorganizacionales (Litz, 1995)
o sobre los objetivos que se pretendan alcanzar (Sharma et al., 1997).

Para Chua, Chrisman y Sharma (1999) las dimensiones basadas en los componentes
estructurales son débiles para mostrar las diferencias entre empresas familiares y no
familiares. Al respecto, con el fin de identificar la influencia de la familia en la empresa
aparecen los trabajos de Astrachan, Kleiny Smyrnos (2002) donde enfatizan las cualida-
des de las empresas familiares y proponen tres dimensiones: el poder, la experienciay la
cultura. Aunque se resalta la necesidad de lograr un consenso para establecer alternativas
de prevencién y solucién de problemdticas que surgen cuando la propiedad, la familia
y el trabajo se involucran (Gémez, 2006), dado que los acercamientos cuantitativos y
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cualitativos para definirla parecen insuficientes (Colli, 2003; Basco et él., 2006). Por
lo tanto, una definicién dnica de la empresa familiar puede ser engafiosa ya que difi-
cilmente tendrd en cuenta diferencias fundamentales de los diversos marcos legales e
institucionales (Dyer, 2006). No obstante, en este trabajo se considera una empresa
como familiar cuando la mayoria de la propiedad se encuentra en manos de una misma
familia y algin miembro de esa familia ocupa algtin puesto directivo, con frecuencia la
direccién general (Durdny San Martin, 2014).

Estudio sobre la empresa familiar

Elinterés inicial sobre la empresa familiar condujo a sus estudiosos a retomar teorias
existentes de la Sociologia, la Psicologia o la Economia (Benavides et al., 2011).

Asi, aparecen: la Teoria de Agencia (Jensen y Meckling, 1976; Daily y Thompson, 1994)
y la Teorfa de los Recursos y Capacidades (Barney, 1991; Habbershon y Williams, 1999;
Sirmon y Hitt, 2003; Miller y Le Breton Miller, 2006; Dyer, 2018). Otras como la Teoria
de Juegos (Michael-Tsabari y Weiss, 2013; Lee et al., 2003; Bjuggren y Sund, 2001;
Blumentrittetdl., 2013; Mathewsy Blumentritt, 2015), la Teorfa Institucional (Sharma
y Chua, 2013; Wright, Chrisman, Chua y Steier, 2014; Soleimanof, Rutherford y Webb,
2018), la Teoria de Costos de Transaccién (Coase, 1937), o la Teoria General de Sistemas
(Beckhard y Dyer, 1983; Tagiuri y Davis, 1996; Neubauer y Lank, 1999; Pieper y Klein,
2010). El trabajo de Basco (2006) contribuye significativamente a comprender esta
situacion. Recientemente, otras perspectivas reconocidas en las ciencias de gestion
pretenden ser probadasy reelaboradas a partir de la especificidad de la empresa familiar
(Sharma, 2004). Es el caso de la Teoria Cognitiva (Mitchell et 4l., 2003), la Institucio-
nal, la Ecologia Organizacional, los Sistemas Socio-Técnicos (Moores, 2011), las Redes
Sociales o la de Stewardship.

La principal limitacidn de estas investigaciones es la ausencia de los aspectos familiares
en las variables dependientes, y la mayor critica proviene de considerar que el principal
objetivo de la empresa familiar es la generacién de riqueza (Chrisman et al., 2003). En
este sentido, los trabajos de Tagiuri y Davis (1992), Lee y Rogoff (1996), Andersson
etdl. (2002), De la Garza (2014) y Hall (2002) han puesto en evidencia el importante
lugar que guardan los objetivos no econémicos para los fundadores de estas empresas.

Luego de varias décadas de estudio y a pesar del esfuerzo por mejorar su comprension
y explicacién, la conformacién de una teoria propia sigue también pendiente.
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La empresa familiar como sistema

Tagiuri y Davis (1992) movilizaron la Teoria General de Sistemas para comprender la
esencia de la empresa familiar. Asi presentaron el modelo de los tres circulos compuesto
por el sistema empresarial, el familiar y el de propiedad, que se encuentran traslapa-
dos, interactian y son interdependientes. Cada uno tiene sus propias metas, valores,
necesidades, desarrolloy nivel de analisis (individual, de grupo o de empresa familiar).

El sistema familiar puede ser descrito como personas que trabajan en el negocio com-
partiendo objetivos, valoresy compromisos. Cartery McGoldrick (1998) establecen una
serie de objetivosy recursos necesarios para el desarrollo del sistema familiar. Para este
sistema sobresale laimportancia del crecimiento y la salud. Aunque para Sharma et al.
(1997) estos factores son mds valorados en el sistema empresarial. En éL, los miembros
individuales de la familia y susinteracciones son el centro de interés (Bubolz y Sontag,
1993) y en consecuencia suinterdependencia einteracciones dentro del entorno de ne-
gocio (Distelbergy Sorenson, 2009; Chrisman, Sharma, Steiery Chua, 2013). El sistema
es dindmico por la adicién generacionaly el enriquecimiento de valores o metas de cada
grupo o subgrupo familiar. Al respecto, identificar las fronteras del sistema representa un
reto por la dificultad de definir lo que se entiende por familia (Bossy Greenberg, 1984).

En el sistema de propiedad, el propietario comparte metas, valores y compromisos con
el sistema proyectado en el largo plazo. Este sistema tiene un traslape importante con
los otros, sobre todo en las etapas tempranas de desarrollo empresarial (Gersick et al.,
1997). Este sistema impulsa el desarrollo y equilibra los valores, recursos y objetivos
de los otros dos. Es decir clarifica los valores y objetivos a) del sistema familiar a través
de reuniones o consejos de familia; y b) del sistema empresarial a través de informes
y discusiones en las reuniones de consejo (Aronoffy Ward, 2002; Habbershon y Astra-
chan, 1997; Tower, Gudmundson, Schierstedt, y Hartman, 2007). También se reconoce
la importancia de los accionistas, consejeros y 6rganos de gobierno (Distelbergy So-
renson, 2009).

Finalmente, el sistema de empresa familiar es el gran sistema compuesto por la super-
posicion de los sistemas empresa, familia y propiedad, asi como sus interacciones. En
élreside la originalidad de la empresa familiar (Sharma, 2004; Distelbergy Sorenson,
2009). Lainteraccién de los subsistemas representa relaciones inter-organizacionales
que pueden contribuir en el desarrollo y crecimiento de la totalidad del sistema (Poza,
2005). Tagiuriy Davis (1996) acufian el término de atributos ambivalentes para referirse
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a las caracteristicas tinicas de las empresas familiares que pueden ser, fortaleza o debi-
lidad para su existenciay que resultan del traslape que se da entre los sistemas. Cuando
en los subsistemas no estdn claramente delimitados los roles, ni la participacién de sus
miembros, las relaciones o interacciones también pueden generar friccién, tensién,
conflictoy rompimiento. Davisy Stern (1988) es el primer estudio en utilizar el enfoque
sistémico con una perspectiva negativa, afirmando que al conjuntarse sus dos sistemas
(empresay familia) se transmite desorden mutuo (Gimeno, Baulenasy Coma-Cros, 2009).

Desde esta perspectiva los estudios se haninteresado en los efectos reciprocos entre el
sistema familiary el sistema empresarial, es decir, el efecto del nivel de grupo en el nivel
de empresa familiar (Garcia-Castro y Aguilera, 2015; Motwani, 2016; Arora, y Sharma,
2016; Dyer, 2018). Leach (2009) afirma que la empresa familiar debe de otorgarle mayores
atributos a la empresa. Mientras que otros autores insisten en que el éxito de la familiay
el de la empresa depende de la gestion efectiva de ambas (Moss, Payney Moore, 2014).

A partir del estudio de las interconexiones entre los diferentes subsistemas de la em-
presa familiary la relacién de estas con el comportamiento organizacional es como se
ha permitido mejorar la comprensién de diversos temas relevantes como: el gobierno
corporativo (Basco y Voordeckers, 2015; Zhu, Ye, Wu y Chan, 2016; Arora, y Sharma,
2016; Simodes, 2018, Torres, Jara y Lépez-Iturriaga, 2017; Miller y Le Breton-Miller,
2006), la gestion estratégica (Habbershon et al., 2003; Chrisman et al., 2005; Miller,
Le Breton-Miller y Lester 2013; Basco, 2014; Broekaert, Andries, y Debackere, 2016;
Rondi, De Massis, y Kotlar, 2018), la direccién y el liderazgo (Upton et dl., 2001; Ensley
y Pearson, 2005; Salvatoy Corbetta, 2013; Durany San Martin, 2016), la cultura (Dyer,
1988; De la Garza et dl., 2015) y la sucesion (Handler, 1994; Lansbergy Astrachan, 1994;
Sharma et al., 2003a, 2003b; Daspit, Holt, Chrismany Long, 2016; Calabré, Minichilli,
Amore y Brogi, 2017).

De acuerdo con la Teoria General de Sistemas, los periodos de transicion permiten que
los sistemas se desarrollen de una etapa a otra (Von Bertalanffy, 1969). En este sentido,
sereconoce que el sistema de empresa familiar es dindmico, presenta etapas sucesivas
de desarrollo a través de lainteraccién con los otros. De la misma forma lo hacen de ma-
neraindividual cada uno de sus sistemas. La evolucién que tiene la creacién individual
de la empresa, el desarrollo en pareja, la transicion generacional a los hijos y mandato
del consorcio de primos (Gersick et dl., 1997; Cartery McGoldrick, 1998). Por ello se le
reconoce como una perspectiva pertinente para estudiar a la empresa familiar (Shar-
ma y Nordgqvist, 2008). En esa ldgica, el reto no es solo lograr su desarrollo saludable
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sino lograr que los miembros sean capaces de adaptarse a los cambios del tiempo y de
su contexto.

Estudio sobre la sucesién en la empresa familiar

La sucesion se define como el mutuo ajuste de los roles entre los miembros actuales 'y
los de las generaciones venideras (Handler, 1994). También es considerada como un
conjunto de etapas que sucede periddicamente en las empresas familiares, como con-
secuencia del paso del tiempo y que afecta tanto a la direccién, como al gobiernoy a
la familia empresaria (Pérez et 4l., 2007; Rivolta, 2018). Se trata de un momento cru-
cial e ineludible para la empresa y para la familia, que significa no solamente un paso
necesario para la continuidad de la primera, sino para la seguridad de la segunday la
estabilidad de ambas (Trevinyo-Rodriguez, 2010) que exige tanto del predecesor como
del sucesory de la familia dedicacién, esfuerzo y objetividad. Y que finaliza cuando se
transmite el poder de decisién y la propiedad a la siguiente generacién (Casillas, Diaz
y Vazquez, 2005).

Para Amat (2008) la sucesién es un momento critico en la empresa familiar, agregando
que, en Espana, sélo un 40% de los empresarios entre 55y 65 afios de edad han consi-
derado planearlay sélo un 25% de las empresas lo hacen por escrito. Ademds, se calcula
que un 72% de ellas tienen problemas en dicho proceso. Para Zdfiigay Sacristan (2009)
el proceso de sucesion y la profesionalizacién son los desafios claves para la competi-
tividad. Mientras que San Martin (2015) establece que el efecto de la sucesién sobre el
desempefio financiero es diferente dependiendo de la generacién al frente de la empresa,
las empresas familiares de sequnda generacion presentan una mayor aversion al riesgo
que aquellas de tercera generacién.

Resulta paradéjico que muchos de los propietarios-fundadores de las empresas fami-
liares hagan de sus empresas el centro de su vida, luchen por ampliarla y fortalecerla,
sin embargo, al intentar asequrarle una larga supervivencia en el sentido de preparar
al sucesor, enfrentan la dificultad para delegar autoridad y dar paso a su retiro. Si bien
cada opcidn incluye diferentes oportunidades o riesgos, al propietario-fundador de la
empresa le corresponde analizar cudl es la que le ofrece mayores oportunidades y se
acondiciona a su realidad, sobretodo respondiendo a susinteresesyal de los sucesores.

Cabe anotar que elalcancey laincidencia de estas opciones sobre la empresa y la fami-
lia, varia de acuerdo con los siguientes aspectos: i) la disponibilidad de los sucesores
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posibles, familiares o no familiares que deseen y sean capaces de asumir el manejo de la
empresa; ii) las necesidades de la familia; iii) las obligaciones tributarias, personalesy
empresariales que surgen de las diferentes opciones; iv) la prosperidad y la dimensién
de la empresa; v) la situacién general, comercial y empresarial en el momento de la su-
cesion (Leach, 2009, p. 40). No obstante, si bien desde un punto de vista racional, la
sucesion deberfa ser un proceso evolutivo y planificado, la opcién de “no hacer nada”
es la que mds se generaliza cuando se hace necesario llevar a cabo la transicion de la
direccién de la empresa a nuevas generaciones y como tal, ésta se convierte en la op-
cién mas costosa y destructiva puesto que sobrepasan mds los aspectos afectivos que
la l6gica empresarial.

La Teoria de Juegos se ha movilizado en este sentido para comprender los procesos su-
cesorios; la ejecucion de procesos electivos (Blumentritt et dl., 2013; Jayantilal et dl.,
2016); identificar procesos efectivos de planeacion de la sucesion (Miller et al., 2003;
Salvatoy Corbetta, 2013); defender la tendencia de los propietarios al seleccionara los
miembros familiares como gerentes en la empresa (Lee et dl., 2003).

Los principales agentes de la sucesion

Cabreray Garcia (1998) elaboraron un modelo que identifica a cada uno de los agentes
implicados en el proceso sucesorio, siendo analizados dentro de la interaccién de los
dos subsistemas: el familiar, donde se considera al propietario-fundador, al sucesory
a las relaciones interpersonales; y el empresarial, que contempla la estructura, la je-
rarquia y el grado de planificacién, asi como situaciones del entorno general como las
econdmicas, financieras y comerciales.

Al primer agente, el propietario-fundador, se le relaciona con su rol, su compromiso al
liderazgo familiary su percepcion sobre la empresa transmitida. En el proceso de sucesién
el propietario-fundador pone de manifiesto su actitud y comportamiento asumido frente
asu disposicion a desvincularse progresivamente de la empresa (Peayy Dyer 1989; Son-
nenfeld, 1989); su actitud hacia la formacién del sucesory a su capacidad comunicativa
para fomentar un ambiente de trabajo propicio para que el sucesor vaya aprendiendoy
desarrollando su nuevo rol; su estado fisicoy de salud, ya que en la medida en la que el
propietario-fundador se sienta saludable, se sentird también capaz de hacer frente a
la direccién de la empresa y, por tanto, no considerara su relevo. La actitud mas gene-
ralizada es la de preferir la propiedad en manos de la familiay en lo posible la direccion
de la misma, siendo en muchas ocasiones que el criterio del nepotismo se aplique para
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elegiral nuevo lider. Y finalmente, la percepcién del propietario-fundador sobre la em-
presa transmitida a los sucesores. Aunque el propietario-fundador deberfa transmitir a
los sucesores unaimagen no excesivamente negativa del trabajo en la empresa familiar
(Barachy Ganitsky, 1995, p. 56), en la medida en que transmita una visién real a los su-
cesores, mayor sera la posibilidad de plantearalternativas y soluciones viables acordes.

Sonnenfeld y Spencer (1989) establece que el estilo que adopta cada fundador para
alejarse de la empresa es decisivo para determinar la efectividad de la siguiente gene-
racién en el manejo de la empresa familiar y concluye que las formas de alejamiento
responden a los siguientes perfiles: monarca, general o embajador.

Alsegundo agente, el sucesor, se le relaciona con su capacidad para suceder por el tipo
de formacion, el grado de compromiso con la empresa familiar y la satisfaccion de sus
necesidades. Eltipo de formacion que ha recibidoy la forma como se produce el proceso
de aprendizaje, esto incluye aspectos que dan forma a su personalidad y que se com-
plementan con la preparacion formal educativa y la experiencia a través de un proceso
de aprendizaje. El estilo de liderazgo tiene un papel fundamental. En la generalidad
de los casos se producen diferencias adoptando normalmente el propietario-fundador
un estilo de liderazgo de tipo autocratico mientras que el sucesor tiende a adoptar un
estilo mds democratico y de mayor acercamiento a los empleados.

Al respecto, también se desarrollan estudios sobre género. Los trabajos abordan a la
mujer como probable heredera o dirigente (Veray Dean, 2005). Los temas son diversos
y van desde la problematica que presenta el género del sucesor (Ahrens, Landmann, y
Woywode, 2015); la discriminacién o exclusién de la hija en muchos casos (Haberman
y Danes, 2007); la lucha del poder cuando ella llega a suceder al padre (Glover, 2014);
hasta el estudio de las identidades de los miembros familiares desde el punto de vista
de géneroy etnicidad (Nordqvisty Aygdren, 2015).

Cabe agregar que cuando las diferencias de opinidny los enfrentamientos suelen quedar
limitados al ambito laboral, el resultado del proceso es mas acertado que en aquellos
casos en los que se observa una tendencia a que los problemas trasciendan el dmbito
empresarial y afecten el familiar generandose situaciones de conflicto que pueden
obstaculizary detener el proceso. El grado de compromiso que el sucesor adquiere con
la empresa familiar puede estar determinado tanto por las circunstancias en que se
produjo suincorporacion a la empresa como por las experiencias posteriores en la mis-
ma. La satisfaccion de necesidades del sucesor, en realidad se trata de un factor que se
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define como un proceso en evolucién que permite ir satisfaciendo algunas necesidades
yacrecentando otras. Sin embargo, se plantea que la eficacia del desempefio del sucesor
no se da tanto en funcion a la satisfaccion real de determinadas necesidades sino, mas
bien, al tipo de necesidades que estén motivando al individuo y a su percepcién de que
la empresa familiar le permite o permitird satisfacer.

Principales retos de la sucesién

La complejidad de la sucesion para Bosch (2006) radica en: i) la resistencia a aceptar
la retirada por pensar que todavia no es el momento, por ausencia de sucesor, por
falta de formaciéon del sucesory no tener garantia de calidad de vida en su jubilacién;
ii) no contar con un plan de sucesién; iii) tensiones en la designacién del sucesor; iv)
tensiones en la distribucién de la propiedad; v) tensiones por criterios de direccion de
la empresa; vi) superar rivalidades por la no aceptacion del sucesor; vii) carencia de
sucesor familiar o designacién de sucesor no familiar bajo el control de un Consejo de
Administracién o Consejo de Familia.

Para Amat (2008) reside en: i) la ausencia de intereses comunes (60%); ii) problemas
de armonfa en la familia (25%); iii) madurez de la empresa (10%); iv) vulnerabilidad
financiera (3%); e v) incompetencia del heredero (2%). En opinién de este autor, los
problemas radican en la renuencia a la planeacién y al retiro mismo de parte del pro-
pietario, la resistencia a darle autonomfa al sucesor, las rivalidades entre los hermanos
candidatos a la sucesién, la marginacion de las hijas, los hijos menores y los familia-
res politicos, la disminucién o pérdida del espiritu emprendedor. Para Casillas, Diaz
y Vazquez (2005) la variable mds influyente del proceso de sucesién para asegurar la
continuidad de la empresa familiar es planearlo con suficiente anticipacién, aunque
esto trae consigo, muchas veces, situaciones emocionales y financieras en quien va a
sersucedidoy en la familia, sobre todo en la esposa, ya que se teme a las consecuencias
de tan importante paso.

Por ello, los puntos mdsimportantes a considerar son: i) que la relacién familiar sea un
factor clave al decidir la sucesién; ii) que un miembro de la familia inmediata del direc-
tor, actual o anterior, sea parte del consejo administrativo; y iii) que haya una plena
identificacién entre los principales valores familiares y los empresariales. Ademas, la
imagen familiar tiene unaimportancia significativa, al pensarse que ésta se refleja en la
imagen empresarial. Existe también uninterés en conservar las acciones de la empresa
en manos de la familia, alin en tiempos de crisis, y se considera que la importancia que
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el miembro de la familia tenga dentro de la organizacién, repercutird en laimportancia
que se le da alinterior del niicleo familiar. Mientras para Carter IIT y Justis (2009) seis
variables influyen el proceso sucesorio: i) las relaciones positivas entre padre e hijo;
ii) la adquisicién del conocimiento; iii) la orientacién al largo plazo; iv) la cooperacién
mutua; v) los roles del sucesor; y vi) la orientacién al riesgo.

Laformacion de los posibles sucesores es también un factor fundamental en la sucesién.
En este sentido, Gallo (1995) reconoce que desde que se involucra a un miembro de la
familia en la alta gerencia, debe cuidarse de su preparacion en tres aspectos bdsicos:
i) la comprensién de los negocios en los que se desenvuelve la empresa familiary como
se opera en ellos; ii) saber liderar; y iii) tener un amplio sentido de compromiso con la
organizacién. Para Lozano Posso (2008) la formacion del sucesor debe de abarcar tres
dimensiones: losvalores, el conocimientoy el liderazgo. Mientras que para Trevinyo-Ro-
driguez (2010) la capacitacién de los miembros familiares de la empresa debe comprender
tanto temas de empresa familiar como de la familia en simismay debe darse de manera
continua. Otros aspectos relevantes a considerar son los cambios en las personas que
conducen la empresa familiar, en la familia y en el sistema de direccion de la empresa,
asi como también los elementos principales de dichos cambios: cudndo se inicia, qué
amplitud debe darsele y el ritmo que tiene que imprimirseles (Gallo, 2008).

Otros retos significativos al considerar la sucesion de la direccién, conciernen al propie-
tario-fundador quien enfrenta muchos impedimentos, algunos de tipo psicolégico que
en algunos casos se convierten en una barrera para planear su retiro (Lansberg, 1988;
Gallo, 1998; Leach, 2009; Pérez y Gisbert, 2012). Si bien su cardcter individual afecta
directamente el futuro de la empresa, sus valores, creenciasy personalidad influyen en
toda la organizacién, concretamente en la forma de ceder la direccién. Ello significa
enfrentar lainevitable muerte o laimposibilidad de encabezar la empresa, que conlleva
ceder la autoridad, el controly el poder no sélo de la empresa, sino también, de la fa-
milia. En otras palabras, perderidentidad en su rol de jefe. La incertidumbre se genera
también por la ausencia de pardmetros para elegir al sucesor entre los miembros de la
segunda generacion. Lo que conduce a los protagonistas a comportarse contradicto-
riamente “querery no querer el cambio”.

Lozano (1992) reconoce que a pesar de las recomendaciones de planear e iniciar con
antelacion el proceso de sucesion de la direccién, es el propietario-fundador la dltima
persona dispuesta a planificar eimplementar la sucesion familiar de su empresa. Otros
propietarios-fundadores retrasan la sucesion. Entre otras razones, por temor a quedar
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sin patrimonio propio; no tener —o no saber- qué hacer; por la necesidad de formar un
capital; por preparar tardiamente a los hijos; por no sentirse listo para proyectos mads
importantes; o por experiencias negativas del proceso al crear problemas entre los
hijos (Gallo, 1992).

La planeacién de la sucesidn

La planeacién de la sucesion también ha sido un tema importante en la investigacion.
Para su éxito destacan condiciones como: planear de forma objetiva, realista y estra-
tégica. Para Daspit, Holt, Chrismany Long (2016), las principales fases del proceso de
sucesion son: definir con claridad las reglas basicas; preparar al sucesor; y realizar la
transicion. También destacan la importancia de la calidad en los intercambios sociales
entre las partes. Para Pérez et al. (2007, p. 188) la planeacién consta de tres etapas
claves: la preparacion remota; la preparacion préxima; y la preparacién in situ (pre-su-
cesion, sucesiony post-sucesion) asi como cuatro factores claves: aspectos personales;
relacionesinterpersonales; empresariales; y externos. La preparacién remota es asociada
a un periodo previo alingreso universitario del sucesor, cuando se acerca a la empresa
durante su tiempo libre y sirve para conocer la empresa y valorarla (Gallo, 1998). La
preparacion préxima, se relaciona con elingreso universitarioy hasta suincorporacién
plena a la empresa y puede incluir el desempefio en otras empresas. Mientras que la
preparacion inmediata se sitda dentro de la empresa familiar y bajo la conduccién de
personas expertas, otorgando al sucesor laautonomia necesaria para adquirir confianza,
responsabilidad y capacidad decisoria (Casillas, Diaz y Vazquez, 2005).

Elestudio de lainfluencia ejercida por la familia en la planeacién del proceso de sucesién
dela direccién ha sido un tema de muchointerés. La transicién de la empresa familiar de
una generacion a otra, es un proceso que se lleva a cabo en el tiempo y mucho depende
de factores relacionados con la cultura familiar, esta situacion en particular esta de-
terminada por factores medibles y que permiten establecer un grado de relacién entre
estas variables (Ward, 1987; Davis y Stern, 1988; Lansberg, 1988). Algunos autores
han puesto atencién en estudiar el impacto de la relacién familiar en la empresa (Dyer,
1986; Ward, 1987) y las diferencias entre los familiares y no familiares que controlan
los negocios (Astrachan, y Astrachan, 1993; Donnelly, 1964).

En este sentido, Dyer establece que la cultura familiar tiene un impacto fuerte sobre la

cultura del negocio familiar, y aunque no explica acerca de los mecanismos a través de
los cualesinteractdan en la cultura familiary organizacional, resalta que la empresa es
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un reflejo de la dinamica familiar. En el estudio realizado por Rosenblatt, de Milk, An-
dersony Johnson (1985) encontraron que en varias empresas existe gran resistencia a
planear la sucesion por parte del propietario-fundadory, en consecuencia, disminuye
el deseo de las nuevas generaciones para continuar con el negocio.

Por su parte, Christensen (1953) y Trow (1961) demostraron que en los negocios en
donde se ha desarrollado un plan de sucesion, existe mayor armonia entre los miembros
familiaresy disposicién hacia la sucesion que en aquellas donde no existe. Ward (1987)
en un estudio sobre la planeacion de la sucesion logré demostrar que la sobrevivencia
a la transicion generacional depende mucho de las caracteristicas de la familia y del
negocio. Ademds encontré que en aquellas empresas que cuentan con un plan previo
del proceso, las relaciones familiares son mds armoniosas. Malone (1989) encontré
que la existencia de grandes lazos de afecto y armonia en la familia, se refleja en la
concretizacién del plan de continuidad del negocio familiar. Segtn Dyer (1986), la fa-
milia que trabaja junta genera mayor colaboracién y disposicién entre ellos, genera un
alto sentido de pertenencia, lo que facilita la transferencia a las nuevas generaciones.

De manerasimilar, Rosenblatt et al. (1985) observaron que cuando los familiares trabajan
en el negocio por largo tiempo, es mds probable que ellos sean los futuros sucesores.
Cuando la sucesién ocurre en forma inesperada, por retiro forzoso o por muerte del
fundador, sin considerar previamente la sucesién, esta se da de una forma superficial.
Lansberg (1988) y Ward (1987) son explicitos en plantear que la planeacion de la sucesién
se logra: por la visién futura de la empresa, la existencia de criterios explicitos sobre
la eleccion del sucesor, la creacion de un plan de entrenamiento de los candidatos, y la
elaboracién de una estructura apropiada para el negocio. Consideran que para lograrlo
se deben contemplar tanto aspectos familiares como requerimientos empresariales y
considerar entre los posibles sucesores a otros miembros familiares, familiares politicos
y no familiares siemprey cuando cubran el perfil necesario. En lo que respecta al entre-
namiento del sucesor consideran que debeincluir una preparacién formal, un trabajo en
la empresay la experiencia en trabajos similares, asi como el entrenamiento del futuro
lider por parte del propietario-fundador.

Esinnegable la importancia de la empresa familiar en los sistemas econémicos, y una
causa de mortandad es el proceso sucesorio. Las estadisticas sobre ello en el caso de
México muestran que el 71% de empresas familiares que anticipan un cambio en los
siguientes 5 afos no cuentan con un plan de sucesion; el 70% de ellas no se ha elegido
a un sucesor; y el 61% no tiene definido quién(es) se haria(n) cargo de preparar a este
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sucesor (San Martiny Durdn, 2017). A nivelinternacional el desconocimiento del sucesor
representa el 50% (Durdny San Martin, 2014).

Por lo tanto, si la empresa familiar quiere sobrevivir y pasar con éxito a la siguiente
generacion, debe planificar la sucesion regulando y organizando las relaciones em-
presa-familia. Hablando de un ejemplo tradicional o general, se podria pensar en un
emprendedor quien inicié con su negocio a una edad entre los 25 y los 35 afios. El
emprendedor y su producto o servicio atravesaran por una primera etapa en la que se
introducen en el mercado, esta fase se supera dependiendo de si el producto o servicio
tienen éxito en el mercado, de ser asi pasan por una segunda etapa donde las ventas
cada vez son mayores. Sin embargo, llegard una tercera fase donde las ventas se esta-
bilizaran, la empresa se encontrard en un estado de maduracién e, inevitablemente,
vendra la dltima etapa para la empresa en la que entrara en un sistema de rendimientos
decrecientes y las ventas comenzaran a caer. El problema es que, en tal situacién, la
empresa es madura aligual que el fundador, quien dificilmente tendrd la misma fuerza
que cuando arrancé el negocio y, por ende, pensar en nuevos proyectos resultard muy
complicado (aunque existan excepciones). El desenlace coincide en el tiempo de la ob-
solescencia del producto o servicio y la decadencia del equipo directivo. Si la empresa
se enfrenta a nuevos retos con viejas habilidades y un equipo directivo precavido y con
una fuerte aversién al riesgo, probablemente la toma de decisiones se distinguird por
una mayor resistencia a enfrentar nuevos retos encaminados a revitalizar el negocio.

No debemos olvidar que en la transicién generacional se produce un cambio fundamen-
tal en la estructura de la propiedad. Pasamos de un modelo de empresa acostumbrada
a un liderazgo y una direccién proveniente de una sola persona, que es el fundador a
un modelo donde la propiedad se encuentra dividida entre hermanos o primos accio-
nistas que pueden, o no, compatibilizar esa propiedad con una carrera profesional en
la empresa. Aunque las relaciones alinterior de esta familia pudiesen resultar simples
en una primera generacion, las cosas se pueden tornar mds complejas si no se da una
planeacién adecuada.

Es porello que la planeacién en una empresa familiar resulta vitaly no se debe postergar.
Establecer un plan de sucesion con tiempoy calma permite transitar de forma arménica
y ordenada de una generacién a otra. Si este proceso no se da asi, suele convertirse en
un momento muy traumatico para la empresa y aumenta la probabilidad de que todos
los integrantes del sistema entren en crisis (Rubinsztein, 2012). Obtener éxito en este
proceso, depende de muchos factores, entre los que destacan el haber llevado a cabo
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o0 no una planificacién previa, si hay andlisis exhaustivo de la empresa y de la familia,
saber en qué medida las siguientes generaciones se sienten atraidas por la empresa,
asi como la forma en que se ha venido dando el traspaso del poder (Ferrén, Durdn, San
Martiny Simén, 2016).

Relacién familiar y sucesion

Dada la interaccion de los dos subsistemas, empresa y familia, se ha puesto en relieve
la importancia de algunos actores internos o externos a la empresa que influyen impi-
diendo o facilitando el proceso sucesorio, esto en ocasiones por su cercania afectiva.

En este sentido, juega un papel muy importante el rol que desempefia la esposa del
propietario-fundador tanto en la familia como en la empresa. Si bien ella es el centro
de muchas actividades y decisiones familiares, el temor que puede llegar a sentir por
el retiro de su esposo se fundamenta en la disminucion de suimportancia, si su esposo
renuncia al control de la empresa, de igual manera, su preferencia por alguno de sus
hijos o hijas, hard que asuma una posicién parcial. Sin embargo, en la mayoria de los
casos, serd la persona que buscard mediar ante tal situacién (Grabinsky, 1991). La actitud
que pueden asumir personas ajenas a la familia con algln cargo directivo o clave en la
empresa puede también ejercer presién, aun cuando la prosperidad y la continuidad de
la empresa los beneficie, reflejan con su actitud el temor al cambio y a los nuevos linea-
mientos de direccién que se vayan a implementar. A nivel familiar, algunas situaciones
van a condicionar el proceso, ya que pueden existir miembros de la familia que estén
interesados en el negocio pero que sobreponen sus intereses personales o familiares a
los empresariales. De igual forma se pueden encontrar casos donde las politicas de la
empresa han sido definidas en funcién de las necesidades de la familia mas que de la
misma empresa, posicion que puede debilitar la efectividad de la empresa y por tanto
su continuidad.

La calidad de la relacion familiar juega un papel decisivo en el éxito de la sucesion de la
direccién (Ward, 1987; Davis y Stern, 1988; Olson, 1988; Lansberg y Astrachan, 1994;
Soto et dl., 2015). Es capaz de establecer un ambiente adecuado para discutir abierta-
mente sobre tépicos susceptibles. En su ausencia se prefieren retrasar las decisiones y
encararse de forma precipitada o intuitiva bajo fuerte presion emocional. Por lo gene-
ral, la misma empresa constituye un factor de convergencia que une estrechamente a
la familia (Leach, 2009).
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En el modelo circumplejo de Olson (1988) la cohesién y adaptabilidad familiar son
factores de influencia en la planeacién y entrenamiento del sucesor. Lansherg y Astra-
chan (1994) aplicaron este modelo a 130 empresas y concluyen que la influencia de la
relacion familiar no es directa, sino que esta mediada por dos factores: el compromiso
de la familia con el negocio y la calidad de la relacién entre propietario-fundadory el
sucesor. En el trabajo de Soto et dl., (2015) se prueban todos los factores anteriores y
resultan significativos.

Discusidn

A partir del trabajo realizado sobre la sucesion en la empresa familiar, se identificaron
ciertos aspectos y factores relevantes.

La sucesién es considerada como la transferencia generacional de la direcciény la pro-
piedad de la empresa familiar (Handler, 1994; Casillas et dl., 2005). Se trata de una de
las etapas clave tanto para la continuidad (Trevinyo-Rodriguez, 2010), como para la
competitividad de la empresa (Amat, 2008; Zdfiga y Sacristdn, 2009). Sin embargo,
a pesar de suimportancia con frecuencia la sucesion se evita, se retarda o se omite.

En la sucesion, destaca el papel protagénico de dos agentes; el propietario-fundadory
el sucesor (Cabreray Garcia, 1998). Aunque por la amplitud de su dindmica y sus con-
secuencias llega a involucrar a otros miembros familiares cercanos, como la esposa del
propietario-fundador (Grabinsky, 1991).

Cada uno de los agentes tiene desafios especificos. Por una parte, el propietario-fundador
estd sometido a una serie de retos actitudinales y psicoldgicos (Lansberg, 1988; Peay
y Dyer, 1989; Sonnenfeld, 1989; Lozano, 1992; Gallo, 1992, 1998; Bosch, 2006; Leach,
2009, Pérez y Gisbert, 2012). La sucesién serd exitosa si el sucesor tiene la mejor dis-
posicion para realizar el proceso en mencién, dejar el negocio en el momento indicado,
otorgar todas las facilidades, y establecer relaciones armdnicas y de confianza entre la
familiay los miembros de la empresa. Por otra parte, el sucesor enfrenta como principal
reto la capacidad de asumir el liderazgo; para lograrlo, la herramienta es la formacién
(Gallo, 1995; Cabreray Garcia, 1998). Por ello, los autores coinciden en la conveniencia
de dividir el proceso en etapas (Gallo, 1998, 2008). En cuanto a la formacién, ésta red-
ne dimensiones familiares y empresariales (Trevinyo-Rodriguez, 2010), como valores,
compromiso, conocimiento y liderazgo (Lozano Posso, 2008).
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Respecto a las etapas, los autores evidencian la necesidad de la planeacion del proceso
(Casillas et al., 2005; Pérez et al., 2007; Daspit et al., 2016; Rivolta, 2018). Las etapas
pueden ser resumidas en pre-sucesion, sucesion y post-sucesion. Durante el proceso
de planeaciéon de la sucesion, la calidad de los intercambios sociales entre los intere-
sados, asi como la dindmicay la cultura familiar son considerados aspectos relevantes
(Christensen, 1953; Trow, 1961; Davisy Stern, 1988; Rosenblatt et al., 1985; Dyer, 1986;
Ward, 1987; Lansberg, 1988; Malone, 1989; Rubinsztein, 2012; Daspit et al. 2016). Fi-
nalmente, dado el traslape del sistema empresarialy el familiar en la sucesion, destaca
lainfluencia de la relacion familiar en su éxito (Davis y Stern, 1988; Ward, 1987; Olson,
1988; Leach, 2009; Lansbergy Astrachan, 1994; Casillas et dl., 2005; Carter ITITy Justis,
2009). EL éxito del proceso sucesorio depende, pues, de la existencia de un conjunto de
factores que sean favorables en la familia y la empresa.

Conclusiones

La sucesién de la empresa familiar es uno de los temas mas importantes dentro del es-
tudio de la empresa familiar, es un eventoinevitable que de éste depende el futuro de la
empresa (Dyer, 1988). La sobrevivencia al proceso sucesorio de la primera a la segunda
generacién, se estima en 30%, mientras que de la segunda a la tercera generacion oscila
entre 10%y 15% (Gallo, 1998; Lansberg, 2000; Lambrecht y Lievens, 2008; Menéndez
y Rojas, 2009).

El objetivo de este trabajo fue el de profundizar la sucesién en la empresa familiar con
elinterés de ofrecer a futuros investigadores en el tema un marco de referencia sobre
el particulary se contribuya a mejorar su comprensién. Lo anterior con particularinte-
rés en los paises latinoamericanos, donde se observa una gran carencia de trabajos al
respecto y en consecuencia muchas dreas de oportunidad.

La empresa familiar, por su naturaleza, requiere de una gestién diferenciada, labor
que aun inscrita en dindmicas afectivas, sociales, politicas y econémicas propias de
una relacién familiar permitan la continuidad de la empresay la unidad familiar. Sobre
los negocios familiares, destaca la falta de consenso entre los académicos, aunque, al
poner diferentes nociones en perspectiva pueden identificarse, con mayor claridad,
la relevancia de dos factores, la propiedad y la direccién. Esto es, la existencia de una
empresa familiar depende de contar con la participaciéon de uno o varios miembros fa-
miliares en la propiedad y en la direccién.
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La revision de la literatura muestra que el tema ha ido ganando importancia en todo el
mundo. En segundo lugar, se destaca la importancia de los objetivos no econémicos.
Finalmente, se evidencia la necesidad de considerar tanto los aspectos familiares como
los empresariales para mejorar su comprension. Estas caracteristicas conducen a recon-
siderar la manera en la que se aborda su estudio. Mientras que la movilizacién de teorias
tradicionales como la Teoria de la Agencia o recientes como la Teoria de Stewardship ha
contribuido principalmente para legitimar el estudio de la empresa familiar en oposi-
cién y por comparacion a la empresa no familiar. La Teoria de Sistemas destaca, dado
que considera a la empresa familiar como el gran sistema compuesto por tres otros: el
empresarial, el familiary la propiedad. La complejidad depende de laindividualidad, la
interaccién y la interdependencia de ellos. La interaccién sistémica se consigue reali-
zando precisiones entre los subsistemas; logrando que los intereses individuales de los
miembros de la familia y los miembros de la empresa interactien hacia un solo finy no
sean tan divergentes. La consideracién de los subsistemas facilita la comprensién de
las caracteristicas especificas a cada uno, asi como su traslape, pero aunado a ello, el
inminente factor del tiempo se resaltay ponen en evidencia los aspectos generacionales
de la familia, asi como su incidencia en el desarrollo propio de la empresa. Estos son
concretamente aspectos relevantes en el estudio de la sucesion. Esta consideracion es
la base para comprender la sucesién en la empresa familiar.

La sucesion representa un momento decisivo en la continuidad de la empresa. En ella
se reajustan roles y responsabilidades relacionadas con la participacién, la direcciény
el gobierno de la empresa entre los participantes de ambos subsistemas en una trans-
ferencia generacional. En la revision de trabajos presentados se identifican los agen-
tes participantes, sus perfiles y roles, asi como los principales retos del proceso. Entre
diferentes factores asociados al éxito de la sucesion en la empresa familiar destacan
tres: lainfluencia de la familia, la planeacién de la sucesién y la formacién del sucesor.
La planeacion de la sucesion debe ser anticipada, objetiva, realista y estratégica. En
términos generales estd compuesta por tres etapas, denominadas: la pre-sucesién o
remota, la sucesion o préximay la post-sucesién o inmediata.

La formacién debe incluir aspectos familiares y empresariales. Dentro de los primeros
se encuentran los valores, el compromiso y el liderazgo. Dentro de los segundos, el
conocimiento, la comprensién del negocio y la vinculacién de la formacién formaly la
experiencia. En la Gltima etapa, elacompafiamiento de los consejeros es fundamental en
la practica. Inminentemente la influencia familiar acompafia la sucesién de la empresa
familiar. Esta contribuye al éxito a través de la calidad de las relaciones familiares en
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términos de afecto, armonia, colaboracién, disposicion, cohesion o adaptabilidad, por
ejemplo, asi como de la cultura familiar, la comunicacién, la capacidad de didlogo y de
consenso, e inclusive del nivel de participacion de los miembros familiares.

Los trabajos consultados para la elaboracion de este trabajo muestran un area de inves-
tigacion en construccién, pero prioritariayaunque heterogénea, fecunda. Por lo que los
esfuerzos en la medicidn de los factores clave de la sucesion y sus efectos en la empresa
deben de continuar. La mayoria de los trabajos sobre el tema han sido realizados por
investigadores norteamericanos quienes cuentan con bases de datos extensas, pero la
importanteinfluencia de la dimensién familiary cultural en la sucesién conduce a cues-
tionarse sobre la capacidad de los modelos para ser replicados en diferentes contextos
como en los latinoamericanos. Por ello, los esfuerzos deben ser alin mayores, ya que
elinterés de explorar es para conocery comprender la sucesion en la empresa familiar
con el fin de mejorar elacompafiamiento que puede brinddrsele a las empresas en dicho
proceso, traspasando los retos inherentes a sus dindmicas naturales, disefiando estra-
tegias o desarrollando habilidades acordes a las necesidades de su propia naturaleza.

En este mismo sentido, se considera importante incorporar en futuras investigaciones
datos adicionales sobre la empresa familiar que se transfiere con el fin de mejorar los
resultados obtenidos. Incrementar la informacién sobre empresas familiares cuyo pro-
ceso de sucesion fue a miembros no familiares; empresas familiares que experimenta-
ron severas dificultades durante el proceso de planeacién o de sucesion, incluso sobre
razones de fracaso en el relevo generacional. Deigual forma, es importante considerar
nuevos modelos donde variables de corte familiary empresarial se integren de una mejor
manera, tanto desde una perspectiva cuantitativa como cualitativa, ya que de acuerdo
a la revision de la literatura hay una clara division actualmente entre trabajos que se
centran solo en el aspecto familiar o empresarial teniendo como eje rector la empresa
familiar. Es por ello que futuras lineas de investigacién deberian tener en cuenta estos
aspectos de forma integral con el fin de poder realizar un analisis mucho mas amplioy
preciso de los efectos que la sucesion tiene sobre las empresas familiares. Un proceso
sucesorio claroy ordenado tendrd un efecto positivo en la continuidad de estas empresas.
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