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Resumen

Las empresas familiares tienen una presencia importante en América Latina y aportan
significativamente a la economia de sus paises. EI mayor reto que enfrentan es el proceso de
sucesion. El objetivo de esta investigacion es identificar los factores que influyen en la sucesion
generacional en las empresas familiares de Latinoamérica. Para ello, se realiz6 una revisién
bibliografica sistematica de publicaciones actuales y de alto impacto, utilizando las bases de
datos méas relevantes en tematicas de ciencias sociales. Como resultado principal, se
identificaron ocho factores: planificacion de la sucesion, socializacion y compromiso,
profesionalizacion, riqueza socioemocional, orientacion y gobierno empresarial, género,
tamario de la empresa y el entorno. Las reflexiones finales y posibles nuevas investigaciones,
apuntan a que la correcta gestion del aspecto emocional es prioritaria para que la planificacion
de la sucesion tenga exito, considerando, ademas, la influencia del género y la del entorno del
pais.

Palabras clave: Empresas Familiares Latinoamericanas, Factores, Sucesion Generacional.



Abstract

Family businesses have an important presence in Latin America and contribute
significantly to the economy of their countries. The biggest challenge they face is the
succession process. The aim of this article is to identify factors that influence generational
succession in family businesses in Latin America. For this purpose, a systematic bibliographic
review of current and high-impact publications was carried out, using the most relevant
databases on social science topics. As a main result, eight factors were identified: succession
planning, socialization and commitment, professionalization, socio-emotional wealth, business
orientation and corporate governance, gender, company size, and the environment.

Final reflections and possible further research point to the fact that the correct
management of the emotional aspect is a key priority for the succession planning to be
achieved, also considering the influence of gender and the country's environment.

Keywords: Latin American Family Businesses, Factors, Generational Succession.
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1. Introduccién
Las empresas familiares se diferencian de las empresas no familiares por el hecho que son de propiedad

de una familia y estan bajo la direccion de una familia de generacion en generacion (Sharma et al., 1997).
Chrisman et al. (2005) definen a la empresa familiar como el ente donde la participacion de una familia es
significativa y se caracteriza por particularidades como las siguientes: las decisiones estratégicas y el control de
la empresa estan bajo el mando de la familia. Esta Gltima definicion concuerda con Rydvalova y Antlova (2020)
pues explican que son aquellas con un alto grado de participacion de una familia en la propiedad y en la gestion

a través de las generaciones.

Las empresas familiares se caracterizan por contar con dos dimensiones, la familia y la empresa
(Corbetta, 2015). Por otra parte, Tagiuri y Davis (1996) suman un elemento mas, que es la propiedad. Estas
dimensiones se fundamentan en que aquellos que forman parte de una empresa familiar, pueden tener hasta tres
roles simultaneos: como familiares, como duefios y como administradores. Los miembros de la familia se
preocupan principalmente por el bienestar de la familia, los duefios por la rentabilidad de sus inversiones y los
administradores por la eficiencia operacional de la empresa. Y es por eso que ocurren conflictos entre los

miembros.

La sucesion se define como el traspaso de la propiedad y/o de la autoridad para toma de decisiones
administrativas de la empresa, desde el empresario fundador hacia hijos, nietos u otros herederos. Es un proceso
que establece la continuidad y desarrollo de una empresa con una vision mas joven (Meléndez-Ramos, 2020).
En cuanto al proceso, este evento es mucho mas complejo y toma mas tiempo en comparacion con las empresas
no familiares, puesto que no solo se cambia a un alto ejecutivo, sino también suelen presentarse cambios en la
estructura de la propiedad, en los intereses de los accionistas y en las politicas de gobierno (Gallo, 1998).
Ademaés se deben realizar actividades como seleccionar, capacitar, transferir el liderazgo y asimilar

competencias administrativas y gerenciales (Castillo et al., 2019).

Cabrera-Suérez et al. (2001) hablan sobre la ventaja competitiva que una empresa familiar tiene
respecto a la sucesion, ya que la transferencia del conocimiento tacito y explicito sobre la empresa es mas facil
de realizar debido a que en la mayoria de los casos los futuros sucesores estan involucrados con el negocio

familiar desde una edad temprana (Schneider et al., 2021).



En Latinoamérica, las empresas familiares tienen vital importancia, ya que son alrededor del 85% de
todas las empresas, generan el 70% del empleo y representan alrededor del 60% del PIB de la region (Gonzalez
& Olivié, 2018). Ademas, estas empresas tienen una vision de trascender y dejar un legado, por lo que durante
todo este proceso crean un valor social, empresarial, econdmico y socioemocional para su comunidad (Gémez-

Moreno & Botero-Caicedo, 2020).

En el contexto latinoamericano, Alvarado (2020) menciona que es necesario entender cudles son las
teorias que han llevado a empresas latinoamericanas a la perdurabilidad de sus procesos empresariales. Este
trabajo ayudara a conocer sobre el estado actual de las empresas familiares en Latinoamérica, ya que la literatura
es limitada en esta temética (Mufioz Mufioz et al., 2020).

1.1. Objetivos

El objetivo principal de esta investigacion es realizar una revision de la literatura méas relevante y actual
sobre las empresas familiares de Latinoamérica con el fin de identificar los factores que influyen en la sucesion
generacional. Para lograr esto se han definido tres objetivos especificos: 1. Definir el marco teorico y estado del
arte sobre la tematica mencionada, 2. Identificar teorias, modelos y/o herramientas relacionadas con los
componentes que influyen en este proceso y 3. Generar conocimiento, reflexién y pautas para futuras
investigaciones, al contrastar ideas de diferentes autores sobre los elementos basicos que afectan la herencia de

una empresa familiar latinoamericana.

2. Metodologia
Para recabar la informacion necesaria en cuanto a los factores que influyen en la sucesién generacional

de las empresas familiares de Latinoamérica, se realiz6 una revisidn sistematica, tomando en cuenta algunas
recomendaciones de Tranfield et al. (2003), desarrollando la investigacion en tres etapas: planeacion de la
revision, conduccién de la revisién y reporte y diseminacion. Para iniciar la primera etapa, es necesaria la
identificacion de la necesidad de la revision, para luego definir el propdsito de la revision y, al final, desarrollar

el protocolo de revision.

Lo segundo es conducir la revision, mediante la identificacién de la investigacién, seleccion de los
estudios y evaluacion de la calidad de los estudios. Como resultado, las bases de datos utilizadas fueron Scielo,
Dialnet, DOAJ, EBSCO, Scopus y Science Direct. Las tres Ultimas son recomendadas por su importancia en
investigaciones sobre tematicas relacionadas con las ciencias sociales (Liu, 2013; Molina Parra et al., 2017;

Zamostny, 2008).



Para la seleccién de las fuentes bibliogréaficas, se han priorizado aquellas que han sido publicadas a partir
del afio 2017 en adelante, con el fin de contar con informacion actualizada (Guirao-Goris et al., 1989; Rowley
& Slack, 2004). Por otro lado, las fuentes bibliograficas menos recientes han sido seleccionadas segtin sus

aportes a la tematica investigada y su relevancia, por haber sido citados en otras investigaciones.

Para dirigir la extraccion de datos se han utilizado las palabras clave “family business”, “family firms”,
family enterprises”, “family companies”, “succession”, en los tres idiomas (inglés, espafiol y portugués). Se
recolectaron publicaciones entre articulos, libros y estudios de caso. Los documentos duplicados durante la

busqueda han sido eliminados segun han ido apareciendo.

3. Resultados de la busqueda
Scielo

En la base de datos Scielo se procedié con filtros de blusqueda entre los afios 2017 — 2021, y de geografia

latinoamericana, encontrando 8 publicaciones.
Dialnet

En Dialnet se revis6 manualmente publicaciones entre los afios 2017 — 2021 y de relacién geogréafica

latinoamericana, encontrando 27 publicaciones.
DOAJ

Para DOAJ se coloco un filtro de busqueda de articulos, entre los afios 2017 — 2021 y se reviso

manualmente articulos de relacidn geogréfica latinoamericana, encontrando 4 publicaciones.
EBSCO

Para EBSCO, en vista de la gran cantidad de resultados encontrados, se decidi6é colocar un filtro de
blusqueda entre los afios 2017 — 2021 con publicaciones académicas como tipo de literatura. Luego se reviso
manualmente articulos de relacién geografica latinoamericana y se limit6 la bisqueda en titulos, keywords y

abstract, encontrando 26 publicaciones.



Scopus

Para Scopus se coloc6 un filtro de bisqueda entre los afios 2017 — 2021, publicaciones relevantes de afios
anteriores y se limito la bdsqueda en titulos, keywords y abstract. Ademas, se utilizd, como palabras clave, el

nombre cada uno de los paises de Latinoamérica, encontrando 12 publicaciones.
Science Direct

Para Science Direct, a mas de las palabras claves mencionadas, se utilizé el nombre de cada uno de los

paises de Latinoamérica y se encontraron 13 publicaciones.

De forma que se obtuvo un total de 90 publicaciones iniciales, de las cuales se eligieron 61 al

considerarlas las més adecuadas para responder la pregunta de investigacion.

3.1. Analisis y resultados
Se procedio a revisar la informacion, mediante analisis estadisticos simples y, a continuacion, las

publicaciones se agruparon segin conceptos y hallazgos frecuentes, con el fin de recolectar las contribuciones

para el articulo de revision.

Entre los principales hallazgos encontrados, se determin6é que la mayoria de publicaciones fueron

realizadas entre los afios 2017 y 2021, como se muestra en la Figura 1 a continuacion.

Figura 1
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Analizando el tipo de documento encontrado, el 77% son articulos empiricos, el 12% son articulos

tedricos, el 8% son articulos de revision, y el 3% corresponden a estudios de caso.



Figura 2

Cantidad de publicaciones por tipo de documento
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Tomando en cuenta el pais de origen de las publicaciones, la gran mayoria se han realizado en México
y Brasil. También se han encontrado estudios realizados en otros paises no latinoamericanos, los cuales tienen

una perspectiva global; en otros casos, presentan un enfoque comparativo entre diferentes paises.

Figura 3
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Los siguientes pasos dentro de la conduccion de la revision son la extraccién de datos, el monitoreo del

progreso Yy la sintesis de la informacion.

Para lo cual, se elabord una Matriz de Revision Bibliografica (Anexo 1), se revisaron los resimenes y

conclusiones de los 61 documentos y se agruparon las publicaciones segin los temas de interés (Gomez-Luna et



al., 2014). En este caso, segun los posibles factores que influyen en la sucesién generacional de las empresas

familiares en Latinoamérica.

En el altimo paso relacionado con el reporte y diseminacidn, se realiz6 la clasificacion y explicacion de

los factores encontrados, con base en una comparacion entre los criterios presentados por los diferentes autores.

En la Tabla 1, a continuacion, se resumen dichos autores segun los factores a los que cada uno de ellos hace

referencia en sus respectivas publicaciones.

Tabla 1

Clasificacion de autores segln cada factor identificado

Autores

La planificacién de la Berenbeim (1990)

Watkins Fassler & Briano (2019)

sucesion R. A. Q. Garcfa et al. (2011)

Vaz et al. (2019)

Aguilera & Crespi-Cladera (2012)

Palafox Soto et al. (2019)

Santos et al. (2017)

Vargas Hernandez & Delon Bacre
(2019)

Mamede et al. (2017)

Alvarado (2020)

van Herk Vasconcelos et al. (2017)

Hillen & Lavarda (2020)

Lozano Fuentes et al. (2017)

Zanetti de Franga & Marchetti
Filho (2020)

Pianca & Ferreira (2017)

Neske et al. (2020)

Granados Uribe et al. (2018)

J. R. Nazer & Llorca-Jafia (2020)

Zonatto et al. (2018)

Conte et al. (2020)

Ramos et al. (2018)

Ldpez-Chéavez et al. (2021)

Sensi Filho et al. (2019)

Cid et al. (2021)

Acosta de Mavérez et al. (2019)

Sathe et al. (2021)

Vier Machado & Ros (2019)

Schneider et al. (2021)

Nazer (2019)

Gonzélez Macias (2021)

Lucero et al. (2019)

G. M. Garcia et al. (2021)

Améstica-Rivas et al. (2019)

Sznitowski et al. (2021)

Socializacion y Berenbeim (1990)

compromiso R. A. Q. Garcia et al. (2011)

Lozano-Posso & Urbano (2017)

Mamede et al. (2017)

Pianca & Ferreira (2017)

Volpato et al. (2018)

Sensi Filho et al. (2019)

Acosta de Mavarez et al. (2019)

Vaz et al. (2019)

Vargas Hernandez & Delon Bacre
(2019)

Meléndez-Ramos (2020)




de Carvalho Castro Volta et al.
(2021)

G. M. Garcia et al. (2021)

La profesionalizacion

Berenbeim (1990)

Aguilera & Crespi-Cladera (2012)

Ortiz Vargas et al. (2017)

Santos et al. (2017)

Acosta de Mavarez et al. (2019)

Vier Machado & Ros (2019)

Nazer (2019)

Basco et al. (2019)

Meléndez-Ramos (2020)

Marcelino-Aranda et al. (2020)

Debicki et al. (2020)

Soares et al. (2021)

La riqueza
socioemocional

Céceres Dagnino & Pinna (2017)

Vier Machado & Ros (2019)

Santos et al. (2017)

Alonso-Dos-Santos & Llanos-
Contreras (2019)

Mamede et al. (2017)

Lucero et al. (2019)

van Herk Vasconcelos et al. (2017)

Basco et al. (2019)

Lozano Fuentes et al. (2017)

Miroshnychenko et al. (2020)

Molina Parra et al. (2017)

J. R. Nazer & Llorca-Jafa (2020)

Vogt et al. (2018)

Hansen & Block (2020)

Llanos-Contreras & Alonso-Dos-
Santos (2018)

Lopez-Chavez et al. (2021)

Arreola et al. (2018)

de Carvalho Castro Volta et al.
(2021)

Ramos et al. (2018)

Sathe et al. (2021)

Ortiz Chimbo et al. (2019)

G. M. Garcia et al. (2021)

Orientacion empresarial
y el gobierno
empresarial

Aguilera & Crespi-Cladera (2012)

Pianca & Ferreira (2017)

Sensi Filho et al. (2019)

Nazer (2019)

Corrales-Villegas et al. (2019)

Basco et al. (2019)

Tobak & Nébrédi (2020)

Sznitowski et al. (2021)

El género

van Herk Vasconcelos et al. (2017)

Oliveira et al. (2018)

Banchik (2019)

Coimbra et al. (2020)

Meléndez-Ramos (2020)

Maciel et al. (2021)

Duran-Encalada et al. (2021)

El tamafio de la empresa

Aguilera & Crespi-Cladera (2012)

Canale-Segovia & L6pez-
Hernandez (2018)




Garcia Aréoz, (2019)
El entorno Miroshnychenko et al. (2020)
Hansen & Block (2020)
G. M. Garcia et al. (2021)

4. Discusion

4.1, La planificacion de la sucesién

La planificacién

La planificacion de la sucesion es un factor importante para lograr el éxito en este tipo de transicion
generacional dentro de las empresas familiares (Alvarado, 2020; Berenbeim, 1990; G. M. Garcia et al., 2021;
Lépez-Chavez et al., 2021; Lozano Fuentes et al., 2017; R. Nazer, 2019; Santos et al., 2017; Sznitowski et al.,
2021; Vaz et al., 2019; Vier Machado & Ros, 2019). De igual forma, dicho plan impacta en la continuidad de la
empresa en el tiempo (Santos et al., 2017) y en el equilibrio general durante todo el proceso (Neske et al., 2020).
Antes que nada, se debe identificar a la persona correcta para ser el sucesor, quien debe estar dispuesta a cubrir
este rol (Santos et al., 2017). La sucesion es un proceso que involucra a toda la empresa, por lo que necesita el
apoyo de todos quienes la conforman y debe ser llevada de una forma sistematica (van Herk Vasconcelos et al.,

2017).
La mayoria no planifica

La realidad es que la mayoria de los administradores familiares o fundadores no planifican (Aguilera &
Crespi-Cladera, 2012; Améstica-Rivas et al., 2019; Pianca & Ferreira, 2017; Schneider et al., 2021) y quieren
seguir teniendo el control (Lozano Fuentes et al., 2017). Por esta razon, posponen esta transicion tanto como sea
posible y, cuando es inevitable, colocan apresuradamente a sucesores incompetentes en su lugar (Aguilera &
Crespi-Cladera, 2012). Otra de las razones por las que la planificacion de la sucesion no se realiza es porque la

mayoria de los fundadores no piensa en dejar la empresa (Pianca & Ferreira, 2017).
Co6mo debe ser hecha la sucesion

La sucesion debe ser planeada con tiempo, incluso varios afios antes del retiro del predecesor (Vargas
Hernandez & Delon Bacre, 2019). Ademas, debe ser objetiva, realista y estratégica y con un proceso que esta

compuesto por tres etapas: 1. La pre - sucesion, 2. La sucesion y 3. La post - sucesion (Ramos et al., 2018).



De igual forma, se han encontrado otras etapas, como las propuestas por Santos et al. (2017): 1.
Preparacion del candidato fuera de la empresa familiar para adquirir experiencia, 2. Aplicacion de los
conocimientos y experiencia en el negocio familiar, 3. Integracion para la sucesion efectiva. Con lo cual, se
prepara a la empresa y a los stakeholders, incluso antes de legitimar la sucesion, para evitar conflictos y
rechazos. Y, por otra parte, Lozano Fuentes et al. (2017) proponen 5 etapas del proceso de sucesién: 1.

Diagnéstico, 2. Planificacién, 3. Entrenamiento, 4. Transferencia y 5. Culminacion.

Se ha tomado en cuenta las tres etapas propuestas por Ramos et al. (2018), considerando elementos
complementarios de las planteadas por otros autores. Se ha encontrado abundante informacién relacionada con
la formacion o pre — sucesion, sin embargo, hay poca informacion sobre la etapa de sucesion y es practicamente

nula la informacidn respecto a la post — sucesion.

Primera etapa

Esta etapa es la més larga, pues la formacién del sucesor puede empezar desde que es un nifio. Esto es
lo mas recomendable, pues al empezar temprano, los futuros sucesores pueden aprender mejor todas las

actividades relacionadas con la empresa (Schneider et al., 2021).

La preparacion de los sucesores es un proceso crucial (J. R. Nazer & Llorca-Jafia, 2020), ya que facilita
el cambio entre las generaciones (Mamede et al., 2017) y, ademas, es importante para lograr los objetivos a
largo plazo (Lozano Fuentes et al., 2017). Como requerimiento, debe ser rigurosa para lograr legitimidad y
credibilidad frente a los empleados (Berenbeim, 1990). Cierta fase de la preparacion del sucesor también
implicara una inversion, pero sera correspondida al ayudar a generar nuevo conocimiento y habilidades

distintivas que contribuirdn a mantener la empresa a través de las generaciones (Gonzalez Macias, 2021).

La formacion del sucesor debe incluir aspectos empresariales y familiares, en caso de ser necesarios.
Los aspectos empresariales involucran el conocimiento del negocio, la vinculacion de la formacion formal y la
experiencia; los aspectos familiares son los valores, el compromiso y el liderazgo (G. M. Garcia et al., 2021;
Ramos et al., 2018). Santos et al. (2017) indican que la vinculacion de la formacién formal més la experiencia
ayudar a afrontar situaciones cotidianas de la empresa. En esta etapa, se describen los requisitos del sucesor, la
preparacion previa y la induccidn en las actividades de los principales lideres de la empresa (Vargas Hernandez
& Delon Bacre, 2019). Las caracteristicas a analizar para ser el futuro sucesor son: conocimientos sobre la

historia de la empresa, sus propios antecedentes de incorporacion a la empresa, las relaciones con los demas



familiares y grupos de interés de la empresa, como clientes, proveedores y empleados; por ultimo, los posibles

conflictos que se puedan presentar en la relacién trabajo-familia (R. A. Q. Garcia et al., 2011).

Segunda etapa

Aqui se da la transferencia del mando, en la cual, se hace la entrega del control de la empresa al
sucesor por parte del sucedido. El sucedido debe asumir un nuevo rol como asesor o consejero, sin interferir

directa y mayormente con las decisiones a tomarse de ese momento en adelante (Lozano Fuentes et al., 2017).

Algo importante a considerar es que el cambio de mando debe ser oportuno, por lo tanto, la transicion
debe darse cuando el fundador adn esta activo en la empresa (Berenbeim, 1990). Por otra parte, cuando la
sucesion es causada por la muerte del fundador pueden generarse muchos problemas, especialmente cuando hay
conflictos de intereses entre los herederos; esta situacion podria ocasionar la desaparicion de la empresa (Zanetti

de Franga & Marchetti Filho, 2020).

Protocolo de sucesion

El protocolo o acuerdo de familia es un instrumento que brinda un marco de referencia para
profesionalizar a la empresa familiar y que debe incluir guias sobre como llevar a cabo el proceso de sucesion.
En este documento se determinan los aspectos formales, reglas, politicas, procedimientos y conductas
establecidas que sirven como referencia para la toma de decisiones importantes (Lozano Fuentes et al., 2017).
De forma ampliatoria, Acosta de Mavarez et al. (2019) indican que el protocolo debe contener normas que
regulen el funcionamiento de la empresa y que ayuden a manejar los conflictos que puedan presentarse;
adicionalmente, debe indicar los salarios y las responsabilidades. Recomienda incluir temas como la actitud del
lider durante su retiro, su relacién con los posibles sucesores, la planificacion y gestién de traspaso de mando vy,

por ultimo, el perfil del sucesor.

Usualmente se confunde al protocolo familiar de sucesion con la escritura de constitucion de la
empresa. Esta Ultima es creada, aceptada y firmada por cada uno de los socios al momento de la fundacion de la
empresa. Legalmente, debe incluir la informacion de contacto de los socios, el tipo de sociedad que se
constituye, razén social de la persona juridica y su domicilio, capital social, su objeto social con las actividades
principales que realizard, entre otras. En cambio, el protocolo contiene, ademas, un conjunto de acuerdos entre
los propietarios y otros miembros de la familia, asi como valores, visién, derechos y responsabilidades de los

miembros de la familia que estan y no involucrados en la empresa (Sathe et al., 2021). Esto permite
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profesionalizar a la empresa familiar, asi como manejar su cotidianeidad y facilitar su perduracién en el tiempo,

con un proceso de consenso para llegar a acuerdos, inclusive en temas de dificil abordaje, sensibles y complejos.

Como seleccionar al sucesor

Otro punto importante es seleccionar al sucesor con base en su liderazgo y caracter, por lo que, si es un
familiar, hijo o nieto, se lo deberia haber formado desde nifio (Granados Uribe et al., 2018). Sin embargo,
Lucero et al. (2019) mencionan que las competencias del liderazgo también se pueden formar durante la etapa
de sucesién. Ahondando mas en el tema, se debe considerar que existen varios tipos de liderazgo. Y, por lo
tanto, cuando se produce la sucesion, el nuevo tipo de liderazgo sera percibido por la organizacién, esto porque

cada directivo dirigira la empresa de acuerdo a sus capacidades, aptitudes y actitudes (Palafox Soto et al., 2019).

Por otra parte, se deben considerar las competencias del sucesor (Santos et al., 2017), pues debe
transmitir confianza, credibilidad y conocimiento total sobre el giro del negocio (Schneider et al., 2021). Las
competencias mas requeridas son: la capacidad de gestion, ética, habilidad para realizar tareas, compromiso y
dedicacion al negocio, sin restar importancia a los conocimientos académicos y empiricos (Zonatto et al., 2018).
No obstante, las variables y experiencia de los sucesores no tienen mayor injerencia sobre la rentabilidad
empresarial (Watkins Fassler & Briano, 2019). En cuanto a otras caracteristicas del sucesor que influyen en este
proceso, se destaca su participacion en redes empresariales, pues de no ser asi, la empresa se puede ver afectada
en sus resultados corporativos. En el tema relacionado con la personalidad, es importante que sea optimista, para

que sienta que tiene la capacidad para desarrollar eficazmente sus actividades (Conte et al., 2020).

Otro aspecto importante es la seleccién de roles, esto no solo es importante en el aspecto empresarial,
sino también en el familiar. Los tres tipos de roles que podria desempefiar un futuro sucesor son: propietario,
supervisor u operador. El rol de propietario hace referencia a aquellos que poseen una gran parte de las acciones
de la empresa y estdn mejor informados acerca de la compafiia y de la industria en comparacion con los
accionistas ordinarios. Los supervisores son aquellos que ocupan puestos de directores, quienes perpetuarian el
control de la familia y la representaran en el directorio. Y, por ultimo, los operadores son quienes ocupan
puestos administrativos, por lo que tendrian un mejor conocimiento sobre la industria y el dia a dia de la

compafiia (Berenbeim, 1990).
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Sucesores no familiares

Pueden darse casos en los que no hay candidatos familiares para la sucesion, lo que genera
preocupacion al tener que colocar a una persona ajena a la familia al frente de la empresa (Hillen & Lavarda,
2020). La Teoria de la Agencia es una de las mayores preocupaciones de los sucedidos (Sensi Filho et al., 2019).
Dicha teoria hace referencia a la preocupacion de los duefios del negocio al delegar a terceros la toma de
decisiones en cuanto a la empresa. También hay el caso de familiares poco preparados o que ven a la empresa
solamente como una fuente de riqueza. En tales circunstancias, también es preferible a profesionales que,
aungue sean ajenos a la familia, cuenten con las herramientas necesarias y las capacidades adecuadas para

liderar la empresa (Cid et al., 2021).

4.2. Socializacion y compromiso
El factor revisado anteriormente, relacionado con la planificacion, es muy importante para contribuir a

la continuidad de las empresas. Sin embargo, este proceso necesita del compromiso de todos los involucrados
para tener éxito (Acosta de Mavarez et al., 2019), por lo que se deben dar a conocer claramente metas y
objetivos a las partes implicadas (Pianca & Ferreira, 2017; Vargas Hernandez & Delon Bacre, 2019). El nivel de
socializacion y comunicacion sobre la empresa y su proceso de sucesion afecta directamente al nivel de
compromiso de los integrantes de una familia empresaria en el negocio familiar. Los fundadores son obviamente
los mas comprometidos ya que tienen una vision clara de la mision de la empresa (Berenbeim, 1990) y les

interesa que su legado empresarial continde vigente en el futuro.
La socializacion

La socializacion, entendida como la convivencia con el entorno del negocio familiar es clave (Mamede
etal., 2017) ya que alimenta la pasion, el orgullo y la conexién con la empresa (G. M. Garcia et al., 2021).
Compartir informacion clave a posibles sucesores desde su nifiez, influird en su forma de pensar, de actuar y de
expresarse (de Carvalho Castro Volta et al., 2021). Ademas, creard un sentimiento de pertenencia y liderazgo

empresarial (Meléndez-Ramos, 2020).

De igual manera, la socializacién de los conocimientos tacitos como el compartir de las situaciones
cotidianas deben darse en todo el proceso de sucesion. A priori, es mas factible que se mantengan los valores de

la familia y la empresa, aportando mas complicidad y facilitando la sucesion (Volpato et al., 2018).

La socializacion durante el proceso de sucesién debe comunicar que es lo que se espera de los

sucesores y lo que podria suceder en caso de que no termine satisfactoriamente el proceso (Vargas Hernandez &
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Delon Bacre, 2019). A posteriori, socializar luego de la sucesién puede ayudar a los nuevos lideres a descubrir
oportunidades para lidiar con la incertidumbre, para unirse emocionalmente con la empresa y para utilizar las
redes del entorno en beneficio de esta (G. M. Garcia et al., 2021). Ademas, la socializacion mediante reuniones
familiares recurrentes, que tengan el fin de anticipar y resolver posibles conflictos que pueden interferir en la
gestion, es muy importante para mantener alineados los objetivos de todos los integrantes con los de la empresa

(Sensi Filho et al., 2019).

Por ultimo, vale recalcar que el conocimiento adquirido acerca de la empresa mediante la participacion
en ella es fundamental para mantener el dominio familiar (Vaz et al., 2019). Conjuntamente, la empresa es el
lugar donde se daran a conocer y se identificaran a los posibles sucesores, quienes deberan mostrar ampliamente
su interés en continuar la empresa familiar. Sin embargo, el deseo de ser sucesor puede estar influenciado por
diversos factores y no depende Unicamente de una socializacion empresarial a una edad temprana (Mamede et

al., 2017).
El compromiso

El compromiso es importante ya que, en conjunto con la satisfaccién que genera el negocio, dan lugar
al sentimiento de pertenencia a la empresa (Lozano-Posso & Urbano, 2017). Este vinculo es mayor en los
administradores familiares que, ademas, son accionistas, ya que sienten a la empresa como suya y que son
responsables de esta. De igual forma, el hecho de compartir un mismo apellido genera un mayor compromiso en
los accionistas familiares. Aunque es interesante que este sentimiento puede ser transferido a otros parientes sin
el mismo apellido, asi como a otras personas que no pertenecen a la familia (R. A. Q. Garcia et al., 2011).
Finalmente, otro factor que aumenta el compromiso de los sucesores es la experiencia inicial como primer
trabajo de tiempo completo ya que, en ese momento, se pueden dar cuenta si les interesa continuar en la empresa

familiar o no (Lozano-Posso & Urbano, 2017).

4.3. La profesionalizacion
La profesionalizacion de la empresa familiar es crucial en el proceso de sucesion (Berenbeim, 1990;

Marcelino-Aranda et al., 2020; Ortiz Vargas et al., 2017). El éxito en la sucesion dependera en gran medida del
nivel de principios basicos contables y de la formulacion estratégica (Berenbeim, 1990). Adicionalmente, la
gestion profesional permitira la continuidad y armonia familiar (Marcelino-Aranda et al., 2020). El paso a una

gestion profesional se presenta, en la mayoria de los casos, cuando no existe un aspirante adecuado dentro de la
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familia para ser el sucesor del fundador (Berenbeim, 1990). En otros casos, se pone de manifiesto con la

modernizacion y expansion de la empresa (R. Nazer, 2019).

Aspectos a mejorar en la profesionalizacién

Para lograr la continuidad, es muy importante considerar la existencia de estructuras formales de
mando descentralizado, innovar los modelos de sucesion y liderazgo, asi como mejorar los procesos de
comunicacion y manejo de conflictos. Ademas, se necesita realizar una estructura de responsabilidades y
funciones (Acosta de Mavarez et al., 2019). Las empresas familiares que han presentado etapas de decadencia
son aquellas que manejan la toma de decisiones de forma centralizada y que son resistentes al cambio (Vier
Machado & Ros, 2019). Por dltimo, las empresas familiares deben reforzar continuamente su capacidad de
aprendizaje (Debicki et al., 2020). En similar medida, deben fortalecer sus procesos, practicas empresariales y la
familiaridad, asi como su obtencién de recursos y capacidades para sacar provecho a la unidad de la familia

(Basco et al., 2019).

Productos de la profesionalizacion

Como producto de la profesionalizacion, se encuentra la definicion de una estructura organica y
flexible en la empresa, la cual apoya el desarrollo organizacional. Dicha estructura esta representada en el
organigrama, que ayuda en la toma de decisiones y la comunicacion entre departamentos (Ortiz VVargas et al.,
2017). Por otra parte, Vier Machado & Ros (2019) indican que la continuidad de estas empresas esta relacionada

con posturas financieras conservadoras y protectoras de capital.

La profesionalizacion de los integrantes de la empresa familiar

En cuanto a la profesionalizacién individual, en el caso de los sucesores, las empresas con sucesiones
exitosas han contado con herederos que han estudiado en el extranjero, por lo que, ademas de adquirir mas
conocimientos, han estado en contacto con otras culturas (Santos et al., 2017). Los sucesores también
consideraron importante las experiencias adquiridas en otras empresas (Meléndez-Ramos, 2020). En
contraposicion, Ameéstica-Rivas et al. (2019) indican que, en el caso de los sucesores que tienen intereses ajenos

a la empresa, la profesionalizacion hace que se alejen de la empresa familiar.

En la profesionalizacion al resto de los integrantes de la empresa, las capacitaciones tienen un impacto
positivo en el manejo de conflictos durante la sucesion y en su sustentabilidad (Soares et al., 2021). La

existencia de profesionales no familiares en la empresa no garantiza una sucesién mejor, puesto que,
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normalmente, esto depende mas de las habilidades y formacion de los herederos y sucesores (Aguilera &

Crespi-Cladera, 2012).

4.4. La riqueza socioemocional
Se considera riqueza socioemocional a los valores, principios, aspiraciones y relaciones familiares

respecto a la empresa familiar. Sobre este tema, los aspectos que inciden en la sucesion exitosa son: la
participacion familiar (Vier Machado & Ros, 2019), las buenas relaciones entre los miembros de la familia que
permiten la sostenibilidad del proceso (Céaceres Dagnino & Pinna, 2017) y la continuidad de la empresa
(Mamede et al., 2017; Ramos et al., 2018). Otro factor influyente es la familiaridad, donde las relaciones y el
trato se caracterizan por su naturalidad y sencillez. Este tipo de vinculo genera, como resultado, recursos y

capacidades que son transmitidos por la familia de generacion en generacién (Basco et al., 2019).

En este contexto, la riqueza socioemocional aumenta el desempefio de las empresas familiares, puesto
que estas son capaces de hacer grandes esfuerzos para mantener sus negocios. Se puede evidenciar en su
proactividad, la cual les permite construir el futuro que suefian, adaptarse mejor a los cambios y utilizar
adecuadamente sus recursos para desempefiarse mejor en momentos de crisis (Alonso-Dos-Santos & Llanos-
Contreras, 2019). J. R. Nazer & Llorca-Jafia (2020) coinciden en que la riqueza socioemocional influye en el
éxito econémico de las empresas, ayudandoles a superar épocas de crisis. Para lograr transmitir esta riqueza
socioemocional a través de las generaciones jugaran un papel muy importante el desarrollo de la escritura de

constitucion y del protocolo de familia, mencionados anteriormente (Sathe et al., 2021).
La participacién y crecimiento

Hablando de la participacién individual, un aspecto influyente es contar con la participacion de el o los
fundadores en el proceso de sucesidn o, al menos uno de ellos. Ellos deberian fungir como mentores y
consejeros (Santos et al., 2017), con el objetivo de ayudar al sucesor a construir su liderazgo y autonomia (de

Carvalho Castro Volta et al., 2021).

En cuanto a la participacion general de la familia, en investigaciones realizadas en varios paises como
la de Miroshnychenko et al. (2020) descubrieron que, aunque la participacién familiar en la empresa es un factor
determinante para el crecimiento, esto dependera del tipo de negocio, el entorno empresarial y el ciclo en el que
se encuentre. Sobre lo indicado, Hansen & Block (2020) determinaron que la participacion de la familia tiene un
efecto mayor en el crecimiento de las empresas familiares grandes y tiene un impacto menor en el desempefio de

las empresas que estan empezando. Por otra parte, en una investigacion realizada en paises latinoamericanos, en
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contraposicion a los autores antes mencionados, Molina Parra et al. (2017) manifiestan que no hay relacion

directa entre la participacion de la familia y la rentabilidad de la empresa.

Las relaciones y los roles

El grado de relaciones positivas entre los miembros de la familia con socios y empleados, asi como la
estructuracién de un gobierno corporativo competitivo, con reglas, politicas y reglamentos claros, ayudaré a que
los administradores puedan enfocarse en trabajar en la competitividad de la empresa. Concomitantemente, les
evitara distracciones como las generadas al tener que resolver problemas internos originados por aspectos

emocionales y economicos (Ortiz Chimbo et al., 2019).

Van Herk Vasconcelos et al. (2017) dicen que las relaciones afectivas y laborales entre los miembros
de la familia deben ser armoniosas. Sin embargo, se pueden ver afectadas cuando hay divergencias en cuanto a
la herencia y los aspectos financieros. Indudablemente, estos conflictos pueden reducir el crecimiento de la

empresa y desmaotivar a los futuros sucesores (Mamede et al., 2017)

Cabe indicar que las empresas, segun el pais donde se fueron creadas y/o se desempefian, pueden tener
enfoques diferentes en relacion a esta tematica. Por ejemplo, en un estudio que realizé una comparacion entre
una empresa italiana y una peruana, se observé que la primera se enfoca mas en el desempefio de la empresa,
dejando de lado las relaciones personales y familiares, mientras que la segunda se preocupa mas por estos

aspectos (Céceres Dagnino & Pinna, 2017).

Por otra parte, en cuanto a los roles que existen en una empresa familiar, Tagiuri & Davis (1996) nos
presentan los siguientes: los propietarios, la familia y los empleados; estos deben identificarse claramente y
tomar el lugar que les corresponda. Esto con el fin de evitar casos donde, por ejemplo, los hijos usan su dicho
rol en la empresa para no cumplir con sus responsabilidades. Son situaciones que ocasionan perjuicios graves a

la empresa (Lozano Fuentes et al., 2017) y que impactan negativamente en los resultados (Vogt et al., 2018).

La familiaridad

La familiaridad se puede evidenciar cuando la primera generacién transmite los valores basicos de la
empresa hacia sus hijos. Esta herencia intangible ayuda a mantener la actitud empresarial y la conciencia sobre
la importancia de continuar con la empresa familiar (Caceres Dagnino & Pinna, 2017). Las empresas que
desarrollan la familiaridad obtienen beneficios que son captados principalmente por los grupos de interés

(Lépez-Chavez et al., 2021).
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Inteligencia socioemocional

Toda empresa necesita un buen liderazgo y, segun Lucero et al. (2019), se necesitan tres elementos
clave: las destrezas técnicas, las habilidades cognitivas y la inteligencia emocional. Esta Gltima es considerada
como esencial para un liderazgo exitoso, mas aln en una empresa familiar, debido a su interaccion con la
familia. Asimismo, la familia esta practicamente basada en emociones, por lo que, desarrollar elementos como
la inteligencia emocional son importantes para generar competencias en el sucesor. La falta de dicho tipo de

inteligencia hace que una empresa sea mas propensa a la desaparicién (Vogt et al., 2018).

Dilema

Las empresas familiares estan en el constante dilema entre incrementar su patrimonio socioemocional o
alcanzar sus objetivos econdmicos. Para solucionar esto, se debe establecer un equilibrio entre estos dos
aspectos considerando que las decisiones que se tomen representen la conservacion de la familiaridad y que
también signifiquen crecimiento y profesionalizacion de la empresa (Arreola et al., 2018). Por otra parte, el
nuevo gerente de la empresa debe estar al tanto del entorno familiar y emocional para que, en el largo plazo, se

logre dicho equilibrio entre los objetivos econémicos y no econémicos (G. M. Garcia et al., 2021).

Lograr la riqueza socioemocional

Para alcanzar la riqueza socioemocional se debe ensefiar a los potenciales sucesores la comunicacion
activa y asertiva, incentivando la participacién progresiva. Este proceso debe contar con el desarrollo de
contextos familiares y empresariales que promuevan la confianza, apoyo mutuo, valores, pasién por la empresa,
orgullo de pertenencia, resolucion de conflictos, consideracion y respeto de las normas (G. M. Garcia et al.,
2021). Otro aspecto importante para el éxito de la empresa familiar es la adquisicion de habilidades
interpersonales que permitan interactuar con personas que se vayan incorporando a la familia empresaria, como
sucede con nuevos hijos, nietos, parientes politicos, etc.; de esta forma, seré posible lidiar apropiadamente con
sus diferentes puntos de vista (Vogt et al., 2018). Aparte de lo indicado, se debe incentivar la formacion de
valores como la determinacidn, la voluntad de prosperar y la perseverancia, que son elementos clave para el

éxito de una empresa (Santos et al., 2017).

Finalmente, el aumento de la reputacion familiar y la creacion de oportunidades laborales para los
descendientes representan un beneficio de riqueza socioemocional porque contribuyen a mejorar la identidad

familiar y las posibilidades de la sucesién transgeneracional (Llanos-Contreras & Alonso-Dos-Santos, 2018).

17



4.5. Orientacién empresarial y el gobierno empresarial
La orientacion empresarial es relevante en el proceso de sucesion ya que hace que las empresas

familiares estén mas dispuestas a la toma de riesgos, sean mas proactivas e innovadoras y que formulen
estrategias mas agresivas. La orientacion empresarial también ayuda a mantener y desarrollar su ventaja

competitiva a largo plazo generando sinergia entre las diferentes generaciones (Basco et al., 2019).

Respecto al gobierno interno de la empresa, las empresas familiares pueden tener éxito gracias a los
disefios de toma decisiones de gobernanza y a su capacidad para adaptarse (Aguilera & Crespi-Cladera, 2012).
De igual forma, durante el proceso de sucesién habra eventos inesperados, los cuales podran ser solucionados

con la existencia de reglas, metas, objetivos y tranquilidad (Pianca & Ferreira, 2017).

Sensi Filho et al. (2019) indican que un gobierno corporativo ayuda en la separacion de la propiedad y
la gestion de la empresa, dando como resultado una toma de decisiones mas acertada. R. Nazer (2019) por su
parte sefiala que dicha separacidn gestion / propiedad es generada por la expansion y la modernizacion de la

organizacion.

Otro factor de éxito es la aplicacion de técnicas innovadoras de gestion (Sznitowski et al., 2021) que no
solo se enfocan en los beneficios econdmicos sino también en el bienestar de las personas que conforman la
empresa (Corrales-Villegas et al., 2019). Como lo indican Tobak & Nabradi (2020), la empresa debe crecer en
los tres ambitos: negocio, familia y propiedad.

4.6. El género

El género es una variable que puede ser una causa de conflicto en la sucesion. Ciertos aspectos
culturales, como el machismo presente en Latinoamérica, dificultan el acceso de las mujeres a los cargos
ejecutivos més altos. Este ascenso podria darse ante una eventual muerte del padre y fundador de la empresa,
pero es comin que se prefiera a los hijos varones. En esos casos y cuando el padre sigue vivo antes de la
sucesion, son comunes los enfrentamientos entre ellos en el intento de legitimar su posicion (Meléndez-Ramos,
2020). Por otra parte, generalmente hay una falta de planificacion del proceso de sucesion para elegir a la
persona mas idonea. Al final y como se indicd anteriormente, esto genera una preferencia por parte de los padres
para que los hijos dirijan la empresa en lugar de sus hijas; estas decisiones suelen generar conflictos entre los

integrantes de la familia (Oliveira et al., 2018).

Ademas, existen diferencias entre en el proceso de sucesidn entre hombres y mujeres. Por ejemplo,

para la seleccion del sucesor se considera la educacion académica como un requisito importante para las
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mujeres, mientras se le da menos importancia en el caso de los hombres. En cuanto al liderazgo, se encuentra
que en las mujeres es mas periférico hasta el fallecimiento del padre, de ser el caso. Mientras que el de los

hombres es mas directo y desafiante (Meléndez-Ramos, 2020).

¢Por qué mujeres en la alta gerencia?

Las mujeres deberian ser consideradas en mayor medida como una buena opcion para gerenciar
empresas de todo tipo. Su capacidad para realizar multitareas puede ser demostrada al asumir diferentes
responsabilidades en la empresa y, al mismo tiempo, lidiar con el aspecto familiar (Duran-Encalada et al., 2021).
Ademas, las mujeres, sobre todo las primogénitas o hijas Unicas, esperan ser las sucesoras de la empresa
familiar, debido a que sienten la necesidad de demostrar, a otros y ellas mismas, que son capaces de dirigir y
liderar. Esto normalmente no ocurre con hijos varones, donde se suele dar por descontado que tienen estas
capacidades, y en ocasiones esto no es cierto. En paises latinoamericanos, es comun que se presuponga que los

hijos varones serén los herederos en cargos superiores de la empresa (van Herk Vasconcelos et al., 2017).

Es factible que las tareas domésticas que las mujeres desempefiaban cuando eran nifias sean un factor
que influye en una cierta atraccion por la administracion de la propiedad empresarial al heredar negocios de sus
padres o al adquirir mas activos. A fin de cuentas, el espiritu empresarial no solo constituye una actividad
relacionada con el género sino también con el factor intergeneracional, basada en las relaciones interpersonales
empresariales (Banchik, 2019). Asimismo, las mujeres tienen un mayor sentimiento de pertenencia por la
empresa familiar, en comparacion con los hombres, pues ellos se sienten obligados a continuar con la empresa o

bien se dedican a ella por no tener otra opcion (Oliveira et al., 2018).

La dominacién masculina

En una investigacion realizada en la industria automotriz, la dominacién masculina es evidente. Un
medio para ejercerla es la intimidacion que nace de la ideologia patriarcal del mundo. Todo esto genera un
obstéculo para la integracién de las mujeres en la gestion de las empresas (Coimbra et al., 2020). EI mayor
obstaculo que impide a las mujeres hacerse cargo de una empresa es la invisibilidad y el techo de cristal que no
le permite subir méas de lo que la sociedad considera adecuado. Estos aspectos interfieren con su reconocimiento
por parte de familiares y no familiares. Por Gltimo, el sexismo es relevante en relacion a la percepcion de la

mujer como una buena lider (Duran-Encalada et al., 2021).
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Factores que influyen en la eleccion de una mujer sucesora

La eleccion de una mujer como sucesora depende en alto grado del género del actual gerente. Si una
mujer esta a cargo de la empresa, muy probablemente designara a otra mujer como su sucesora. Y si son varios
propietarios y la mayoria son mujeres, es muy factible que prefieran a una mujer para hacerse cargo de la

empresa (Maciel et al., 2021).

Otro factor es la generacion en la que se encuentra la empresa. En la tercera generacion es mas
probable que se elija a una mujer como sucesora en comparacion con la primera y segunda generacion. Esta
situacion puede darse como resultado de una mayor experiencia en la empresa y una mejor planificacion de la
sucesion. De modo que, en las pequefias empresas es mas probable que se designe a una mujer como sucesora.
En cuanto al sector industrial, los estudios muestran que las empresas que se encuentran dentro de actividades

comerciales y de servicios tienen mas preferencia por elegir a mujeres como sucesoras (Maciel et al., 2021).

4.7. El tamario de la empresa
Durante el proceso de sucesion se debe definir correctamente el tamafio de la empresa familiar, caso

contrario podria haber errores en su gestion y malas recomendaciones respecto a su proceso de sucesion, pues
cada tipo vive bajo su propia dindmica (Canale-Segovia & Lépez-Hernandez, 2018). Las empresas mas grandes
y evolucionadas llegan a incluir otros tipos de propietarios a parte de los familiares, tal como inversionistas
institucionales, extranjeros o estatales. Este aspecto genera que la empresa tenga otro matiz, incluido el proceso

de sucesion (Aguilera & Crespi-Cladera, 2012).

También influird la etapa en que se encuentre en relacién al ciclo de vida, conforme la empresa va
incrementando su tamafio en el tiempo. En la primera etapa, la empresa se forma por los conyuges, en la
segunda, los hijos ingresan al negocio y, en la tercera, hay una conduccion entre padres e hijos o bien, se
produce la sucesion. Asi que mientras mas alta sea la etapa, el proceso de sucesion se volvera més complejo y

descentralizado (Garcia Ardoz, 2019).

4.8. El entorno
El entorno econémico es un factor muy influyente en el proceso de sucesién de una empresa. En un

ambiente externo poco atractivo, sera mas dificil encontrar a un sucesor que se comprometa a manejar una
empresa con un futuro incierto. De todas formas, es importante considerar que mientras mejor sea la conexion
entre el sucesor y la familia empresaria, menor seré su duda de convertirse en el nuevo gerente (G. M. Garcia et

al., 2021).
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El entorno institucional influye en el crecimiento de las empresas familiares, pues un ambiente poco

democratico, corrupto y riesgoso hace que el futuro sea muy incierto y reduce las posibilidades que se obtengan

buenos resultados. Consecuentemente, las empresas familiares que residen en paises con entornos

institucionales mejores tienen una tasa de crecimiento mayor que las empresas no familiares (Miroshnychenko

et al., 2020). Por otra parte, Hansen & Block (2020) indican que el desempefio de las empresas familiares es

mejor en paises individualistas y con poca brecha de poder.

5. Conclusion y reflexiones finales

Tabla 2

Resumen de los aportes de la investigacion y conclusiones

Planificacion de la sucesion - Primer factor para lograr el éxito en la sucesion generacional, el
cual se ve principalmente afectado por la idea de perpetuidad en la
direccion de la empresa.
- Laformacién del futuro sucesor es crucial.
- El protocolo de sucesién es una guia durante todo el proceso.
- Elegir al futuro sucesor en base a sus competencias y
caracteristicas; si no hay un sucesor familiar adecuado se debe
designar a uno externo.
Socializacion y - El proceso de la planificacion de la sucesion necesita del
compromiso compromiso de todos los miembros.
- Lasocializacion de la empresa en la familia casi siempre influira
en el deseo de continuar con el legado familiar.
La profesionalizacion - Laprofesionalizacion es crucial durante el proceso de sucesion.
- Ladescentralizacion del mando es clave.
- Laprofesionalizacion de los futuros sucesores cominmente se da
por estudios académicos y experiencia en otras empresas.
La rigueza socioemocional - La participacion familiar, las buenas relaciones, la familiaridad y
la inteligencia emocional son aspectos influyentes en la sucesion.
- Lariqueza socioemocional aumenta el desempefio.
- Dilema entre incrementar capital socioemocional o econémico.
- La participacion de la familia tiene un efecto positivo en el
crecimiento de las empresas que estan en entornos mas estables.

Orientacion empresarial y - Laorientacién empresarial motiva a la toma de riesgos.
el gobierno empresarial - El buen gobierno interno de la empresa permite la adaptabilidad y
la solucidn de conflictos.
El género - Existe preferencia por los hijos varones para la sucesion.
- Las mujeres se sienten atraidas por el titulo de sucesoras de las
empresas.
El tamafio de la empresa - Diferenciar correctamente el tamafio de la empresa para aplicar
recomendaciones.
El entorno - Un ambiente externo poco atractivo impide encontrar al sucesor

correcto y lograr el crecimiento de la empresa.
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Esta investigacién brindé como resultado el hallazgo de ocho factores que influyen en la sucesién
generacional de las empresas familiares segun articulos que contenian informacién mayormente
latinoamericana, los factores encontrados son: la planificacion de la sucesidn, socializacion y compromiso, la
profesionalizacidn, la riqueza socioemocional, orientacion empresarial y el gobierno empresarial, el género, el

tamario de la empresa y el entorno.

La planificacion de la sucesion es el principal factor que ayuda en la sucesion exitosa. Por otra parte, el
principal diferenciador de las empresas familiares es su caracteristica emocional. Por esto, la riqueza emocional
que incluye la participacion familiar, las relaciones, la familiaridad y la inteligencia emocional deben ser

gestionados adecuadamente para que la planificacion de la sucesion funcione.

Es interesante que factores como la riqueza socioemocional y su arista relacionada con la participacion
de la familia tienen un efecto positivo en empresas que se encuentran en paises con entornos institucionales mas
estables. Es decir, en Latinoamérica la participacion de la familia no tiene gran influencia en el crecimiento de
las empresas familiares, mientras que en otros paises mas desarrollados esta participacion tendria efectos

positivos en relacién al crecimiento.

El género como aspecto indistinto al momento de designar un sucesor idéneo parece algo utopico en
nuestros dias. Existen articulos que hablan sobre la dominacién masculina, pero también se encontraron datos
que indican las razones por las cuales las mujeres estan igualmente 0 mas aptas que los hombres para liderar una
empresa familiar, ya sea por sus cualidades, su capacidad para manejar multitareas, su sentido de pertenencia,
entre otras. Ademas, se indica que en empresas mas desarrolladas con regularidad se eligen a mujeres como
gerentes. Asimismo, hay otros aspectos socioculturales como el techo de cristal y los prejuicios que deben ser

discutidos y trabajados con el fin de mejorar como sociedad.

Como limitaciones de esta investigacion cabe mencionar que es posible que existan publicaciones
localizadas en bases de datos que no fueron consideradas en esta investigacién por los motivos indicados

anteriormente. Por lo indicado, puede existir informacion que no esté reflejada en ese articulo de revisién.

Como recomendacion para futuras investigaciones, se sugieren realizar revisiones bibliograficas
comparativas entre publicaciones en paises latinoamericanos y de otras partes del mundo. De esta forma, se
puede determinar la influencia de diferentes factores segun el entorno de cada pais. Como ejemplo, en esta
investigacion se pudo observar que la participacion familiar tiene una diferente influencia segun el entorno de
cada pais, por lo que seria de interés hacer investigaciones sobre similitudes y diferencia con el resto de factores
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identificados. Finalmente, se encontrd que hay factores que no solo influyen en la sucesion sino también en
otros aspectos como el crecimiento y el desarrollo de las empresas familiares, los cuales valdria la pena ahondar

en nuevas propuestas de investigacion.
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Anexo 1
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