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Resumen
El proceso de sucesion es determinante para que las empresas de familia conserven su permanencia
en el mercado. En este articulo los autores estudiaron el proceso de sucesion en la empresa familiar,

grandes empresas vs. pymes, basados en una muestra de 6 casos de estudio maltiples entrelazados.

‘@@@@\ 157



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode
https://www.doi.org/10.35575/rvucn.n69a7
mailto:edrave@correo.iue.edu.co
https://orcid.org/0000-0002-3997-8415
https://scienti.minciencias.gov.co/cvlac/visualizador/generarCurriculoCv.do?cod_rh=0000871770
mailto:jemoreno@correo.iue.edu.co
https://orcid.org/0000-0003-3426-906X
https://scienti.minciencias.gov.co/cvlac/visualizador/generarCurriculoCv.do?cod_rh=0001482544

Proceso de

D Procesos de sucesion | Revista Virtual
sucesion Universidad Catolica del Norte, 69, 157-189
ISSN: 0124-5821 (En linea)

El objetivo fue determinar las diferencias, similitudes y patrones de comportamiento al
implementar el proceso de sucesidén en ambos casos. Los hallazgos mostraron que las principales
diferencias estan en la planeacion, en la transferencia de conocimiento titular-sucesor y en los
criterios establecidos para elegir al siguiente en el poder. Por su parte, en cuanto a las similitudes,
se consideré muy importante el conocimiento previo de la empresa, la existencia de junta directiva
en los drganos de direccidn, un lider capacitado en la familia y que el sucesor fuera accionista de
la empresa familiar. El estudio concluye que las grandes empresas valoran mas la experiencia
laboral externa del sucesor, mientras que las pymes valoran mas el recorrido al interior de la

empresa familiar.

Palabras clave: Empresas de familia; Experiencia laboral externa del sucesor; Proceso de

sucesion; Transferencia de conocimiento titular-sucesor.
Clasificacion JEL: M10, M21, M51

Abstract

The succession process is decisive for family businesses to maintain their permanence in the
market. In this article the authors studied the succession process in family businesses, large
companies vs small and medium-sized businesses (SMBs), based on a sample of six intertwined
multiple case studies. The purpose was to identify differences, similarities and behavior patterns
when implementing the succession process in both cases. The findings showed that the main
differences lie in the planning, the incumbent-successor transfer of knowledge, and the criteria
established to choose the next in power. In terms of similarities, key aspects include previous
knowledge of the company, the existence of a board of directors in the management bodies, a
qualified leader in the family, and the successor being a shareholder of the family business. The
study concluded that large family businesses more the successor’s external work experience, while

the SMBs value more the successor’s track record inside the family business.

Keywords: Family businesses; Work experience outside the family business; Succession process;

Incumbent—successor transfer of knowledge.
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Introduccion

En Colombia las empresas familiares representan el 86,5 % del total del tejido empresarial
nacional (PricewaterhouseCoopers, 2019). Estas empresas, en su mayoria, siguen siendo
controladas por la primera generacion sin una trayectoria o experiencia en el manejo de la sucesion,
sin politicas claras de relevo y no cuentan con formacién o estudios acerca del traspaso
generacional. A medida que avance el tiempo en estas organizaciones, los propietarios evidencian
la importancia de la sucesion, teniendo en cuenta el nivel de envejecimiento.

Uno de los grandes desafios no resueltos que enfrentan las empresas de familia son los
procesos de sucesion adecuados, que garanticen la longevidad de las empresas en el tiempo, porque
solo un pequefio porcentaje de empresas familiares pueden sobrevivir a esta transicion (Marler et
al., 2017). Estadisticas de estudios anteriores sobre el tema muestran algunos ejemplos. Segln
Garcia-Tenorio Ronda y Pérez Rodriguez (2009), de cada 100 empresas de familia, 34 logran llegar
a la segunda generacion, y de estas, el 30 % logra llegar a la tercera generacién. En el mismo
sentido, Oliveira (2006) encontrd que las empresas familiares en Brasil tienen una media de vida
de 9 afos, el 30 % de ellas pasa al mando de la segunda generacion y unicamente el 15 % pasa al
mando de la tercera. Un hallazgo similar estad en Wang et al. (2004) e Ibrahim et al. (2001) para
quienes solo un tercio de las pymes de familia sobreviven a la sucesion de la primera a la segunda
generacion, y de estas, otro tercio logra sobrevivir a la transicion de la segunda a la tercera
generacion. Después de todo, los datos indican que entre 2000 y 2017 no ha cambiado la situacion.

En la literatura se encuentran factores que influyen en el proceso de sucesion; como la
voluntad del sucesor de hacerse cargo, la relacion que puede existir entre el titular y el posible
sucesor, la confianza del titular en las destrezas e intenciones del sucesor, el interés por dar
continuidad en el sostenimiento financiero, generando ingresos de manera permanente, la
preparacion académica, la experiencia en otras empresas, y el manejo del ambiente laboral y
familiar (Gagné et al., 2021; Venter et al., 2005). Por su parte, Duh et al. (2007) expresan que el
espiritu empresarial y el conocimiento tacito son elementos que influyen en la transferencia de
poder entre generaciones. Para Ghee et al. (2013), el protocolo de sucesién en las pymes familiares
es definitivo y, segin Haveman (1993), el tamafio de la empresa influye en los procesos de

sucesion, donde, entre més grandes, los procesos se van centrando mas en el titular.
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Por consiguiente, para esta investigacion se toma como modelo de sucesion el desarrollado
por Le Breton-Miller et al. (2004), que involucra cuatro componentes: el entorno competitivo o
industrial, el contexto del negocio que incluye el titular y el sucesor, las etapas del proceso de
sucesion, y el contexto social y familiar. Con base en este modelo se realiza el trabajo de campo
para alcanzar el objetivo de la investigacion de identificar las diferencias y las similitudes en el
proceso de sucesion, comparando un grupo de 6 empresas de familia, grandes empresas vs. pymes,
a través de un estudio de casos multiples entrelazados (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018).

Por otra parte, el articulo se estructura de la siguiente manera. En la primera seccion, se
realiza una revision de la literatura sobre las empresas de familia, el proceso de sucesion y los
modelos de sucesion. En la segunda seccién, se muestra la metodologia de estudios de caso
multiples entrelazados, los criterios aplicados para seleccionar los casos, el trabajo de campo y el
disefio exploratorio para identificar las diferencias y similitudes entre los casos. La tercera seccion,
contiene los hallazgos y su discusién, que muestra un comparativo sobre los procesos de sucesion
en grandes empresas de familia vs pymes familiares. En la cuarta, y ultima seccidn, se entregan
recomendaciones practicas derivadas de la investigacion para el mundo empresarial, las

limitaciones, investigaciones futuras y conclusiones.
Empresas de familia

Aungue no existe un consenso sobre la definicion de la empresa familiar (Fries et al., 2021),
se destacan las siguientes tres vertientes: los propietarios de la empresa son una familia, la gestion
de la empresa estd en manos de familiares, y la sucesion familiar ( Lara de Oliveira et al., 2012;
Meira Teixeira & Carvalhal, 2013). Por su parte, Chua et al. (1999) consideran que la empresa de
familia es una unidad productiva de propiedad y gestion de una familia, y es operada con la
intencion de perseguir la continuacién del negocio en un futuro para la familia, de acuerdo con los
valores y preferencias del nacleo familiar. La dindmica familiar puede afectar las decisiones y las
acciones de la organizacion y pueden ser diferentes a las acciones de empresas sin propiedad
familiar. Daspit et al. (2016) definen a la empresa familiar como la unién de empresa y familia con
un unico propdsito de crear una unidad productiva con sus propios medios monetarios. VVanoni
Martinez et al. (2018) enuncian, por su parte, que una empresa familiar nace de la idea de un

fundador, quien va motivando a su familia en darle continuidad a la unidad de negocio.
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Con base en esta definicion, una empresa familiar tiene como vision ser administrada por
un mismo nucleo familiar, cumplir con los intereses de la familia y sostenerla por varias
generaciones. El control de estas empresas es a través de un pequefio nimero de familiares, o en
su totalidad, y debe contar con un sucesor al interior de la organizacion, pero no se evidencia un
porcentaje para clasificarlas como empresas familiares.

Existen algunas caracteristicas particulares en las empresas familiares que se evidencian
cuando las empresas son lideradas por el fundador de la compafiia. En primer lugar, los lideres de
las empresas familiares se describen como estilos de gestion autoritaria (Birley, 1985), ademas,
como la propagacion de “culturas paternalistas” (Dyer, 1986). Los propietarios gerentes muestran
una marcada preferencia por mantener el control directo y personal (Handler, 1990). Esta
preferencia se refleja en el estilo supervisor de liderazgo, en los sistemas de gestion de apoyo, la
falta de voluntad o incapacidad para delegar y el problema sobre la separacion de las relaciones
familiares y de los negocios (Boyd et al., 2014; Dyer, 1986; Lansberg, 1988; Longenecker &
Schoen, 1978).

En la investigacion realizada por Fiegener et al. (1994), se identifican unos enfoques clave
que deben considerar las empresas familiares para desarrollar un plan de sucesion. Las empresas
familiares favorecen los enfoques més personales y centrados en las relaciones para el desarrollo
del sucesor y pareciera ser una preocupacion mas inmediata y constante que para otras empresas.
Los hijos, cdnyuges, hermanos y otros parientes del lider forman una lista corta de candidatos a
sucesores. El deseo de los fundadores de las empresas de familia es de supervisar, coordinar y
controlar personalmente las actividades organizativas, sin incluir un plan de sucesion (Guran,
2015). Adicional, el poder y el control es centralizado en el gerente fundador, y la comunicacion
es manejada de manera informal.

Por su parte, Buchanan et al. (2022) encuentran que los negocios de propiedad familiar
cuentan con mejor desempefio que las empresas no familiares, y esto debido a la entrega y
compromiso que pueden tener frente al personal externo al nucleo familiar. Diferente piensa
Bauweraerts et al. (2021), quienes expresan que existen terceros que se desempefian mejor que los
miembros de la familia, y esto se evidencia por el apoyo que ofrece la Junta Directiva al gerente o
tercero al frente de la empresa.

En lo que respecta al tamafio de las empresas, Grusky (1961) considera que este factor no
tiene un efecto real sobre el desarrollo del plan de sucesion. Diferente piensan Fiegener et al.
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(1994), quienes advierten que el tamafio del negocio influye en los sistemas de desarrollo de los
sucesores de las empresas familiares, y el aumento del tamafo del negocio puede ir ejerciendo
presiones mas débiles sobre las pymes familiares. Por su parte, Haveman (1993) manifiesta que el
tamano de las empresas es la variable mas importante en el estudio de las organizaciones y sus
procesos. En las pequefias empresas se manejan relaciones de trabajo muy cerradas y el sistema de
control y supervision es personal, pero a medida que van creciendo van adoptando procesos de
gestion cada vez mas formales. Las empresas van adoptando mecanismos formales y burocraticos
de integracion para ser mas innovadoras y eficientes; ademas, estandarizan sus procesos de
informacion y de documentacion. Civelek et al. (2021) afirman que la capacidad de invencion e
innovacion difiere, dependiendo del tamafio y la actividad econémica.

Proceso de sucesion y los modelos de sucesion

El proceso de sucesion incluye todas las acciones, eventos y el engranaje organizativo a
través del cual se transfiere el liderazgo, y, algunas veces, también la propiedad de la empresa (Le
Breton-Miller et al., 2004). En la literatura se encuentran diferentes estudios sobre la forma en la
cual se debe preparar el sucesor y los procedimientos para realizar un proceso de ejecucion
apropiado. Para Bornholdt (2000) existen dos escuelas de pensamiento principales en la
preparacion de sucesores jovenes. La primera linea de pensamiento cree que el aspirante a sucesor
se debe formar y aprender a trabajar dentro de la empresa de familia, iniciando en posiciones de
menor rango y avanzar gradualmente, pasando por todos, o los que méas pueda, departamentos de
la empresa. La segunda escuela de pensamiento dice que los sucesores deben realizar su proceso
de aprendizaje en empresas diferentes a la empresa familiar. En ese sentido, Letonja 'y Duh (2016)
consideran que debe existir una combinacion entre la experiencia adquirida fuera de la empresa
familiar y el conocimiento transmitido por el fundador. Por consiguiente, siguiendo una u otra
escuela, el sucesor debe adquirir competencias y habilidades en diferentes ambientes del mundo
empresarial, y como lo expresan Tsourgiannis et al. (2020), debe tener la capacidad para tomar
decisiones operativas, comerciales y estratégicas de largo plazo, esenciales para el éxito de la
empresa familiar en el mercado.

La literatura muestra tres modelos, que, en criterio de quienes escriben este articulo, son

los modelos clave en el proceso de sucesion en las empresas familiares. El autor Handler (1990),
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en los hallazgos de su investigacion, encontrd que el predecesor es quien define el rol en la empresa
de los miembros de la siguiente generacion de la familia. El proceso de sucesion se realiza
siguiendo un modelo de cuatro etapas (ver Tabla 1), en dos lineas de actuacion de comportamiento
inverso a lo largo de tiempo, en la cual el rol del predecesor presenta decreciente participacion y
autoridad, y, por su parte, el sucesor adquiere experiencia, liderazgo y poder de decision. Para Fox
et al. (1996), en las empresas de familia es poco probable que haya consenso sobre el momento en
que se debe presentar la sucesion. Incluso, existen pocos miembros de la familia con experiencia
de cuando y cémo el asunto podria ser acordado. Sin embargo, proponen un modelo que habla de
seis relaciones criticas (ver Tabla 1) entre el titular, el negocio, los stakeholders mas representados
y el sucesor.

De otro lado, Dyck et al. (2002) hablan de un modelo que utiliza la metafora de la carrera
de relevos de 4 x 100 (ver Tabla 1) para explicar el proceso de sucesion empresarial, donde un
equipo de atletas compite y enfrenta los obstaculos propios de la competencia, como dejar caer el
testigo, un inadecuado intercambio del relevo y obstaculizar intencionalmente otro competidor
antes de llegar con éxito a la meta. La misma importancia tiene ejecutar adecuadamente el proceso
de sucesidn, al pasar bien el mando, realizar un adecuado relevo generacional y no obstaculizar el
proceso para conseguir transferir la batuta de la empresa. Los autores hablan de cuatro factores
clave para tener éxito en la carrera de relevos: secuencia, “timing”, técnica para pasar el testigo y
comunicacion. La Tabla 1 sintetiza los modelos conceptuales en el proceso de sucesion en las

empresas de familia.

Tabla 1
Modelos de sucesion en las empresas de familia

Tipo de modelo Descripcion

Se siguen cuatro fases entre el predecesor (P) y el sucesor (S) miembro de la
familia de la préxima generacion.

Fase 1. (P) Unico operador y lider de la empresa de familia. (S) No tiene un
rol definido.

Fase 2. (P) Es un monarca. Tiene un poder predominante sobre otros
miembros de la familia. (S) Es un ayudante del propietario fundador. Algunos
miembros de la familia, aspirantes a sucesor, se sienten mensajeros.

Fase 3. (P) Es un supervisor/delegado. (S) Se convierte en el gerente de la
empresa de familia bajo la supervision del fundador.
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Fase 4. (P) Asume el rol de consultor. (S) Se convierte en el lider, jefe,
tomador decisiones.

Modelo de Seis relaciones criticas:
relacionamiento 1) El negocio y sus stakeholders clave, 2) El titular CEO y el negocio, 3) El
de Fox et al. sucesor y el negocio, 4) El sucesor y el titular, 5) El sucesor y los stakeholders
(1996) clave, 6) El titular y los stakeholders clave

Secuencia: La eleccién del nuevo lider CEO debe estar acorde con la etapa y
el ciclo de vida organizacional de la empresa. El sucesor debe tener fuertes
habilidades en la administracion organizacional interna.

Timing: Utilizar oportunamente el tiempo en el proceso de sucesion es
determinante para lograr una transferencia de poder exitosa y depende el
ambiente en el cual se ejecute la sucesion. Pasar la batuta de liderazgo puede
ser lento y deliberado si el ambiente que lo rodea es generoso, o si la empresa
estd madura y tiene recursos escasos. Es este caso el titular y el sucesor
facilitan la transicion. Si el ambiente es hostil, el paso del liderazgo de la
batuta puede ser rapido, o si la empresa es nueva o tiene escases de recursos.
En esta situacion, extender la superposicion del titular sobre el sucesor
incrementa la probabilidad de fracaso organizacional.

Técnica de paso de la batuta: Es habitual que el titular y el sucesor tengan
diferentes tipos de liderazgo y diferentes expectativas de cémo se transfiere
el liderazgo de la batuta. Por tanto, debe acordar aspectos clave como el titulo,
el poder, control y las responsabilidades en el proceso. El titular es acusado
de no dejar ir el poder, y el sucesor de tomar el control de manera inapropiada.
Comunicacion: La comunicacion y el trabajo en equipo entre el titular y el
sucesor es un factor critico de éxito en el proceso de sucesion. Si la relacion
entre ambos se caracteriza por la desconfianza, mala comunicacion, conflicto
sobre la forma en que cada uno ve la organizacién, la estrategia y sus
procesos, probablemente la sucesién sea problematica.

Nota. Elaboracion propia con informacién tomada de Dyck et al. (2002), Fox et al. (1996) y
Handler (1990).

Modelo carrera de
relevos (Dyck et
al., 2002)

El modelo integrado para la sucesion exitosa en las empresas de familia

Para escribir este articulo, realizar el trabajo de campo, lograr resultados y como punto de
partida para la discusién de los mismos, se utiliz6 como guia el modelo integrador para una
sucesion efectiva en las empresas de familia desarrollado por Le Breton-Miller et al. (2004). En el
modelo se pueden identificar cuatro componentes de andlisis que tienen incidencia directa, en
algunos casos, e indirecta, en otros, en relacion con el proceso de sucesion exitosa de la empresa
familiar. El primer componente involucra el contexto no familiar de la empresa, es decir, la
industria y el entorno competitivo de la organizacion, que terminan teniendo incidencia sobre la

estrategia, la organizacion y las politicas de gobernanza. El segundo componente tiene que ver con
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el contexto del negocio y los dos actores principales en la sucesion: el titular y el sucesor. El
negocio en si mismo impacta el proceso de sucesion en virtud de la estrategia y en la medida que
demanda un tipo de lider en particular que la implemente. Asi mismo, la estructura de la propiedad
y la composicion del equipo directivo de la empresa familiar tienen incidencia sobre quién puede
ser aceptado como sucesor, en términos de su talento, parentesco y personalidad. Finalmente, en
este componente juaga un papel determinante la relacion entre el titular y el sucesor.

El tercer componente es el corazon del modelo, y son las etapas del proceso de sucesion.
Aqui se identifican cuatro etapas criticas influenciadas por el contexto familiar y del negocio. En
la primera etapa se establecen las reglas de juego en relacién con el futuro del negocio, planeacion,
monitoreo del proceso de sucesion y criterios de seleccidn de los posibles candidatos a sucesor. La
segunda etapa tiene que ver con nutrir y desarrollar el grupo de personas quienes son potenciales
sucesores (incluyendo miembros del grupo familiar y no miembros de la familia), y se analizan
aspectos como la educacion formal, experiencia laboral externa, entrenamiento laboral, etc. La
tercera etapa incluye la seleccion del sucesor, siguiendo los criterios establecidos en la primera
etapa. La cuarta etapa es el traspaso de poder al sucesor elegido, en la cual un factor clave es la
transferencia de capital entre generaciones o dentro de ellas.

El cuarto componente de modelo habla del contexto familiar, que, a su vez, est4 incrustado
en el contexto social. Aqui se incluyen las dinamicas de la familia, como relaciones, confianza,
respeto, y roles de sus miembros. Ademas, involucra normas sociales como leyes, valores, que
tienen influencia sobre las relaciones de la familia y sobre la forma de gestionar el capital y
controlar la influencia sobre el negocio familiar.

Los componentes de modelo trabajado por Le Breton-Miller et al. (2004) se resumen en la
Figura 1.

Figural

Resumen del modelo integrado para la sucesion exitosa en las empresas de familia
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CONTEXTO DE LA INDUSTRIA
(Estructura competitiva, regulacicn)

Titular CONTEXTO DE LA EMPRESA FAMILIAR Sucesor

Calidad de relacion con el sucesor Composicicn de la Junta Directiva. Planificacion estratégica Calidad de la relacion con el titular

Motivacion, disposicicn, personalidad Experiencias previas en sucesion. Cultura organizacional Motivacion, competencias, capacidad de

Necesidades Formalizacidn y tamafio de la empresa familiar gestidn

Propiedad de la empresa familiar (henmanos, primos)
+ PROCES0 DE SUCESION ‘
Reglaz de juego ¥ primeros pasos Desarrollo del zncezor (=) Seleccidn Transferencia, transicidn, procese, instalacidn
planificacion del proceso de sucesicn: Identificar brechas entre necesidades Dizafio ¥ legitimacion Reetiro del titular y oueve rol. El sucesor
Criterios ¥ reglas de elaccidn de poziblas ¥ habilidadas dal sucesor. Programas del procaso: Critarios ingraza, CEQ), presidente. Critsrios de
candidatos (familiares o externos), de aducacidn formal, enfrenamisnto, finales de salaccidn, dasampefio dal sucesor. —_
identifica sucesor, fijar directrices transferenciz de conocimiento, desarrallo comite de seleccidn, .
para adwmimiztrar, % propisdad, Fumta profazionzl, expariencia externa 2 deses de la persoma ( Tranzferencia de capital: Definir la
Directiva, plan de transicidn, equipo de interacciones del titular para con =1 talento, dasens) y sela- particién accionariz entre mismbros de
trzbajo, ajustes al plan ¥ realimentacidn S1CESOr en 50 prEparacion ceidn del CEQ la familia. Chuién 2s el lider de la empresa
Evaluacion v segnimiento del proceso. Se realiza realimentacion
—_— - —_— - —_— time, timing 4
CONTEXTO FAMILIAR

El contexto gira en tormo a tres aspectos: 1). Dinamica familiar (calidad de las relacionss entre miembros de la familia
enfoque de equipo, respeto, valoras, ammonia, colaboracidn, confianza, liderazgo del conjugue/mamd). 2). Influsncia
S de la familia en las deciziones de la empress (compromizo con el negocio e importancia de la financiacion -— 00000
de 1z familiar). 3). Consejos de la familiz v reuniones (frecuencia, misidn, noma, valores, reglas,
responsabilidades, derechos, privilegios, etc.).

CONTEXTO SOCIAL

{todo lo relacionado con las nommas sociales, la cultura, ética, leyes, religidn, ete)

Metodologia

Para esta investigacion se combinoé el enfoque cualitativo-cuantitativo a través del estudio
de casos multiples entrelazados (Hernandez Sampieri et al., 2014), porque desde el principio se
pretendia revisar comparativamente los casos entre si, buscando similitudes y diferencias
(Eisenhardt & Graebner, 2007; Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018). Como muestra, se eligio 6
casos correspondientes a empresas colombianas, porque, aungue no existe un nimero ideal de
casos, un numero entre 4 y 10 usualmente funciona bien y los resultados en el agregado pueden
proveer un conveniente apoyo tedrico a la pregunta de investigacion (Eisenhardt & Graebner, 2007;
Yin, 1994).

La eleccién de los casos cumplié con los siguientes criterios. 1) Tres de los casos fueron
empresas categorizadas como de gran tamafio, y las tres siguientes estuvieron en la categoria de
pequefias y medianas empresas —pymes-, de acuerdo con la normatividad colombiana. 2) Los seis
casos fueron empresas de familia que se encontraban en proceso de sucesion. Se siguio
estrictamente estos criterios para elegir la muestra. En Colombia las empresas son categorizadas

como pymes o grandes empresas segun el Decreto 957 de 2019, emitido por el Ministerio de
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Comercio, Industria y Turismo del Gobierno colombiano. Fueron empresas de familia, porque se
cumplié con las motivaciones y dimensiones principales que tienen los fundadores, y segin lo
indica la literatura: el deseo de ser su propio jefe, el deseo de tener control de su propia vida, el
control accionario de la empresa, participacion en la gestion del negocio y la transicion
multigeneracional (Davis et al., 1997; Lara de Oliveira et al., 2012; Presidencia de la Republica de
Colombia, 2019).

Se utilizaron fuentes de informacion trianguladas — entrevistas semiestructuradas,
cuestionario y observacion- (Stake, 1998; Yin, 2004). Las preguntas de la entrevista y para el
cuestionario se formularon a partir de los cuatro componentes (dimensiones) que trabaja el modelo
integrado para la sucesion exitosa en las empresas de familia, de Le Breton-Miller et al. (2004),
gue se muestra en la Figura 1. Se realizaron entre una y dos entrevistas por caso, que fueron
grabadas y luego transcritas cuidadosamente, garantizando que no se alterara o perdiera
informacion. También, se aplic6 un cuestionario con 11 preguntas, enviado por email, que lo
respondid en fundador de la empresa, en algunos casos; en otros, una persona perteneciente a la
familia y vinculada a la empresa familiar, con suficiente conocimiento de esta. El instrumento
permitio precisar informacién sobre las dimensiones del modelo Le Breton-Miller et al. (2004),
que, en la entrevista, en ocasiones, no se respondio.

Para el analisis de la informacion, en la primera etapa se realiz6 una codificacion abierta de
primer nivel donde se precisa el concepto de los cuatro competentes: contexto de la industria y la
empresa familiar, titular sucesor, el proceso de sucesion y el contexto familiar y social (Figura 1).
En la segunda etapa se realizd6 una codificacion axial de segundo nivel para agrupar los
componentes en temas usados en la formulacion de las preguntas del instrumento. Los temas
estaban relacionados con: Junta Directiva y 6rganos de direccién, planeacion de la sucesion, el
sucesor, toma de decisiones, transferencia de conocimiento bidireccional entre titular sucesor,
relacién titular sucesor, experiencia externa y participacion accionaria. En la etapa tres, y con base
en el disefio de los casos multiples entrelazados, se identificaron las similitudes, diferencias y
patrones de comportamiento; primero, entre las 3 pymes, y luego, entre las 3 grandes empresas.
Asi, se realizé un andlisis y se elaboro el reporte del estudio comparativo.

El alcance de la investigacion fue exploratorio, porque se queria explorar las diferencias y
similitudes presentes entre las grandes empresas de familia (casos 1, 2 'y 3) y las pymes familiares

(casos 4,5y 6) en el proceso de sucesion; ademas, porque no fue posible encontrar literatura amplia
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sobre el tema. Esta investigacion permitié crear nuevas preguntas de investigacion para futuros

estudios que continden profundizando la literatura.

Resultados

Los resultados siguen la estructura del modelo integrado para la sucesion en las empresas
de familia (Figura 1) para la exploracion de los seis casos estudiados. Primero, se revela la
informacidn del contexto de la industria y se describen los casos (ver Tabla 2); el contexto de la
empresa familiar, el titular y sucesor (ver Tabla 3); todo el proceso de sucesion (ver Tabla 4), y se
comentan los datos mas relevantes. Segundo, se muestran los hallazgos del contexto familiar y
social (ver Tabla 5) y se comentan los datos mas relevantes. Tercero, en la Figura 2 se muestra el
analisis de los casos multiples, similitudes, diferencias y discusion. En cuarto punto, se elabora el
reporte del estudio comparativo.

Contexto de la industria, la empresa familiar, titular, sucesor y el proceso de sucesion

En la Tabla 2 se muestra el sector econémico al que esta vinculada la empresa y una
descripcidn basica de cada uno de los casos, en cuanto el tamafio, nUmero de empleados, afios de

antigtiedad y el estado del proceso de sucesién al momento de realizar la investigacion.

Tabla 2

Descripcion del contexto de la Industria y de los casos de estudio

— N o — N (90
-9 o o o o o o
Condiciones a a a o a o
©) ©) ) ) () )
Sector econdmico I S I I [ I
Tamano de la empresa Grande Grande Grande pyme pyme pyme
~ - Entre 11y Entre 21y Entre 16 y
Afios de antigiiedad >30 >30 15 >30 30 20
. Entre 51y Entre 51y Entre 11y
Numero de empleados  >200 >200 >200 200 200 50
ESELD PIEsEe Activo  Activo Activo Activo Activo Activo

sucesioén
Nota. Industria=Il. Servicio=S. Comercial=C.
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En la Tabla 3, se muestra la composicion y formacion del equipo directivo, el papel de

titular y el analisis del sucesor, como elementos importantes en un proceso de sucesion adecuado.

Resalta el hecho de que en el caso 4 los familiares socios de la empresa familiar no tienen grado

de escolaridad, y que en el caso 2 no exista un sucesor capacitado en la familia, y encuentran poco

importante en el proceso de sucesion las relaciones del sucesor con los otros miembros de la familia

propietaria, los clientes, proveedores y empleados.

Tabla 3

Contexto de la empresa familiar, titular y sucesor

— N (90 < Lo ©
Condiciones 2 2 2 2 3 3
3+ [4+] [4+] [4+] 3+ 3+
@) @) @) @) (@) (@)
El equipo directivo
La empresa de familia tiene Junta Directiva (JD) Si Si Si Si Si No
La JD cuenta con miembros externos a la familia No Si Si No No No
La empresa cuenta con 6rganos direccion Si Si Si Si Si No
- = . < <
?I\:;;ig de escolaridad familiares socios (Pr)* (Pg) Pr.Pg Pr,Pg Pr,Pg Np  Pr.Pg Pr,Pg
El titular
Profesion del titular (IN* (AE)* 1 AE AE AE AE 1
El actual titular es accionista de la empresa Si No Si Si Si Si
Importancia del aporte de nuevas generaciones MI Pl MI MI MI Ml
Importancia del titular en lograr continuidad de la MI Pl MI MI MI MI
empresa
Andlisis del sucesor
Existe un sucesor capacitado en la familia Si No Si Si Si Si
La importancia que el sucesor le otorga a conocer MI MI MI MI MI MI
los antecedentes de la empresa
!mportanma de los conocimientos previos antes de MI M M M MI MI
incorporarse en la empresa familiar
Impqrtanc!a de las relaciones de_l _ sucesor con los MI Pl MI MI MI MI
demas socios de la empresa familiar
Importancia de las relaciones que mantiene el MI PI MI MI MI MI

sucesor con clientes, proveedores, empleados

Nota. Pregrado: Pr; Posgrado: Pg; No profesional: Np; Ingeniero Industrial: 11; Administrador de

Empresas: AE. Sobre el sistema de calificacion: los datos son tomados del instrumento, y la

medicion fue asi: Muy importante: 5, y abreviacion: MI; Poco Importante: 1, y abreviacion PI. En
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el intermedio se tienen otras calificaciones que no se incluyen en la tabla, porque no se obtuvo esas

respuestas.

La Tabla 4 muestra el proceso de sucesion y sus cuatro fases criticas: planeacion y

monitoreo, educacion y experiencia, criterios de seleccion y el traspaso de poder. Entre los

hallazgos resalta un aspecto: los casos 1, 2 y 3 no encuentran relevante, para el proceso de sucesion,

la transferencia de conocimiento bidireccional del fundador a la segunda y tercera generacion. No

consideran los estudios profesionales como uno de los criterios para elegir al sucesor, pero si la

experiencia laboral fuera de la empresa.

Tabla 4

El proceso de sucesion

«— N o < Lo O
- 2 a a 2 2 2
Condiciones 3 8 8 i i 8
Planeacién y monitoreo de la sucesion
Se piensa en la sucesion a otras si si Sj Sj si si
generaciones
Considera relevante la transferencia de
conocimiento bidireccional, de . . .
fundadores hacia la 28 y 3% generacion y AL AL N =t = =
viceversa
Tiempo de planeacion de la sucesién en
meses (3m; 6m; 12m, No planeo = Np) Np Np i LA Np Np
Planeacion de las contingencias en
meses (3m; 6m; 12m, No planeo = Np) il — il il il i
Educacién y experiencia laboral
externa
Existe apoyo en la profesionalizacion
del sucesor y otros No No No Si Si Si
miembros de la familia
El sucesor tiene experiencia profesional si si No Sj si si
externa
Criterios de seleccion del sucesor de la
empresa familiar
Los estudios profesionales No No No Si Si Si
La experiencia laboral fuera de la si si Sj No No No
empresa
Afos de experiencia del sucesor (1-5) ) )
(6-10) (11-20) (>20) (Ninguna = N) . N U
170
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Participacion accionaria del sucesor 21% S50% 21% 21% S50% 21%
(<20%) (entre 20%-50%) (>50%) 50% 50% 50% 50%
Cuando se inicio el traspaso de poder
al sucesor elegido
Al momento de la Jubilacion del si si
propietario
Al fallecimiento del propietario Si
Cuando el propietario gerente tuvo 55
afios 0 méas y aln estaba laborando en la Si Si
empresa
Dificultades que ha enfrentado la
empresa
en el proceso de sucesion
El fundador no se retira totalmente Si Si
Superposicion de roles empresariales y si
familiares
Resistencia al cambio y a la si
profesionalizacién
Falta de planificacion anticipada de la si

sucesion

Contexto familiar y social

La Tabla 5 exhibe los resultados de la dindmica de la familia: como se relacionan, gestion

de la empresa, la familia y las decisiones en la empresa familiar. Se destaca que existe rivalidad y

se presentan conflictos entre los miembros de la familia o entre familias propietarias, a causa de la

toma de decisiones diferentes al traspaso de poder.

Tabla 5

Contexto familiar y social

i N (90 < Lo ©
- 2 2 2 2 2 2
Condiciones S S S S S S
Se tienen definidos espacios para reuniones Sj Sj Sj si si No
familiares y asuntos de la empresa
Existe una separacion entre la propiedad y su gestion No No No Si Si No
Se cuenta con un protocolo familiar No Si No Si No No
Se tiene definido la gestidn de la herencia No No Si Si No No
Existen politicas de relaciones intrafamiliares No No No Si No No
Existe rlvalld_a_d entre los miembros de una familia o Sj Sj Sj si si Sj
entre las familias
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Se presentan conflictos al interior de la familia, o

- . Si Si Si Si Si Si
entre las familias, a causa de la toma de decisiones
Se presentan conflictos al interior de la familia, o . . .
entr[()e las familias, por la transferencia de poder ot ot ot O AC NO
Importancia protocolo de familia que defina reglas y
politicas de actuacién de la familia propietaria de la Mi Mi Mi Ml MI Mi
empresa
Importancia de la armonia familiar Mi Pl Mi MI MI Pl
Importancia del adecuado manejo de los conflictos,
vinculo trabajo-familia, para no perjudicar el Mi Mi Mi Ml MI Mi

desemperio de la empresa

Nota. Sobre el sistema de calificacion: los datos son tomados del instrumento, y la medicién fue

asi: Muy importante: 5, y abreviacion: Ml; Poco Importante: 1, y abreviacion PI. En el intermedio

se tienen otras calificaciones que no se incluyen en la tabla porque no se obtuvo esas respuestas.

Figura 2

Analisis de casos multiples, diferencias y similitudes en el proceso de sucesion, comparativo entre

empresas grandes y pymes
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empresas). (Tabla 3) En el contexto de la empresa familiar, titular, sucesor
(8: hamta Directiva (JD), escolaridad de los familiares socios, antecedentes de la
empresa, conocimi previos. D: miembros externos de la JD. maximo lider
de la empresa no es accionista, reconocer el aporte en las nuevas generaciones
de parte del equipo directivo, la contimmdad de la empresa, sucesor capacitad

en la familia, relaciones del sucesor con otros miembros de la familiz, clientes,

diferencian los espacios de reuniones de la familia v la empresa, la propiedad v
1a gestion de 1a empresa, gestion de la herencia, rivalidad en la familia por toma
de decisiones, manejo del conflicte vinculo trabajo-familia, comciden en la
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A continuacion, las similitudes v diferencias entre los casos 2 v 3 (grandes
emprezzs). (Tabla 3) En el contexto de la empresa familiar, rlru]ar, sucesor
(S: hmta Directiva (JD) con miembros externos, escolaridad de los familiares
iDClGG profesion del titular, maxJ.mo lider de la empresa no es accionista,

dentes de la i con 1 previos. D: reconocer el aporte en

las nuevas generacion |z continuidad de la SUCes0r itado en la

Gl familia, relaciones del sucesor con otros miembrms de la familia, clientes,
proveedores, empleados). (Tabla 4) En el proceso de sucesién. (5: No planear provesdores, empleados). (Tzbla 4) En el proceso de sucesién. (S: inicio de la
1z sucesion, pero se inicia el proceso, no se transmite conocimiento bidireccional, sucesion, no se transmite conocimiento bidireccional entre fimdador y sucesor,
ne existe apoyo en la profesionalizacion del sucesor, no se tiene en cuenta los no existe apoyo en la profesionalizacion del sucesor, no se tiene en cuenta los
estudios profesionales para su eleccién, pero se le exigen mas de 20 afios de estudios profesionales para su eleccion. D: en la planeacién de la sucesion, en
experiencia laboral. D: En el % de participacién accionaria del sucesor, en el los afios de experiencia del sucesor). (Tabla 5) Contexto familiar y social (S:

A momento d inicio de la sucesidn). (Tabla 3) Contexto familiar y social (3: Se Se diferencian los espacios de reuniones de la familia v 12 empresa, rivalidad en

1a familia por toma de deciziones, manejo del conflicto vinculo trabajo-familia,
comeiden en la importancia de tener el protocolo de familia. D: La existencia
del protocolo de familia, en la propiedad y la gestion de la empresa, conflictos

importancia de tener el protocolo de familia. D: La existencia del protocolo de enla familia por el traspaso de poder)

familia, conflictos en la familia por el traspaso de poder, la anmonia familiar)

Las similitudes y diferencias en los casos 1, 2 3, de empresas grandes son: En el contexto de la empresa familiar, titular, sucesor (8: Junta Directiva, escolaridad
de los familiares zocios, antecedentes de la empresa, previos. D: bros externos de la JD, el lider méximo no es accionista de la
el aporte en las nuevas generaciones de parte del equipo directivo, la continuidad de la empresa, sucesor capac.lmdo en la familia, relaciones del sucesor con ofros

miembros de la familia, chemm proveedores v empleados). En el proceso de sucesion (5: en la importancia de la sucesion, no existe tra.usferencw de conocimiento
entre fimdador y sucesor, no se poya la profesionalizacién del sucesor, los estudios profesionales no son un criterio de eleceion. D en el % de participacién accionaria
del sucesor, en el momento que se inicia el traspaso de poder, en los afios de experiencia del sucesor) Contexto familiar v social (5: Se diferencian los espacios de
remmiones de la familia v la empresa, rivalidad en la familia por toma de decisiones, manejo del conflicto vinculo trabajo-familia, comciden en la importancia de tener
el protocolo de familia. D: La existencia del protocolo de familia, conflictos en la familia por el traspaso de poder)

Discusion. En los tres casos se tienen drganos de direccion con Junta Directiva y todo el equipo directivo de los familiares socios tiene un grado de formacidn posgradual. E actual
méximo lider del caso 2, no es el fimdader v no es accionista. En cuanto al sucesor, un patron tiene que ver con el conocimiento de los di dela ¥ los conoct
previos que trae consigo. En cuanto al proceso de sucesion, en todos los casos, se penso en la sucesion y se inicid el proceso de fonma natural, pero en la medida que avanzo, s2 ha
planeado sobre las contingencizs que se han presentado. Es interesante saber que en los tres casos no se tiene una respuesta uniforme frente al proceso de planeacion previo al inicio
de 12 sucesidn, y s presentd una respuesta iguzal en cuanto a los principales criterios que plantea el modelo (figura 1) para la seleccién del sucesor. Donde existen mayor coincidencia
en las respuestas fie en el contexto familiar y social. A manera de ejemplo, en los tres casos, existen ios dif: paralas r ys iales de las famili ne se
tienen definidas politicas de relaciones intrafamiliares, se han pr do ocn.ﬂ.lcm al interior de las familizs 2 causa de la toma de decisiones, le dan alta importancia al manejo del
conflicto vinculo empresz-familia y resalta la imp de tener un protocelo familiar, aunque en dos de los tres casos no se tiene.

A continuacion, las similitndes y diferencias entre los casos 4 v 5 (Pymes). (Tabla
3)En el contexto de la empresa familiar, titular, sucesor (3: Junta Directiva (JD),
sin miembros externos, profesin del titular, aporte mnuevas generaciomes,
continuidad de la empresa, el titular es accionista de la empresa, confinuidad de la
empresa,  sucesor capacitado en la familia, antecedentes de la empresa,

1

A continuacidn, las similitedes y diferencias enfre los casos 5 y 6 (Pymes).
(Tzbla 3) En el contexto de la empresa familiar, titular, sucesor (3: Tunta
Directiva (JD) sin miembros externos, escolaridad de familiares socios, aporte
nuevas generaciones, el titular es accionista de la empresa, continuidad de la
emprre&a, SUCesor capacuzide en la familia, antecedentes de la empresa,

! ientos previos, T del sucesor con ofros miembros de la familia, s previos, rel del sucesor con ofros miembros de la
Py clientes, proveedores, empleados D: escolandaddefamﬂ.lams socios). (Tabla 4) Py fa.mjha, clientes, proveedores, empleados. D: profesion del titular, en la JD, Py
me En el proceso de su.ces.mn. (5 l.mclg dela ; " . de cono a] me el caso 3 tiene y el 6 no. (Tabla 4) En el proceso de sucesion. (S: inicio de me
1 del fundador a la n, educacion, experiencia laboral extena y 5 la sucesion, transf: de conocimiento del fimdador a la siguiente 3

criterios de seleccion del sucesor. D: planeacion de la sucesidn). (Tabla 3)
Contexto familiar v social (3: Se diferencian los espacios de reuniones de la familia v criterios de seleccion del sucesor. D:ninguna). (Tzbla 5) Contexto familiar
v la empresa, la propiedad v la gestion de la empresa, rivalidad en la familia por v social (5: ambos casos tienen protocolo de familia, gestion de la herencia,
» toma de decisiones, ausencia de conflicto en la familia por la transferencia de poder, ‘ > rivalidad en la familia por toma de decisiones, ausencia de conflicto en la 4
coinciden en la importancia de tener el protocolo de familia, la armonia familiar v familia por la transferencia de poder, el manejo del conflicto vinculo trabajo-
el manejo del conflicto vinculo trabajo-familia. D: gestion de la herencia, la familia D: espacios de reuniones de la familia v 1z empresa, la propiedad y
existencia del protocolo de familia. la gestion de la empresa, la anmonia familiar).

generacion, planeacion de la sucesicn, educacion, experiencia laboral externa

Las similitudes v diferencias en los casos 4, 3 y 6, de las pymes son: En el contexto de la empresa familiar, titular, sucesor (8: Junta Directiva (JD) sin
miembros externos, aporte nuevas generaciones, el titular en acciomista de la continuidad de la empresa, sucesor capacitado en la familia, antecedentes
de la empresa, conocimientos previos, relaciones del sucesor con otros miembros de la familia, clientes, proveedores y empleados. D: No todos los casos tienen
JD, la profesidn del titular, escolaridad de familiares socios). En el proceso de sucesidn. (3: inicio de la sucesion, transferencia de conocimiento del fundador
2 la siguiente generacion, educacion, experiencia laboral externa y criterios de seleccion del sucesor. D: planeacion de la sucesion). Contexto familiar y social
(8: rivalidad en la familia por toma de decisiones, ausencia de conflicto en la familia por la transferencia de poder, comciden en la importancia de tener el
protocolo de familia, el manejo del conflicto vinculo trabajo-familia. D: los espacios de reuniones de la familia v la empresa, la propiedad y la gestion de la
empresz, no todos los casos tienen protocolo familiar, 1a gestion de la herencia, las politicas de relaciones intrafamiliares).

Discusion. Las repuestas nos permiten identificar algunos patrones comunes en los tres casos. Por ejemplo, dos casos tienen JD, pero ninguna de ellas tiene miembros externos a
la familia. En los tres casos, el titular es accionista de la familiar y consi relevante el aporte que traen las nuevas generaciones, desean un proceso de sucesion exitoso
parz la contimuidad de la empresa, tienen un sucesor capacitado en la familia, le exigen al sucesor conocer muy bien los anfecedentes de la empresa, ademas, que debe traer
conecimientos previes y debe tener muy buenas relaciones con todos los socios de la empresa familiar, con clientes, proveedores v empleados. De igual formz, en el proceso de
sucesion, se identifican patrones en las decisiones de inicio de la sucesion, en la relevancia de la transferencia de conocimiento del fundador a las generaciones siguientes, en la
importancia que tiene el estudio profesional y la experiencia lzboral para el sucesor, la no exigencia que el sucesor tenga experiencia laboral fuera de la empresa de familia, pero si
que disponza minimo de 1 afio de experiencia, por lo cual inferimos que puede ser experiencia en labores en la misma empresa familiar. Respecto al contexto familiar v social,
encontramos respuestas commmes en los tres casos en los siguientes temas: se presenta rivalidad y conflictos al interior de las familias a causa de la toma de decist y el trasp:
del poder (sucesion), existe conciencia dz la importancia de crear protocolos de familia, en especial, en dos casos que no lo tienen, y en la importancia del adecuado manejo de los
conflictos vinculo trabajo-familia.

Nota. Gl=gran empresa 1, G2=gran empresa 2, G3=gran empresa 3. S =similitudes,
D=Diferencias.
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Reporte del estudio comparativo

¢Qué diferencias, qué similitudes y qué patrones en comun existen entre las grandes
empresas de familia y las pymes de familia, durante el proceso de sucesion? En el estudio de caso
multiple entrelazado y exploratorio, se compard lo siguiente:

En el contexto de la empresa familiar, titular y sucesor (Figura 2, Tabla 3), basados en los
hallazgos, se encontré una constante en el analisis del sucesor para los seis casos; las grandes
empresas, igual que las pymes, consideran muy importante que el sucesor conozca los antecedentes
de la empresa y traiga conocimientos previos antes de vincularse a liderar la empresa familiar. En
la estructura del equipo directivo, las grandes empresas (los 3 casos) tienen JD; en las pymes,
tienen JD, los casos 4 y 5, y no la tiene el caso 6.

En las grandes empresas (casos 1y 3), el actual titular es accionista de la empresa, tienen
un sucesor capacitado en la familia para reemplazarlo y esperan lograr la continuidad de la empresa
mediante el proceso de sucesion. Por su parte, en el caso 2, el actual maximo lider no es accionista
y considera poco importante los aportes de las nuevas generaciones, la continuidad de la empresa
y las buenas relaciones entre el sucesor y los otros socios miembros de la familia, clientes,
proveedores y empleados. En las pymes (los 3 casos), se consideran los factores anteriores asuntos
muy importantes.

En el proceso de sucesion (Figura 2, Tabla 4), una respuesta recurrente en las grandes
empresas Yy en las pymes fue pensar e iniciar el proceso de sucesién para traspasar el poder a la
siguiente generacion. Las pymes ven relevante la transferencia de conocimiento bidireccional, del
fundador a la 12, 22 generacién y a la inversa (casos 4, 5y 6), pero las grandes empresas (casos 1,
y 3) no lo encuentran relevante. No existié planeacion en el proceso de sucesion en grandes
empresas (casos 1y 2), y en las pymes (casos 5y 6); los casos 3y 4, si lo planearon. En la eleccion
del sucesor, en las pymes (casos 4, 5 y 6) los sucesores recibieron apoyo del titular en la
profesionalizacion y tenian experiencia laboral externa, aunque en los criterios de eleccién la
experiencia que se exige puede ser al interior de la misma empresa familiar y los estudios
profesionales esta entre los criterios de seleccion del sucesor. En las grandes empresas, en los tres

casos, no se apoyo la profesionalizacion del sucesor con recursos economicos de la empresa
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familiar, se les exige experiencia laboral fuera de la empresa y los estudios profesionales (alguna
profesion en particular) no es un criterio de eleccion.

En el contexto familiar y social (Figura 2, Tabla 5) se encontrd un patrén en las grandes
empresas y en las pymes, porque en ambos grupos de casos se presenta rivalidad y conflictos entre
familias, o al interior de una familia propietaria de la empresa, a causa de la toma de decisiones.
También, son conscientes de la importancia de tener un protocolo de familia que defina reglas y
politicas de actuacién, y del adecuado manejo de los conflictos, resultado del vinculo entre trabajo
y familia, para no perjudicar el desempefio de la empresa familiar. Las grandes empresas separan
los espacios de las reuniones familiares de las reuniones de la empresa (casos 1, 2 y 3); en las
pymes, los casos 4 y 5 actian de la misma forma, el caso 6 no lo hace. En las grandes empresas,
solo el caso 2 tiene protocolo de familia; en las pymes, lo tiene el caso 4. En las pymes, no se
presentan conflictos al interior de la familia, o entre familias, a causa del proceso de sucesion
(casos 4, 5y 6); en las grandes empresas se presenta este tipo de conflicto inicamente en el caso
2.

En relacion con el inicio del proceso de sucesion y los principales obstaculos, los hallazgos
arrojaron lo siguiente: En los casos 1y 4 el proceso de sucesion inicié al momento de jubilacion
del titular; en el caso 2, cuando fallecio el titular, y en los casos 3, 5y 6, cuando el titular tuvo 55
afios 0 mas, y aun estaba laborando en la empresa. Frente a los obstaculos, en los casos 1y 5 el
fundador no se retira totalmente; en el caso 2, se presenta superposicion de roles empresariales y
familiares; en los casos 3 y 4, resistencia al cambio y a la profesionalizacién; y en el caso 6, falta

de planificacién anticipada de la sucesion.
Discusién

En este articulo el objetivo era aportar en la comprension de las similitudes y diferencias
que se presentan en el proceso de sucesion en grandes empresas familiares y pymes familiares,
siguiendo las fases del modelo integrado de sucesidn exitosa de Le Breton-Miller et al. (2004), a
través de un estudio de caso multiple entrelazado.

Los hallazgos permiten comparar algunas conclusiones con generalizaciones analiticas,

pero no son conclusiones definitivas frente al proceso de sucesion. Por ejemplo, para dos de las
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grandes empresas de familia y pymes de familia estudiadas, la sucesion no es resultado de un
proceso de planeacion de largo plazo; fue mas un proceso espontaneo e instantaneo, y solo en dos
empresas (una empresa grande y una pyme de familia) se hizo una preparacion de tres meses o
menos, lo que se interpreta como un proceso que no se ejecutd con todo el cuidado. Aunque no se
planea, el equipo directivo y el lider saliente de las grandes empresas y pymes si eran conscientes
y deseaban el proceso de sucesion para las siguientes generaciones. El resultado concuerda con el
hallado por Oudah et al. (2018) sobre la conciencia que tienen, en especial los lideres de las grandes
empresas de familia y, en menor medida, los lideres de las pymes familiares, de llevar a cabo el
proceso de sucesion, pero diverge en cuanto a la planeacion que debe llevar el proceso.

Ademas, se muestra la importancia que el contexto familiar y social (Tabla 5) juega durante
el proceso de sucesion de la empresa familiar. Las familias propietarias tienen que separar el rol
familiar del rol empresarial, porque tratandose de un mismo grupo social tienen gestiones
diferentes y propdsitos diferentes a la hora de tomar decisiones en la empresa y como familia. En
ambos grupos de empresas (las grandes empresas y las pymes familiares) se presentan rivalidades,
conflictos entre los miembros de una familia o entre familias propietarias de una empresa. En los
seis casos, el protocolo familiar es importante, aunque solo dos lo tienen. Un hallazgo idéntico
encontraron Matias y Franco (2021), mostrando con evidencia empirica que el protocolo familiar
favorece la continuidad y supervivencia de la empresa familiar. Estos hallazgos ya se pueden
considerar teoria convincente, porque es un resultado repetitivo, tanto en grandes empresas de
familia (casos 1, 2 y 3), como en pymes familiares (casos 4, 5 y 6). Resultados semejantes se
encuentran en los estudios de Barbosa Silva y Sales de Brito (2013), Davis y Tagiuri (1989) y
Oliveira (2006).

Precisamente, estas rivalidades y conflictos entre la primera y segunda generacion (titular
saliente y sucesor entrante) de los miembros propietarios de la empresa familiar, durante el proceso
de sucesion, es un tema que debe seguir siendo objeto de estudio, para profundizar la literatura y
dejar evidencias practicas que sean Utiles para el mundo empresarial. Con los hallazgos se concluye
que no existe diferencia y distancia entre las grandes empresas y las pymes de familia, en las
rivalidades y conflictos que se presentan; suceden por igual, sin importar el tamafio de la empresa.
Tambien, y en el mismo sentido, se evidencia en grandes y pequefias empresas de familia el interés

y la premura que tienen de encontrar acuerdos que se reflejen en politicas de relaciones
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intrafamiliares, que muestren una ruta clara para solucionar estos problemas sin poner en riesgo el
desempefio de la empresa. No obstante, y lo que Ilama la atencion, es que los conflictos se
presenten en la transicion del traspaso de poder entre la primera y segunda generacion, lo que
permite comparar este hallazgo con el estudio realizado por Molly et al. (2010), quienes
encontraron en 152 pymes belgas que el estancamiento y problemas de rentabilidad de las
empresas de familia se presentan a lo largo de varias generaciones y tiene sus raices en conflictos
entre miembros de la familia, y que dicho estancamiento es especialmente evidente en la segunda
generacion. Entonces, aqui se considera pertinente preguntarse: ¢llega mejor preparada la tercera
generacion para tomar el poder en la empresa de familia?, ;cuéles son esas lecciones aprendidas,
que orientacion recibieron, qué acuerdos realizaron?, para manejar las rivalidades y el conflicto
entre miembros de la empresa familiar y evitar problemas de desempefio empresarial que pueden
ser causa de la desaparicion de la empresa.

Con los hallazgos de esta investigacion se contribuye a extender el estudio realizado por
Fiegener et al. (1994) y Kaunda y Nkhoma, 2013), quienes indican en sus hallazgos que las
empresas familiares dependen de redes como medio para desarrollar sucesores, y no tener estas
redes son un factor clave para el fracaso empresarial después de la sucesién. En los seis casos que
se analizaron en esta investigacion, se encuentra que el equipo directivo y el titular saliente toman
decisiones que desarrollan y habilitan la llegada del sucesor a la alta direccion de la empresa, a
través de exigencias en el sucesor de conocimientos previos; la experiencia, en la mayoria de los
casos; Yy las buenas relaciones interpersonales.

Otro aporte que se puede hacer a la literatura esta en ahondar el hallazgo de Schell et al.
(2018), sobre la importancia que la red social tiene durante el proceso de sucesién y que, de su
entendimiento de parte del sucesor, puede depender el futuro de la empresa familiar. Los hallazgos
en las grandes empresas y en las pymes muestran que para el equipo directivo y para el titular
saliente, el manejo que el sucesor confiere a las relaciones con las partes interesadas de la empresa
es fundamental para garantizar: primero, el proceso de sucesion adecuado; y segundo, la
estabilidad y permanencia de la empresa familiar en el mercado, contribuyendo a la solucién de
un problema aun sin resolver, asociado al exiguo nimero de empresas que sobreviven al proceso

de sucesion entre varias generaciones de la familia (Ibrahim et al., 2001; Wang et al., 2004).
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Otro hallazgo significativo que aporta a la extension de la literatura es que las pymes de
familia encuentran muy importante y valoran la transferencia de conocimiento bidireccional, entre
el fundador saliente y las siguientes generaciones, y lo consideran un factor fundamental para
desarrollar y habilitar el sucesor que viene en transito para asumir el poder en la empresa familiar.
En este mismo sentido, estan los hallazgos de Campopiano et al. (2020), para quienes el capital
humano es un recurso estratégico familiar que debe ser aprovechado por la alta direccién de la
empresa familiar, bien sea como maximo lider, o en otro rol. De otra parte, los hallazgos de
Woodfield & Husted (2017), en su estudio sobre la industria vinicola en New Zelanda, encuentran
importante que las familias sean mas conscientes de la necesidad de examinar el potencial de
intercambio de conocimiento bidireccional y como gestionar conocimientos entre generaciones.
El proceso de compartir conocimiento y establecer una especie de mentoria de acumulacién de
conocimiento serd de gran apoyo Yy facilita el proceso de incursion de nuevos miembros de la
familia a ejercer diferentes funciones en la empresa familiar. Cuando el fundador, o miembros
tradicionales de la familia, no aceptan nuevas ideas de generaciones sucesoras, esto puede crear
dificultades en la organizacion y obstaculizar el proceso de sucesion. En el mismo sentido,
Gonzalez Millan et al. (2019) encontraron en su investigacion que, aungue en las pymes muchos
de los procesos son informales y se ejecutan de forma manual, predomina la transferencia de
conocimiento.

Con esta investigacion, se muestra un hallazgo anémalo en el monitoreo de la sucesién del
caso 2, empresa grande de familia, que tiene que ver con el maximo dirigente de la empresa
familiar, quien no es accionista, sino un profesional externo elegido por la JD para gerenciar la
empresa y gestionar el proceso de sucesion a un sucesor miembro de la familia propietaria. Los
hallazgos muestran que, en todo el proceso de sucesidn, no se tuvo el apoyo suficiente del gerente
saliente para desarrollar y habilitar el sucesor entrante, hecho que si se pudo evidenciar en los otros
cinco casos estudiados. Se hizo evidente el minimo interés que el gerente saliente tenia frente a
factores clave en el desarrollo del sucesor; elementos que para los directivos y titulares de los otros
cinco casos eran de alto reconocimiento.

Tal anomalia parece coherente con los resultados de la investigacién de Richards et al.
(2019), en tanto se encontrd que los candidatos a titular de la familia son mas deseables que el

candidato que no lo es, incluso si tiene competencias sobresalientes. También, llamé la atencion
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el escaso vinculo y monitoreo que los organismos de direccion del caso 2 tenian sobre el proceso
de sucesion; por lo menos, los resultados del trabajo de campo no permitieron tener una conclusion
diferente.

A juicio de los investigadores, e intentando explicar este resultado de la forma mas
coherente posible, no se recomienda que el proceso de sucesion sea liderado por una persona que
no goza de los beneficios de la participacion accionaria de la empresa familiar, porque puede sentir
poca motivacion a causa de no esperar retribucion futura de los beneficios econdémicos de la
empresa gque esta ayudando a transformar. En cuanto a los organismos de direccién, en aquellos
casos de las empresas que los dispongan, es determinante hacer un monitoreo permanente al
proceso de sucesion para garantizar el desarrollo y habilitacién del sucesor, el éxito del proceso y
el futuro de la empresa familiar. Con este trabajo se reafirma el resultado hallado por Fiegener et
al. (1994), quienes encontraron que el desarrollo de los sucesores es significativamente diferente
en empresas de familia y las no familiares, porque los lideres de la empresa familiar se involucran
profundamente en supervisar, hacer mentoria y relacionamiento con el sucesor.

Finalmente, la investigacidn contribuye a generar elementos de anélisis desde la literatura,
que pueden ser profundizados en otros contextos empresariales y latitudes geograficas, sobre los
principales desafios a los que se enfrentan las grandes empresas y pymes familiares, durante el
proceso de sucesion. En este sentido, amerita resaltar que el fundador se resiste a retirarse
totalmente de las funciones directivas, aceptar los cambios en la empresa implementados por el

sucesor y la superposicion de roles empresariales y familiares.
Implicaciones préacticas

A partir de los hallazgos se sacan conclusiones con generalizaciones analiticas, se
comparan las conclusiones con otros estudios, y se transmiten sugerencias que pueden ser utiles
para los equipos directivos y fundadores de empresas de familia de cualquier tamafio, para las
universidades, y para las autoridades que disefian politicas publicas que impulsan el desarrollo de
las empresas de familia en diferentes partes del planeta.

Para el equipo directivo y el titular de la empresa de familia: planear con detalle el proceso

de sucesion y crear un comité con miembros de la familia propietariay, en lo posible, con personas

‘@@@@ 179



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/legalcode

Proceso de

D Proceso de sucesion | Revista Virtual
sucesion Universidad Catolica del Norte, 69, 157-189
ISSN: 0124-5821 (En linea)

ajenas a los organismos de direccion de la empresa, para que realicen un monitoreo permanente a
la ejecucion del proceso de sucesion. Un comité de seguimiento adquiere mayor valor e
importancia cuando la empresa de familia se involucra en un proceso de sucesion y el maximo
lider no es miembro de la familia propietaria y no tiene participacion accionaria; de esta forma, se
garantiza que el proceso se lleve a cabo con todo el cuidado. También, se recomienda a las
empresas de familia conformar JD e incluir uno o dos miembros externos a la familia propietaria
para que haya un mayor equilibrio en el gobierno corporativo. Ademas, se recomienda crear las
condiciones para que se realicen procesos de formacion y empoderamiento al interior de laempresa
familiar (podria ser una especie de universidad corporativa) para que se desarrolle y habiliten los
futuros sucesores.

Para las universidades: que no solo ofrezcan en sus programas relacionados con empresas
de familia los seminarios tradicionales, como protocolos de familia y proceso de sucesion, que
efectivamente son Utiles, pero que, adicional, disefien cursos en los cuales se enfatice en la
importancia de manejar el conflicto, comprender la diferencia, la sensibilizacion que debe tener el
equipo directivo y, en especial, el titular saliente, para desprenderse del poder y aceptar los cambios
y desafios que implementan los sucesores. A criterio de los autores de esta investigacion, la
sensibilizacion en el proceso de sucesion puede llegar a ser igual de importante, o incluso mas,
que la existencia de protocolos de familia, porque los hallazgos de la investigacion muestran que
las empresas estudiadas entregan maxima importancia a la adecuada gestién de la rivalidad y el
conflicto; y no hacerlo asi, como se puede evidenciar en la literatura, estas empresas pueden
fracasar en el proceso de sucesion y desaparecer.

Para las autoridades, como las camaras de comercio y apoyo empresarial, las secretarias de
desarrollo econémico de las ciudades, y similares: proporcionar la creacion de convenios que
faciliten el estudio de las empresas de familia, que propongan programas que impulsen su

permanencia y desarrollo, y que garanticen su longevidad en el tiempo.
Limitaciones y futuras investigaciones

A pesar de los hallazgos interesantes que se encuentran en este estudio, se tienen que

mencionar algunas limitaciones que se indican a continuacion. Por tratarse de un estudio de caso,
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no es posible entregar generalizaciones en un sentido estadistico o probabilistico (Mills et al.,
2009; Yin, 2015); sin embargo, se contribuye a establecer patrones, anomalias, diferencias, que
contribuyen en generalizaciones analiticas en el proceso de sucesion en empresas grandes y pymes
familiares. Otra barrera importante fue la pandemia COVID-19, lo cual dificulto el trabajo de
campo, las entrevistas; sin embargo, contribuyé en algunos empresarios a familiarizarse con
manejo de plataformas de comunicacion, como teams, zoom, para realizar las entrevistas, que al
final funcionaron significativamente bien.

En cuanto al proceso de sucesion y las dificultades que han enfrentado ambos grupos de
empresas, como la falta de planificacion anticipada, la superposicion de roles entre familia y
empresa, resistencia al cambio, entre otros factores que pueden ser incidentes en este proceso, el
estudio no aborda en profundidad cuales son las motivaciones que origina estos obstaculos y de
qué manera se afronta por parte de las grandes empresas y pymes familiares. Por tanto, en futuras
investigacion este es un asunto importante para estudiar y conocer qué recursos (financieros,
talento humano, tiempo, etc.) involucran en el proceso. Otros temas para investigar en el futuro
tienen que ver con el éxito del proceso de sucesion en las empresas familiares cuando es liderado
por un directivo que no es miembro de la empresa familiar; comprobar cuéles son las causas y las
motivaciones de las rivalidades entre miembros de una misma familia propietaria, y si estan
asociadas con la toma de decisiones, poder, participacion accionaria, o reparto de capital. Ademas,
comprobar si existe alguna correlacion positiva, o negativa, entre la rivalidad y el conflicto en las

empresas de familia, con la planeacion de la sucesion y la distribucion del capital.
Conclusiones

En conclusidn, son diversas las variables que pueden tener repercusion en culminar con
éxito un proceso de sucesion en la empresa familiar. Con esta investigacion se encontro que las
diferencias mas marcadas entre grandes empresas y pymes familiares esta en la transferencia de
conocimiento, en el apoyo a la profesionalizacion y los criterios de seleccion del sucesor. Las
grandes empresas no encuentran necesario e importante que el sucesor reciba de parte del fundador
la transferencia de conocimiento, pero a cambio, en los tres casos, se exige que el sucesor tenga

experiencia laboral fuera de la empresa familiar. En las pymes el conocimiento que transfiere el
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titular es importante y la experiencia laboral del que sucede en el poder puede ser al interior de la
misma empresa de familia. Las pymes entregan mayor valor al proceso de aprendizaje que el
sucesor viene adquiriendo al interior de la empresa y el conocimiento de todos los procesos. Por
su parte, las grandes empresas valoran mas el recorrido y trayectoria que el sucesor haya tenido
fura de la empresa familiar, incluso, hasta el punto, que el sucesor puede ser un miembro diferente
al grupo familiar, como sucedi6 en el caso 2. No obstante, los hallazgos también muestran patrones
y acciones comunes de ambos grupos de empresas durante el proceso de sucesion. El factor clave,
y parece logico, lo juega la familia y el titular saliente con su actitud frente al proceso de sucesion.
También, fue determinante la voluntad de iniciar el proceso de sucesion, la distribucién del capital
para el sucesor, y el apropiado manejo del conflicto en la familia para que no se perjudique el

desempefio futuro de la empresa.
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