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Resumen: .
Objetivo: sistematizar los aspectos que caracterizan el proceso de relevo generacional en
empresas familiares de países sudamericanos.
Diseño metodológico: se realizó una revisión bibliográfica sobre el tema de estudio
utilizando el soware Publish or Perish,con enfoque cuantitativo y alcance descriptivo.
Resultados: en cuanto a la caracterización del proceso de relevo generacional en las
empresas familiares de países sudamericanos se establecen cinco aspectos relevantes: a) el
principal motivo para que se lleve a cabo el relevo es la muerte del predecesor; b) la venta
de la empresa a un tercero es la forma en que se realiza el relevo, en empresas de tercera
y cuarta generación; c) las dimensiones a tomar en cuenta son la sucesión de propiedad,
la transferencia de la riqueza, la sucesión en el liderazgo y la preservación del legado y los
valores familiares; d) las etapas del proceso; e) los modelos de empresas familiares.
Limitaciones de la investigación: tipo de base de datos utilizada, cantidad de resultados
por búsqueda y uso de operadores booleanos.
Hallazgos: en las investigaciones sobre relevo generacional predomina el enfoque
cualitativo. Se reconocen las etapas que se deben llevar a cabo para el proceso de sucesión,
sin embargo, existe una brecha entre la teoría revisada y las investigaciones empíricas
analizadas. Se determina, por tanto, insuficiencia teórica y metodológica para el abordaje
del relevo generacional.
Palabras clave:  empresa familiar , caracterización , relevo generacional , Sudamérica .
Abstract: .
Purpose: e objective of this study is to systematize aspects that characterize the
process of generational succession in family businesses in South American countries.
Methodological design: A bibliographic review with a quantitative approach and a
descriptive scope is carried out using the Publish or Perish soware.
Results: Regarding the characterization of the generational succession process in family
businesses in South American countries, five relevant aspects are established: 1) e
main reason is determined to be the death of the predecessor, 2) the company is sold to
a third party in third or fourth generation companies, 3) the dimensions to consider are
property succession, wealth transfer, leadership succession, and preservation of family
heritage and values, 4) the stages of the process and 5) family business models.
Research limitations: Some of the limitations of this study are the type of database used,
the number of results per search and the use of boolean operators.
Findings: e qualitative approach predominates in research on generational renewal.
e stages that must be carried out for the succession process are recognized; however,
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there is a gap between theory and empirical investigations. erefore, theoretical and
methodological insufficiency for the approach of generational succession is determined.
Keywords:  family business , characterization , generational succession , South America .

INTRODUCCIÓN

Las empresas familiares (EF) constituyen una de las instituciones más
antiguas en el mundo empresarial. El análisis de sus características
comienza en los años sesenta, especialmente en los Estados Unidos
(Vallejo, 2005), y desde entonces se observa que requieren especial
atención por el hecho de que las relaciones familiares influyen en las
actividades laborales de sus miembros (Gimeno, 2004); pero es hasta
los años noventa cuando se considera su estudio como una disciplina
académica independiente (Bird et al., 2002).

La importancia de este tipo de empresas es evidente, como indican
Soto et al. (2015), ya que entre 65 y 80 % de todas las empresas a nivel
mundial son EF. Sin embargo, tienen una alta tasa de mortalidad, es decir,
no permanecen en el tiempo; en España, por ejemplo, dicha tasa alcanza
84 % (González, Castruita y Mendoza, 2018). De ahí la necesidad de
estudiar la principal causa de su terminación, el inadecuado proceso de
relevo generacional. “Las estimaciones muestran que sólo 30 % de las
empresas familiares sobreviven la transición a la segunda generación, y
sólo 13 % lo hace en la tercera” (Manzano y Ayala, 2002, p. 434), en tanto
que, “un traspaso generacional exitoso influirá en el buen funcionamiento
de la empresa” (Barroso, 2014, p. 111).

El relevo generacional, también llamado sucesión, implica un traspaso
de la dirección, de una generación a otra, para que la empresa se mantenga
operativa por muchos años. En general, este sería el escenario ideal,
esperado por parte del fundador, que tiene la actitud para promover
el traspaso hacia sus herederos. Aunque se podría realizar también con
personas que no forman parte de la familia, dicha situación es considerada
como una alternativa de menor peso por parte de los fundadores (Burgoa,
Herrera y Treviño, 2013; Nandi, Singh y Talib, 2019), pues uno de los
objetivos es la distribución de los activos a las nuevas generaciones de la
familia.

La sucesión es un aspecto importante dentro de la producción científica
sobre EF, ya que representa el principal problema para la continuidad de
este tipo de empresas (Soto et al., 2018). Los países donde hay mayor
cantidad de investigaciones son: Estados Unidos, Canadá, Reino Unido y
España (Benavides, Quintana y Guzmán, 2013); sin embargo, la presencia
de EF en los países de América del Sur es significativa, por tal razón surge
la pregunta: ¿cuáles son los aspectos que caracterizan el proceso de relevo
generacional en las EF de los países de América del Sur? Para dar respuesta
a dicho planteamiento se realizó esta investigación, que toma como objeto
de análisis estudios realizados en los siguientes países: Argentina, Bolivia,
Brasil, Colombia, Chile, Ecuador, Perú, Paraguay, Uruguay y Venezuela;
con el objetivo de sistematizar los aspectos que caracterizan el proceso de
relevo generacional en las EF de esos países.
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La estructura del artículo está compuesta de la siguiente manera: en
primer lugar, la metodología utilizada, donde se explican los métodos, así
como los criterios de selección para la revisión bibliográfica; en seguida,
la base teórica que permite establecer los factores que se deben tomar en
cuenta para el relevo generacional y que son la base para la generación
de los resultados; por último, se exponen las conclusiones derivadas de la
investigación.

METODOLOGÍA EMPLEADA

Para la investigación se utilizó el soware Publish or Perish (PoP) versión
7.18 aplicado en Google Académico, ya que, tal como indica Jacsó (2009),
los resultados que se obtienen se presentan en un formato compacto y
eficiente, además facilita la identificación y eliminación de documentos
duplicados, se pueden realizar diferentes ordenamientos y permite la
exportación a bases de datos.

Para cumplir el objetivo planteado se realizaron dos búsquedas: en la
primera se utilizaron los parámetros “palabras clave” + “empresa familiar”
+ [nombre país]; en la segunda, los parámetros “título del artículo” +
“empresa familiar” + [nombre país]. Como resultado se obtuvieron 9 369
artículos, los cuales se descargaron en formato de archivo de Microso
Excel para su análisis. En el archivo resultante se utilizaron los siguientes
criterios de selección: artículos publicados en revistas indexadas o tesis de
posgrado, temática relacionada con las ciencias administrativas, número
de citaciones mayor a cero.

Una vez aplicados los criterios de selección se obtuvieron 94 artículos,
de los cuales se revisó el resumen y las conclusiones para separar aquellos
que tratan específicamente el proceso generacional. De este análisis se
extrajeron 28 documentos, cuyo texto completo fue revisado para dar
respuesta a la pregunta y el objetivo de investigación establecidos.

Los métodos de análisis de nivel teórico del conocimiento empleados
son: analítico-sintético, inducción-deducción; el método empírico que
se aplicó es el análisis documental, lo que permitió elaborar el marco
conceptual para la investigación, así como generar los resultados y
discusión sobre los aspectos que permiten la caracterización del relevo
generacional en las EF de los países sudamericanos.

REVISIÓN DE LA LITERATURA

Las EF son el tipo de empresa con mayor presencia en el mercado a
nivel mundial, lo que hace que su estudio siga vigente (Marcelino et al.,
2020; Sharma, Chrisman y Gersick, 2012). En su análisis se destacan
diferentes definiciones que establecen la existencia de una familia o
varias generaciones de la misma familia (Acurio, 2010; Beltrán, Selem y
Argüelles, 2014; Cervera, I. Montoya y L. Montoya, 2013; Hiepler, 2019;
Nandi et al., 2019; Vallejo, 2005); aunque también se mencionan otras
características relevantes como la participación de la familia en el capital
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de la empresa (Vallejo, 2005), o el sentido de identidad a través de la
cultura familiar (Acurio, 2010) y la importancia de establecer la estrategia
y la visión del negocio (Hiepler, 2019). Asimismo, Beltrán et al. (2014)
señalan que cada uno de los miembros debe conocer cuál es su función,
ya sean actividades administrativas o productivas; por su parte Nandi et
al. (2019) afirman que el control de la empresa debe permanecer en los
integrantes de la familia.

El análisis de este tipo de empresas es complejo debido a que existen
actividades que no se logran distinguir entre el ámbito familiar y
empresarial, pues se trata del mismo grupo humano, es decir, la familia que
interviene en ambos contextos. En consecuencia, para comprender esta
estructura se han propuesto seis modelos que describen sus elementos,
llamados también sistemas, ejes o pilares; en los cuales se distinguen
principalmente: la empresa, donde se incluyen los asuntos relacionados
con la organización; y la familia, que abarca los temas de la relación entre
los miembros de la misma (Garzón e Ibarra, 2012; Molina, Botero y
Montoya, 2016).

El primer modelo que se considera es el de los dos círculos, propuesto
por Donelly en 1964 (Garzón e Ibarra, 2012), que incluye a la empresa
y la familia. Sin embargo, su principal limitación es que no toma en
cuenta los conflictos generados por determinar a quién le pertenece la
empresa, especialmente luego de que el fundador ya no está a cargo.
Posteriormente, Donckels y Frölich (1991) proponen el modelo holístico
en donde definen tres sistemas: empresa, propiedad y familia.

Más tarde, Tagiuri y Davis (1996) analizan que el elemento de
propiedad es donde se incluye lo relacionado a quién gobierna la EF, por lo
que, a este modelo lo denominan de los tres círculos e incluye: empresa,
propiedad y familia; al igual que el modelo anterior. La diferencia de este
modelo con el holístico radica en que en el sistema empresa de este último
se incluyen las relaciones del sucesor con la familia, y la de los directivos
con la empresa; así como las interrelaciones de la empresa con el entorno,
es decir, “la influencia que las políticas macroeconómicas y sociales tienen
sobre el sector” (Molina et al., 2016, p. 133).

Posteriormente, Gersick et al. (1997) presentan el cuarto modelo
analizado, denominado evolutivo tridimensional, con los ejes: empresa,
propiedad y familia. Este modelo toma como base los tres círculos
descritos por Tagiuri y Davis y añade la dimensión del tiempo en cada uno
de los ejes. Al incluir el tiempo logra describir el ciclo de vida de la EF, ya
que muestra el dinamismo de estas organizaciones, que no son estáticas,
que se van transformando y atraviesan por diferentes etapas en cada eje.

En el eje de familia se describen cuatro etapas: a) los miembros
comienzan con el negocio; b) los descendientes se integran al mismo; c)
trabajo conjunto entre la generación anterior y la que ingresa; y d) cesión
a la nueva generación.

En el eje de empresa se presentan tres etapas: a) el arranque, es decir,
cuando la empresa comienza a formarse; b) la expansión, que se refiere al
crecimiento de la empresa; c) madurez.



Viviana Avellán Herrera, et al. Caracterización del proceso de relevo generacional en empresas familiares de países sudamericanos

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

En el eje de propiedad la organización atraviesa también tres etapas:
a) propietario controlador, el que origina el negocio; b) sociedad de
hermanos, que es la etapa en que más familiares se involucran; c) consorcio
de primos, donde no sólo los hijos del fundador participan sino también
los hijos de los hermanos del fundador.

Para finales de los años noventa, el Instituto de Empresas Familiares
de Argentina, según lo indican Kertész y Atalaya (1999), tomó como
base las consultorías realizadas a más de 500 firmas y describió
un modelo del comportamiento de las EF con cuatro dimensiones,
al que denominó Psychological, Administrative/Accounting, Legal,
Technological/Comercial Model, [PALT, por sus siglas en inglés], las
dimensiones que se incluyeron son: psicológica, administrativa/contable,
legal y tecnológica/comercial.

En la dimensión psicológica se analizan aspectos tales como:
comunicación efectiva, resolución de problemas, decisión grupal,
liderazgo, delegación, motivación, entrenamiento continuo, los límites
entre la familia y el negocio y plan de sucesión. En cuanto a los
aspectos de la dimensión administrativa/contable se consideran la
administración financiera, la gestión del talento humano, transacciones
relacionadas con créditos bancarios, inversiones, impuestos, seguros. En
la dimensión legal se consideran los siguientes elementos: estructura
legal, equidad, manejo de herencias, políticas para manejo de acciones,
manejo de marca registrada, relaciones con sindicatos. Finalmente, en
la dimensión tecnológica/comercial los aspectos a tomar en cuenta
son: actualización tecnológica, calidad total, reingeniería, just in time,
marketing, importaciones, exportaciones y distribución.

El sexto modelo se denomina de los cinco círculos, tiene como
elementos la familia y la propiedad, añade la gestión, el negocio y la
sucesión; es el único modelo que especifica dicho proceso como un
componente para la continuidad de la EF (Molina et al., 2016). Para
Hernández et al. (2019) este modelo ayuda a entender la gestión integral
de las EF, puesto que se enfoca en la obtención de resultados “con miras a
generar beneficios para todos los socios del negocio” (p. 276).

Los modelos expuestos representan el esfuerzo por plasmar la realidad
del funcionamiento de estas empresas y existe relación con el relevo
generacional en tres de ellos. El modelo evolutivo tridimensional
considera implícitamente la sucesión, al especificar las etapas que atraviesa
la EF en cada eje. Por otro lado el modelo PALT menciona el manejo de
herencias en la dimensión legal y el plan de sucesión en la dimensión
psicológica; mientras que el modelo de los cinco círculos especifica la
sucesión como uno de los principales componentes.

Caracterización del proceso de relevo generacional en las empresas familiares

El relevo generacional es uno de los procesos más críticos, difíciles y
complicados de toda EF (Bocatto, Gispert y Rialp, 2010; Borrego, Moreno
y Cuarenta, 2012; Carrión, 2015; Gallego, 2015; Hiepler, 2019; Moreno,
2015; Pascual, 2012; Pérez, 2012; Quejada y Ávila, 2016). Varios aspectos
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influyen en su realización, de los cuales se exponen a continuación los
siguientes: objetivos, motivaciones, formas de ejecución, dimensiones y
etapas propuestas por diferentes autores.

Como principales objetivos para llevar a cabo el relevo generacional,
se consideran los establecidos por Cervera et al. (2013), relacionados a la
distribución de los activos de la organización a la nueva generación, donde
se controle que exista un liderazgo efectivo y se promueva la armonía
familiar. Lo que se resume en el objetivo de que la empresa permanezca
en el tiempo bajo el control de la familia fundadora, con lo cual se
asegura también que haya una distribución de los recursos adecuada
hacia todos los miembros de la familia (Tagiuri y Davis, 1996). Para
Beltrán et al. (2014), entre los motivos para realizar el relevo generacional
se encuentran: “muerte, incapacidad del fundador o de alguno de los
miembros de la familia que tiene el liderazgo en la empresa, o por su
retiro” (p. 8), es decir, no se lleva a cabo como el resultado de una
planificación.

En cuanto a la forma en que se realiza el relevo existen las siguientes
alternativas: a) vender el negocio a uno o más empleados clave (pueden
ser miembros de la familia); b) vender el negocio a todos los empleados,
utilizando un plan de propiedad de acciones para el empleado (ESOP, por
sus siglas en inglés); c) vender a uno o más coaccionistas/dueños (pueden
ser miembros de la familia); d) vender a un tercero; e) participar en una
oferta pública (la familia puede retener las acciones públicas); f) retener la
propiedad pero convertirse en un dueño pasivo; y g) la liquidación de la
empresa (Coffman, 2014).

Otro aspecto del relevo generacional analizado por Ntsoane, Kujenga
y Stretch (citado en Nandi et al., 2019) es el relacionado con las
dimensiones que pueden revisarse para un proceso exitoso: a) sucesión en
el liderazgo; b) sucesión de la propiedad; c) definición y preservación del
legado y los valores familiares; y d) transferencia de la riqueza a la próxima
generación.

La primera dimensión tiene que ver con que exista un diálogo en la
familia en el que se determine las características que debe tener el siguiente
líder, lo que se relaciona con el segundo objetivo del relevo generacional
mencionado en párrafos anteriores, ya que se espera que la persona de la
nueva generación mantenga el liderazgo en la empresa, que se le reconozca
como tal, para que pueda continuar con la misión de la misma.

La segunda dimensión tiene que ver con el gobierno corporativo
de la empresa, que se relaciona tanto con los modelos de EF descritos
como con la forma en que se lleva a cabo el relevo generacional. Es
necesario establecer si existe distribución de acciones, en el caso de que la
constitución legal lo permita, definir políticas que eviten el uso indebido
de fondos, así como también los cargos y beneficios que se asignan a
cada miembro de la familia que trabaja en la organización. Se debe
tomar en cuenta además la existencia de testamentos que hayan dejado
los fundadores, cuando la sucesión se da por muerte y no existe una
asignación del sucesor ya establecida.
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En la tercera dimensión se analizan los valores que guían a la
organización y que deben ser considerados por la nueva generación. Se
definen los elementos relacionados con acciones filantrópicas, actividades
de responsabilidad social, guías de comportamiento que orienten a los
miembros de la organización. Dado que el tercer objetivo de este proceso
es mantener la armonía familiar es necesario que los valores empresariales
no se contrapongan con los familiares, de ahí la necesidad de que se
realice un diálogo con todos los miembros de la familia, que permita
especificarlos e incluirlos en las políticas de la organización.

En la cuarta dimensión los nuevos líderes deben pensar cómo se va a
realizar la transferencia y retención de la riqueza, de tal forma que se piense
en términos empresariales y se separen los temas familiares. Se toman
decisiones sobre la forma y la proporción de riqueza que se va a transferir
a las siguientes generaciones, es decir, planificar cómo hacer para que la
empresa crezca en términos de rentabilidad.

Como otro elemento de la caracterización del proceso de relevo
generacional se considera el análisis de sus etapas o fases. Entre los
primeros autores que establecen las etapas del relevo generacional
se encuentran Longenecker y Shoen (1978), quienes enfatizan en la
preparación del sucesor para que se involucre de forma progresiva en la
organización, y ocupe cargos de menor jerarquía hasta que adquiera las
competencias que lo conviertan no sólo en el presidente de la misma, sino
que efectivamente sea reconocido como su líder. Para tal propósito han
dividido el proceso en seis etapas: a) prenegocio, en que el sucesor recibe
orientación por parte de los miembros de la familia, de forma no planeada
o pasiva; b) introductoria, el sucesor tiene contacto con los miembros de
la empresa; c) introductoria funcional, el sucesor trabaja como empleado
de medio tiempo en la organización; d) funcional, el sucesor ingresa a la
organización como empleado de tiempo completo; e) funcional avanzado,
el sucesor asume una posición gerencial; f) sucesión temprana, el sucesor
asume la presidencia; g) maduración, el sucesor se convierte en el líder de
facto de la organización.

Por su parte, Guinjoan y Llaurador (2009) han agrupado en cuatro
las etapas de este proceso: a) planificación, donde se piensa en el futuro
de la organización y se define al sucesor; b) preparación del sucesor y de
la organización; c) traspaso de la dirección de la empresa al sucesor; y
d) retirada del fundador. De igual manera, Jayantilal (2015) menciona
el proceso desarrollado por Bañegil, Hernández y Barriuso (2012) que
incluye las siguientes cuatro fases: a) incubación, es cuando los hijos
jóvenes del fundador tienen contacto con la empresa, mientras crecen; b)
selección del sucesor, para ello se debe considerar su potencial, atributos,
disponibilidad, habilidades y preferencias; c) coexistencia del sucesor y el
fundador, este período es de adaptación para el sucesor, el fundador hace
las veces de mentor y facilitador; y finalmente, d) la salida del fundador.
Así también, Borrego et al. (2012) indica que el proceso comienza con la
preparación de los sucesores, luego el desarrollo de la organización, para
que posteriormente se lleven a cabo las relaciones entre la empresa y la
familia, y finalmente la salida del fundador.
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A su vez, Audisio (2014) propone cuatro etapas para la sucesión: en
la primera se debe realizar una planificación donde se involucren todos
los miembros de la familia para conseguir el compromiso de cada uno
de ellos, lo que constituye un elemento de gran importancia para el
futuro sucesor porque así se asegura su apoyo; en la segunda etapa se debe
elaborar el plan estratégico que la familia desea conseguir en la empresa,
este plan permite alinear los objetivos empresariales con los familiares;
como tercera etapa se indica la necesidad de formar un plan de desarrollo
personal para todos los que van a ocupar cargos dentro de la compañía,
este elemento es diferenciador pues considera no solo a un sucesor sino
a todos aquellos que trabajan o se integrarán en la empresa; como cuarta
etapa, que también se distingue de otros autores, se encuentra la creación
de las bases legales que permitan a todos los accionistas tener el control
de la organización.

De lo expuesto anteriormente se enfatiza que debe existir una
participación activa del sucesor en etapas tempranas de su crecimiento
dentro de la organización; de esta forma va a poder conocer su
funcionamiento y comprender la visión del fundador. En la literatura
revisada se identifica también la necesidad de que el sucesor desarrolle
habilidades directivas. No es suficiente la educación formal de pregrado o
posgrado, porque finalmente lo que se requiere es que pueda convertirse
en más que un jefe para los miembros de la EF, es decir, que el sucesor
pueda ser visto por el personal como un líder. Esto presupone la voluntad
activa del fundador, quien además de tener el espíritu emprendedor y
empresario para crear la empresa debe planificar cómo se va a mantener
en el futuro.

En consecuencia, uno de los principales elementos que apoya la
realización del relevo generacional es la planeación de dicho proceso
(Dźwigoł-Barosz, 2018). Sin embargo, la información demuestra que las
EF hacen lo opuesto. En un estudio realizado en India se concluyó que
sólo 15 % de las empresas tiene un plan de sucesión (Nandi et al., 2019);
en España alrededor de 68 % de las EF no tiene planes al respecto (Global
Corporation Center, 2017); en México sólo 20 % de las EF ha elaborado
este plan (Beltrán et al., 2014). Por otro lado, se ha establecido que
aquellas empresas que planifican este proceso tienen mayor probabilidad
de éxito frente a las que no lo hacen (Audisio, 2014; Beltrán et al., 2014;
Carlock y Ward, 2001; Guinjoan y Llaurador, 2009).

RESULTADOS

Como se explica en el apartado de la metodología, se realizaron dos tipos
de búsqueda (por palabras clave y por título) para cada uno de los 10
países sudamericanos que se consideraron en el estudio. La búsqueda por
palabras clave generó 99 % de resultados, mientras que la búsqueda por
título representó apenas 1 %. Es importante considerar que la búsqueda
por palabras clave tiene un límite de mil resultados determinado por
el soware,lo que es una limitante. El país con menor cantidad de
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publicaciones fue Bolivia, con un total de 3.96 %; mientras que Brasil
alcanzó la mayor cantidad, con 10.83 % de los resultados (ver tabla 1).

Tabla 1.
Total de artículos obtenidos en las búsquedas

Fuente: elaboración propia.

En concordancia con el proceso metodológico establecido, y una vez
aplicados los criterios de selección definidos, se analizaron 94 documentos
para establecer las temáticas estudiadas sobre EF y extraer aquellas que
correspondían al relevo generacional, como resultado se obtuvo que 29.8
% de los artículos tratan sobre temas relacionados con la caracterización
del proceso de relevo generacional (objeto de este estudio), 10.6 %
corresponde al tema de gestión de las EF; 8.5 % abordan teorías generales
de este tipo de empresas (como comparación con las empresas no
familiares, innovación y relación con el gobierno del país); los estudios que
se enfocan al tema de gobierno corporativo para este tipo de organización
representan 4.3 %. Los artículos que estudian la gestión de las EF con
enfoque de género, sobre la mujer como gerente y/o emprendedora del
negocio familiar, corresponden a 3.2 % (ver tabla 2).



Entreciencias: Diálogos en la Sociedad del Conocimiento, 2021, vol. 9, núm. 23, Enero-Diciembre, ISSN: 2007-8064

PDF generado a partir de XML-JATS4R por Redalyc
Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto

Tabla 2.
Temáticas estudiadas sobre EF

Fuente: elaboración propia.

Se encontraron 28 documentos, de los cuales, 26 son artículos de
revistas indexadas y 2 tesis de posgrado, distribuidos de la siguiente
manera: Argentina (2), Brasil (14), Colombia (6), Ecuador (1), Uruguay
(1) y Venezuela (4). No se encontraron publicaciones de Bolivia, Chile,
Paraguay y Perú. Los artículos se publicaron en revistas pertenecientes
a cada país, excepto en el caso de Argentina (un artículo se localizó en
la revista Community, Work and Family de Reino Unido con rango
Scimago Journal and Country Rank (SJR) 0.46 en cuartil Q2) y Brasil
(con una publicación en la revista International Journal of Business and
management studies de Turquía, indexada en ProQuest, EBSCO, DOAJ).
La revista Administração de Brasil es la que tiene mayor cantidad de
publicaciones con un total de cuatro, seguida por la revista Estudios
Gerenciales con tres artículos. En cuanto a Ecuador, se obtuvo un artículo
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publicado en la Revista Politécnica que tiene indexación en Scielo, DOAJ

y Latindex (ver tabla 3).

Tabla 3.
Revistas científicas donde se publican artículos sobre

sucesión en empresas familiares de países sudamericanos

Fuente: elaboración propia.

En concordancia con el objetivo planteado y la literatura revisada,
la caracterización del proceso de relevo generacional se expone a
continuación con respecto a los siguientes aspectos: motivos, formas de
ejecución, dimensiones, etapas del proceso y modelos de EF. Se debe
indicar que el rango de publicación se encuentra en el período de 1999
al 2017. Los idiomas considerados son español, inglés y portugués. El
enfoque cualitativo está presente en 64 % de las investigaciones revisadas,
en las que el estudio de caso predomina, y se utiliza la entrevista como
técnica para la recolección de datos. Los artículos con análisis empíricos
representan 93 % del total, la revisión teórica está presente en 7 % de las
publicaciones (ver tabla 4).

Según los artículos revisados, el principal motivo por el que se realiza el
relevo generacional es la muerte del predecesor (Ferreira, 2000; Kertész y
Atalaya, 1999), lo que se relaciona con el hecho de que los predecesores
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no muestran el interés por preparar a los herederos ni tener un plan
de sucesión. Las formas de sucesión que se presentan están relacionadas
con el motivo. En la mayoría de las publicaciones se concluye que es un
familiar quien directamente se hace cargo de la empresa; sin embargo,
se encuentran dos casos de empresas de tercera y cuarta generación en
Brasil que decidieron vender la empresa a un tercero porque los sucesores
no pudieron resolver los conflictos y no tuvieron la aceptación de los
miembros de la familia (Silva y Maia, 2006, Dias et al., 2015), y donde
la inexistencia de un plan de sucesión fue una de las causas para tomar la
decisión de vender la empresa.

Con respecto a las dimensiones del proceso, en lo relacionado a la
sucesión de propiedad y a la transferencia de la riqueza, se propone el
desarrollo de un protocolo familiar que permita establecer los parámetros
bajo los cuales los miembros de la familia deben interactuar en la empresa,
y se debe relacionar con el plan de sucesión (Arenas y Rico, 2014;
Eurich y Suero, 2012; Lozano, 2000). El contenido del protocolo puede
variar para cada empresa, sin embargo, Lozano (2000) propone incluir
los siguientes aspectos relacionados con la sucesión: intención sobre la
propiedad del capital y su transmisión, preparación de las siguientes
generaciones, requisitos exigidos a miembros de la familia que deseen
trabajar en la empresa, políticas de elección y retiro de los gobernantes.

Aunque los artículos revisados no lo mencionan, en lo concerniente
a la dimensión de transferencia de riqueza, se sugiere también la
conformación de un Consejo de Familia (CF) que permita tomar las
decisiones de la EF, incluyendo la selección del sucesor. De hecho las
funciones del CF se pueden incluir en el protocolo familiar, de tal forma
que se regulen las relaciones de los familiares y la empresa (Eurich y Suero,
2012; Romero y Hernández, 2014). El CF puede determinar los requisitos
que deben tener los miembros de la familia que quieran ser parte de la
empresa, lo que se relaciona con la planificación que es una de las etapas
de la sucesión.

En relación a la dimensión de sucesión en el liderazgo, es necesario
considerar que el sucesor debe ser reconocido por los miembros de la
familia no sólo como quien hereda la empresa, sino como alguien que
puede dar continuidad a la misma (Andrade, 2002; Dias et al., 2014; Lara,
Albuquerque y Diogo, 2013). Por tal motivo, se señala que el sucesor
debe tener una formación tanto en la empresa (experiencia) como en la
parte académica (profesionalización) y demostrar competencias que le
permitan motivar y dirigir a los subordinados (Aira, 2016; Cruz, Wetzel
y Esteves, 2008; Eurich y Suero, 2012; Felipe y Ferreira, 2006; Gómez,
López y Betancourt, 2008; Lozano, 2008; Macêdo et al., 2004; Petry y
Moreira, 2009; Roth, Heinz y Birch, 2017; Santamaría y Pico, 2015).
A esto se suma también el aspecto de género, pues se da preferencia a
los hijos varones y las mujeres son excluidas de este proceso por aspectos
culturales y a veces por las actividades de la empresa, como en el caso de la
ganadería y la agricultura que se consideran actividades masculinas (Cruz
et al. 2008; Ferreira, 2000; Gallo y Peluso, 2013; Macêdo et al., 2004;
Kertész y Atalaya, 1999; Tarabal y Pádua, 2010).
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En la dimensión preservación del legado y los valores familiares,
para Lozano (2008) los descendientes deben recibir, como parte de su
formación, el conocimiento de los valores que caracterizan a la empresa;
mientras que para Aira (2016), se requiere la integración familiar afectiva,
vocación de servicio, compromiso afectivo y normativo para que el
proceso de sucesión tenga éxito. Lo que concuerda con lo establecido por
Nandi et al. (2019), quienes sostienen que los valores familiares son la base
para los valores empresariales y permiten mantener una adecuada relación
entre los miembros de la familia que laboran en la organización.
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Tabla 4.
Artículos revisados para la caracterización del proceso de

relevo generacional en las empresas familiares de Sudamérica
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Fuente: elaboración propia

Las investigaciones analizadas no toman en cuenta en su marco teórico
ninguna teoría sobre las etapas del proceso de relevo generacional;
como las propuestas por Longenecker y Shoen (1978), Guinjoan y
Llaurador (2009), Bañegil et al. (2012), Borrego et al. (2012), Audisio
(2014), Jayantilal (2015); quienes coinciden en que se debe planificar la
vinculación del sucesor a la organización. Cabe destacar las publicaciones
realizadas por Lozano (2008, 2014) en las que, por medio de un estudio
conducente a su tesis doctoral, analiza cuatro empresas colombianas y
propone que el proceso de sucesión debe incluir las etapas de: formación,
socialización, vinculación y pertenencia. Señala que los elementos que
influyen en la formación son: la familia, la empresa, el mercado, el
descendiente mismo y la sociedad; en tanto que la vinculación tiene tres
factores: el modo, el momento y las motivaciones. Además, menciona
que los factores a tomar en cuenta son el conocimiento, las condiciones
contractuales, la realización profesional, la propiedad actual o el potencial,
el compromiso y la satisfacción.

Relacionado con lo anterior, en los artículos revisados se aprecia
como principal resultado la inexistencia de un plan de sucesión, lo que
confirma la necesidad de una mayor divulgación sobre la importancia de
la planificación para la continuidad de las EF. Cabe resaltar que dentro
de la planificación es importante la elaboración de un plan de manejo de
conflictos, que permita minimizar los problemas que surgen en la relación
familia y empresa (Dias et al., 2014; Dias et al., 2015; Tarabal y Pádua,
2010). Se concluye que existe insuficiencia teórica y metodológica en el
abordaje del proceso, pues no se relaciona lo empírico con lo teórico,
ya que hay un distanciamiento que debe ser analizado y considerado en
futuras investigaciones.

En los artículos revisados, cuatro de ellos consideran el modelo
evolutivo tridimensional dentro del marco teórico para la realización de
la investigación (Aira, 2016; Eurich y Suero, 2012; Godói-de-Sousa y
Fischer, 2012; Silva y Maia, 2006). Mientras que tres estudios incluyen
el modelo de los tres círculos (Aira, 2016; Arenas y Rico, 2014; Roth
et al., 2017). Si bien los modelos representan la dinámica de este tipo
de empresas, se aprecia un vacío de conocimiento dentro de la literatura
consultada en cuanto a la existencia de un modelo de sucesión que integre
los aspectos requeridos para comprender cómo se lleva a cabo.

CONCLUSIONES

La investigación sobre el relevo generacional se desarrolló principalmente
con un enfoque cualitativo, por lo tanto, los resultados no se pueden
generalizar hacia todo tipo de empresa familiar, porque se presentan
características, procesos y realidades que se perciben de manera diferente
por las personas involucradas. Sin embargo, dentro de los artículos
analizados se encuentran aspectos comunes que caracterizan al proceso
de relevo generacional para las empresas familiares que se consideran
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específicamente en esos estudios, los mismos que son: motivos para el
relevo generacional, formas de ejecución del relevo, dimensiones, etapas
del proceso de relevo generacional y modelos de EF relacionados con el
proceso de relevo generacional.

Se evidencia una brecha entre la teoría desarrollada y los resultados de
esta investigación, en cuanto a las etapas del proceso y a los modelos de
EF. En el proceso se distingue una etapa relacionada con la planificación,
pese a ello, en los 28 documentos revisados no se hace referencia a ninguna
de las teorías existentes y entre los hallazgos se menciona que no se ha
elaborado un plan de sucesión. Así mismo, se determina que el modelo
evolutivo tridimensional es el más utilizado para explicar las etapas de
relevo generacional que atraviesan este tipo de organizaciones, pero no se
ha desarrollado un modelo específico que muestre los aspectos inmersos
en el relevo generacional.

En cuanto al volumen de producción científica sobre relevo
generacional, es notorio que Brasil y Colombia son los países con un
mayor número de publicaciones, por lo tanto, se debe continuar con el
análisis de este proceso en otros países y en relación con otras variables
de estudio, como por ejemplo la cultura organizacional, el entorno en
el que se desenvuelve la empresa, la percepción de los subordinados con
respecto al sucesor, las estrategias para involucrar a los descendientes y los
mecanismos de manejo del cambio que acompañen el desarrollo del relevo
generacional.

Para futuras investigaciones se sugiere ampliar la búsqueda en otras
bases de datos y añadir países que tengan presencia de EF. Se deben
considerar las limitaciones del soware en cuanto a cantidad de resultados
por búsqueda y uso de operadores booleanos. También se recomienda
utilizar la combinación del relevo generacional con otras variables como
por ejemplo la cultura organizacional.
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