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realizada en una empresa de pequeño porte. El grupo investigado fue compuesto por el matri-
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temas relativos a la dinámica de las empresas familiares y a la investigación-acción. Se utilizó 
un análisis cualitativo apoyado en el esbozo teórico resultante de la fundamentación teórica. El 
plano propuesto contempla un proceso de sucesión en que el sucesor y el sucedido compartirán 
la gestión de la organización por algunos años. Si por un lado se reconoce que un único estudio 
)'#.1%+#,+#5','-1#(,#.('-2+#)'#*,9+-81.*+,'%#%(7.*',&'8',&'#-+0(%&+#21-1#.-'1-#5','-1/*;1-
ciones, por otro se comprueba que la investigación-acción se reveló aplicable a la percepción de 
la dinámica organizacional y la construcción de un plan de sucesión adecuado a las necesidades 
'%2'.B7.1%#)'#/1#-'1/*)1)#',9+.1)1?#@+%#-'%(/&1)+%#%(5*'-',#C('#/1%#'82-'%1%#)'#2'C('D+#2+-&'#
pueden llegar a constituir un campo para esa tipología de investigación, siempre que reúnan 
las características requeridas por un proceso participativo y democrático. Aun así, se requerirán 
ajustes para cada caso en que sea aplicada.
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1.- Introducción
$/#%'58',&+#)'#/1%#'82-'%1%#918*/*1-'%#.+,75(-1#/1#'%&-(.&(-1#)'#,'5+.*+%#8A%#

1,&*5(1#)'#/1#F*%&+-*1:#F10*',)+#+-*5*,1)+#4'-)1)'-1%#)*,1%&B1%#T@1,)'%:#`aa V:#8(-
.F1%#)'#/1%#.(1/'%#-'5*%&-1,#%*5/+%#)'#4*)1#T\HZ1-1:#`aad#e#f1>':#`aa!V?#Q,#'L'82/+#
*,&'-'%1,&'#'%#'/#.1%+#)'#/1#918*/*1#M1,.1g:#)'#E(-C(B1:#(,1#)*,1%&B1#.+,#]daa#1D+%#
de historia estrechamente ligada al origen de la región. Descendiente del profeta Ma-
F+81:#/1#918*/*1#'4*)',.*1#&-1;+%#)'#(,1#.(/&(-1#1.(8(/1)1#1#/+#/1-5+#)'#]d#%*5/+%#
TI/1.1g/*+5/(:#O+-g#e#S1(/:# `aa V?# # $%&'# .1%+:# ./1-18',&':# '%# '80/'8A&*.+# )'# /1#
preocupación por la sucesión en el interior de la familia como “una de las estrategias 
más importantes para la determinación de la longevidad de la empresa” (Sharma, 
YF-*%F81,#e#YF(1:#]^^c:#dV?

@1%#'82-'%1%#918*/*1-'%#//'51,#1#-'2-'%',&1-#'/#b!h#)'#/+%#,'5+.*+%#'%&10/'.*)+%#
',#'/#8(,)+:#1/.1,;1,)+#'/#^ah#',#$%&1)+%#Q,*)+%#TI%&-1.F1,#e#MF1,g'-:#`aa_V?#
En cambio, en Brasil, parece todavía no haber consenso sobre la participación de las 
empresas familiares en la estructura empresarial nacional. La diversidad de datos 
.*&1)1#2+-#S1*41:#\/*4'*-1#>#R'/+#T`aab:#]!aV#'%#*/(%&-1&*41#)'#/1#)*7.(/&1)#C('#',-
frentan los investigadores en relación con el dimensionamiento de la parte ocupada 
por las empresas familiares en un ámbito nacional. El desconocimiento de las bases y 
criterios adoptados para el cálculo de los datos inviabiliza la realización de estudios 
comparativos y análisis longitudinales1. A excepción de pocos autores, no es raro que 
las fuentes utilizadas para ese dimensionamiento se omitan, lo que refuerza la presu-
2+%*.*3,#)'#1(%',.*1#)'#'%&1)B%&*.1#+7.*1/?#

$,#-'/1.*3,#.+,#'/#+-*5',#)'#/1%#'82-'%1%#918*/*1-'%:#[*)*51/#T]^^^V#%'#-'8*&'#1/#
período colonial, atribuyendo a los primeros ingenios de azúcar de Pernambuco y a 
las estancias de café de São Paulo la génesis de este segmento empresarial nacional. 

Ante lo expuesto, se siente la falta en Brasil de una entidad que reúna a los estu-
diosos del tema y los resultados de trabajos que puedan tornarse referencia para la 
obtención de informaciones. Sin este recurso, la producción académica continuará 
dispersa, cuando podría estar concentrada, por ejemplo, en revistas especializadas. 

En algunos países esa iniciativa ya está consolidada. El 6%5#"7)6#/5)9(.&#&2&-#TNNJV#
es un ejemplo de organización que incluye a investigadores, consultores y miembros 
de familias empresarias y es responsable de la publicación de una revista interna-
.*+,1/8',&'#-'.+,+.*)1#2+-#'/#'/'41)+#,*4'/#)'#%(%#2(0/*.1.*+,'%"#6%5#"7)82.#(-..)
,-:#-;#TNOPV?#$,#$%&1)+%#Q,*)+%#F1>#(,#01,.+#)'#)1&+%#%+0-'#'82-'%1%#918*/*1-'%#
por iniciativa de una revista especializada. Es el caso del Family Business Magazine, 
que mantiene un relevamiento actualizado de las más antiguas y las mayores empre-
sas familiares del mundo. Por medio de este banco de datos se tiene noticia de que la 
'82-'%1#918*/*1-#8A%#1,&*5(1#',#'%&'#8+8',&+#'%#/1#L12+,'%1#Z+(%F*#\,%',:#9(,)1)1#
',#'/#1D+#c]b#>#1.&(1/8',&'#.+81,)1)1#2+-#/1#d i#5','-1.*3,#T\HZ1-1:#`aadj#Family 

82.#(-..)<%4%=#(-:#`aadV?#Z1%&1#`aa :#/1#f+,5+#W(8*#%'#81,&(4+#',#'/#&+2'#)'#/1#
/*%&1#.+8+#/1#'82-'%1#918*/*1-#8A%#/+,5'41:#9(,)1)1#',#'/#1D+#!cb#Tf-*%&*':#`aab:#
!b6 cV?#

Datos obtenidos en ese banco de datos permiten agrupar a las empresas por edad 
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>#,1.*+,1/*)1):#1%B#.+8+#*)',&*7.1-# &180*=,#-18+%#)'#,'5+.*+?#$,&-'# /1%#]aa#8A%#
1,&*5(1%:#'/#b`h#'%&A,#.+,.',&-1)1%#',#%'*%#21B%'%"#N-1,.*1#T]chV:#I/'81,*1#T]chV:#
$%&1)+%#Q,*)+%#T] hV:#J&1/*1#T]_hV:#k123,#T]ahV#>#P'*,+#Q,*)+#T^hV?#l'#'%&'#.+,-
L(,&+:#/1#8A%#,('41#'%#/1#9-1,.'%1#Y-'')#S'-9(8':#9(,)1)1#',#]c a?#Q,1#182/*1#5181#
de industrias está representada en esas más antiguas, como fabricantes de papel (la 
9-1,.'%1#P*.F1-)#)'#O1%V:#/A2*;#T/1#1/'81,1#N10'-6Y1%&'//V:#2'-9(8'#T/1#1/'81,1#N1-*-
,1#W'5',m0'-V#>#/*.+-#T/1#*&1/*1,1#I81-'//*#N100-*.1#)'#@*C(*-*;*1#)'#P+%%1,+#M.1/+V:#
21-1#.*&1-#/1%#8A%#9-'.(',&'%#)'#/1%#-'9'-*)1%#2+-#f-*%&*'#T`aa^:# ]6 cV?

El secreto del éxito de empresas tan longevas parece ser menos dependiente del 
desempeño de sus productos que de la capacidad de adaptación de la organización. 
Q,#'L'82/+#'%#'/#.1%+#)'/#N+/g'%#W-+(2#TP'*,+#Q,*)+V:#C('#.+8',;3#%(%#1.&*4*)1)'%#
',#] ^c#.+,#/1#2-+)(..*3,#)'#81//1%#)'#8'&1/#>#'%21)1%#>#1.&(1/8',&'#1.&n1#',#'/#
%'.&+-#*,8+0*/*1-*+#Tf-*%&*':#`a]]V?#M+0-'#/1#/+,5'4*)1)#)'#/1%#'82-'%1%#0-1%*/'D1%:#
%'#%10'#C('#'/#&'81#F1#%*)+#+0L'&+#)'#*,4'%&*51.*3,#)'#1/5(,+%#'%&()*+%+%j#%'#)'%&1-
.1,#/+%#&-101L+%#)'#[*)*51/#T]^^ j#`aaaV:#Y182+%:#O'-&(..*>#S*8',&'/#T`aabV#>#'/#)'#
O'-,F+'9&#>#R1-&*,';#T`a]]V?#I/5(,+%#)'#'//+%#%'#9+.1/*;1-+,#',#'82-'%1%#.',&',1-
rias del país2, mientras que otros estudios asociaron la longevidad a la presencia de 
miembros de una determinada generación en su cuadro funcional3, u optaron por la 
conjugación de criterios que asocian el proceso de sucesión y el porte de la empresad. 

La literatura también demuestra la preocupación por las tasas de mortalidad de las 
empresas, teniendo en cuenta el hecho de que es pequeña la cantidad de los negocios 
918*/*1-'%#C('#//'51,#1#.(82/*-#1/#8',+%#(,#.(1-&+#)'#%*5/+?#$%&+#%*5,*7.1#/1#8('-&'#
de la organización familiar antes de la primera transición del mando (Oliveira, 2006, 
dj#S1%%+%#'&#1/?:#`aa :#`daj#@1,%0'-5#'&#1/?#]^^^:#]V?#$,#-'/1.*3,#.+,#/1%#&1%1%#)'#8+--
talidad de las empresas familiares, todavía son incipientes las estadísticas, y como su-
cede con el dimensionamiento de la parte de las empresas familiares en la estructura 
empresarial nacional, hay que apoyarse en estimaciones. A título de ejemplo vale citar 
@1,;1,1#>#Y+,%&1,;*#T]^^^:#__V:#21-1#C(*','%#'/#cah#)'#'%&1#.1&'5+-B1#+-51,*;1.*+-
nal no llega a la segunda generación!. Este porcentaje es repetido en Oliveira6 (2006, 
cV?#S1%%+%#'&#1/?#T`aa :#`dV:#2+-#%(#21-&':#17-81,#C('#o)1&+%#8(,)*1/'%#.+,7-81,#C('#
'/#__h#p)'#/1%#'82-'%1%#918*/*1-'%q#%+0-'4*4',#',#/1%#81,+%#)'/#9(,)1)+-#>#12',1%#
'/#]dh#',#/1#&-1,%*.*3,#1#/1#%'5(,)1#5','-1.*3,rc. Parece haber consenso entre los 
autores en que la mortalidad de las empresas familiares guarda estrecha relación con 
el proceso de sucesión, sobre todo en el primero, cuando el mando pasa de la primera 
a la segunda generación.

La complejidad que implica la sucesión del mando de las empresas familiares 
despierta el interés de la academia internacional, como puede comprobarse por la 
.-'.*',&'#2-+)(..*3,#.*',&B7.1#%+0-'#'/#&'81#',#/1#n/&*81#)=.1)1?#Q,1#*,4'%&*51.*3,#
)'%1--+//1)1#2+-#YF(1:#YF-*%81,,#>#MF1-81#T`aa_V#',#-'4*%&1%#'%2'.*1/*;1)1%#',#'8-
presas familiares de amplia penetración en el medio académico reveló que la sucesión 
es el enfoque más explorado. El interés y el involucramiento de investigadores en es-
tudios sobre el tema pueden ser igualmente comprobados por medio del relevamiento 
0*0/*+5-A7.+#1,(1/#'/10+-1)+#2+-#'/#N18*/>#N*-8#J,%&*&(&'?#I#&B&(/+#)'#*/(%&-1.*3,#41/'#
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)'%&1.1-#C('#',#'/#2'-B+)+#)'#)+%#1D+%#6)'#`aa_#1#`aa!6#/1%#2(0/*.1.*+,'%#1.'-.1#)'#
2-+0/'81%#-'/1.*+,1)+%#.+,#/1#%(.'%*3,#21%1-+,#)'/#`_h#1/#_`h#)'/#&+&1/#'%.-*&+#%+-
0-'#/1%#'82-'%1%#918*/*1-'%#TZ'-0'-&:#`aa!:#i-iiiV?#I#2'%1-#)'#C('#1#2-*8'-1#4*%&1#'%&+%#
indicadores representen alrededor de un tercio de la producción total, corresponden a 
(,1#.+,.',&-1.*3,#%*5,*7.1&*41:#)1)+#C('#/+%#+&-+%#)+%#&'-.*+%#'%&A,#)*/(*)+%#',#(,1#
decena de temas.

I/5(,+%#8+&*4+%#L(%&*7.1,#'/#)'%2'-&1-#1.1)=8*.+#',#'%&1#/B,'1#)'#*,4'%&*51.*3,?#
$,&-'#'//+%#%'#)'%&1.1,"#'/#.-'.*',&'#,n8'-+#)'#'82-'%1%#.(>+%#9(,)1)+-'%#%'#'%&A,#
alejando de los negocios y pasando el mando a sucesores, la entrada de las mujeres en 
el campo de la gestión de las empresas, muchas de ellas en el mando de los negocios 
de la familia, y la necesidad de profesionales para asesorar a las empresas en estas 
)+%#%*&(1.*+,'%#T@1,%0'-5:#S'--+G#e#P+5+/%g>:#]^bbV?#Y+8+#17-81#@1,%0'-5#T]^^^:#
cV:#o/1#%(.'%*3,#'%#(,#4*1L'#',#C('#/1#'/'..*3,#)'/#)'%&*,+#'%#)'&'-8*,1)1#2+-#'/#%('D+#
compartido de la familia”. De acuerdo con el autor, compete a la familia mantener 
vivo ese sueño para que éste guíe sus decisiones y sirva como referencia para la 
evaluación de sus condiciones objetivas para materializarlo. 

La perseverancia de la familia para la realización del sueño es fuente de energía y 
guarda relación con la longevidad de la empresa.

$,#O-1%*/:#(,#'%&()*+#-'1/*;1)+#2+-#S1*41:#\/*4'*-1#>#R'/+#T`aabV#%+0-'#&-101L+%#
presentados en los ENANPADb',#'/#2'-B+)+#]^^c6`aac#%(5*'-'#C('#/1#*,4'%&*51.*3,#
sobre sucesión se encuentra en una fase inicial, aunque creciente en términos de vo-
/(8',#)'#2-+)(..*3,?#l'/#&+&1/#)'#/+%#&-101L+%#1,1/*;1)+%#'/# !h#%+,#2+%&'-*+-'%#1#
2003, denotando así el carácter pionero de aquellos divulgados en los primeros años 
)'/#2'-B+)+#.(0*'-&+#2+-#1C('/#'%&()*+#T]^^c6`aa`V?

Un relevantamiento hecho en el sitio de la ANPAD (GGG?1,21)?+-5?0-V#',#L(,*+#
)'#`a]`#-'(,*3#c]#&-101L+%#2-'%',&1)+%#',#'/#2'-B+)+#]^^c6`a]]?#E1/#.+,%(/&1#&(4+#
2+-#7,1/*)1)#+0&','-#(,1#4*%*3,#8A%#1.&(1/*;1)1#)'# /1#'4+/(.*3,#)'/# &'81#'82-'-
sa familiar en el campo de la investigación académica. Los resultados revelaron un 
1.',&(1)+#.-'.*8*',&+#)'/#*,&'-=%#2+-#'/#&'81#1#21-&*-#)'#`aa #T'/#bah#)'#/+%#&-101L+%#
9('-+,#2-'%',&1)+%#',#'/#2'-B+)+#`aa 6#`a]]V?#@+%#'%&()*+%#'%2'.B7.+%#%+0-'#%(.'-
%*3,#-'2-'%',&1,#'/#`bh#)'#/+%#c]#&-101L+%#*)',&*7.1)+%?

El interés por el estudio de la sucesión puede explicarse tanto por el deseo de 
conocer las condiciones que garantizan la sobrevivencia de las empresas familiares 
.+8+#2+-#/1#,'.'%*)1)#)'#*)',&*7.1-#/1%#-1;+,'%#)'#/1#8+-&1/*)1)#2-'.+;#)'#(,#'/'41-
do número de ellas. Más allá de la asociación de la mortalidad de las empresas fami-
liares con el proceso de sucesión, poco se sabe efectivamente al respecto.

En parte, el fenómeno de la mortalidad puede explicarse por la superposición del 
universo de las empresas familiares con el de las empresas de pequeño porte, con-
siderando que ambos componen la gran mayoría de la estructura empresarial inter-
,1.*+,1/#TY1--s+:#]^^ V?#$%#*82+-&1,&'#)'%&1.1-#C('#/1#8+-&1/*)1)#)'#/1%#'82-'%1%#
de pequeño porte es, de manera general, elevada incluso en los países desarrollados 
TY1--s+:# `aa]V?#Y+821-&',# '%&1# 2'-.'2.*3,#@1,;1,1#>#Y+,%&1,;*# T]^^^:# _dV:# 21-1#
quienes las empresas familiares no componen un grupo homogéneo. De un lado están 
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las pequeñas y medianas, de capital cerrado, en la mayoría de los casos de propiedad 
de una única familia y con los principales cargos ocupados por familiares. De otro 
lado están las empresas familiares de gran porte, de capital abierto y de propiedad 
diluida, con gestión profesionalizada, controles descentralizados y miembros de la 
familia más presentes en los consejos que en los cargos administrativos. Aun así, 
hay gradaciones en el interior de estos dos grandes grupos. La misma diversidad es 
12(,&1)1#2+-#@'&F0-*)5'#T`aa!V:#.(>+#1,A/*%*%#%'#+-*',&1#1#/1#-'1/*)1)#*,&'-,1.*+,1/?#
I7-81#'/#1(&+-#C('#/1#F'&'-+5','*)1)#%'#.+82-('01#',#'/#&181D+#)'#/1%#'82-'%1%:#'/#
grado de competitividad y los ambientes económicos en que actúan. 

A pesar de la ausencia de uniformidad que caracteriza el universo de las empresas 
familiares, y de que la sucesión del mando es un proceso que no depende del ramo 
)'#1.&*4*)1)#># &181D+#)'# /1#+-51,*;1.*3,:# %'#,+&1#C('# /1#2-+)(..*3,#0*0/*+5-A7.1#
tiende a concentrarse en el contexto de las empresas de gran porte. En el sentido de 
complementar la visión sobre ese contexto heterogéneo, los estudios sobre empresas 
)'#2'C('D+#2+-&'#12+-&1,#(,1#%*5,*7.1&*41#.+,&-*0(.*3,:#)1)+#C('#/1#-'1/*)1)#)'#/1%#
pequeñas empresas está marcada por características peculiares que no se aplican ínte-
5-18',&'#1#/1%#2-+2('%&1%#)*%'D1)1%#21-1#/1%#81>+-'%?#M'#L(%&*7.1#1%B#/1#2-'+.(21.*3,#
)'#'%&'#'%&()*+#',#',9+.1-#/1#2/1,*7.1.*3,#21-&*.*21&*41#)'#/1#%(.'%*3,#',#(,1#'82-'%1#
familiar de pequeño porte, para lo que se hace uso de la investigación-acción.

Paralelamente, se pretende colaborar en el debate metodológico, pues como des-
&1.1,#N-'*&1%#'&#1/?#T`a]aV:#/1#*,4'%&*51.*3,61..*3,#>1#'%&A#.+,%+/*)1)1#',#21B%'%#)'#
Europa y en  Estados Unidos, pero en Brasil, a pesar de su aceptación en el campo de 
las ciencias sociales, todavía ha sido poco aplicada en el campo de la administración. 

Este estudio se apoya en una concepción de sucesión por la cual el fundador de 
la empresa no necesariamente se aleja de los negocios para ser substituido por la ge-
,'-1.*3,#%*5(*',&'?#Y+,&'82/1#/1#+-*',&1.*3,#)'#O+-g#T]^^_V:#21-1#C(*',#'/#%(.'%+-#
debe ser elegido antes de que el fundador deje la empresa, habiendo así tiempo para 
efectuar una transición gradual mientras el sucesor se capacita en las diferentes áreas 
de la organización. Tomándose como referencia la tipología de sucesión desarrollada 
2+-#@1,%0'-5#T]^^^V:#'/#.1%+#1F+-1#'<2('%&+#%'#%*&n1#',#/1#91%'#)'#/1#&-1,%*.*3,#)'#/1#
2-*8'-1#>#8A%#.+8n,#)'#/1%# &*2+/+5B1%"# &-1,%9'-',.*1#)'/#81,)+#)'/#9(,)1)+-#1# /1#
segunda generación, destacándose que la sucesión solamente se completará con la 
transferencia plena de la propiedad.

Se trata de una investigación cualitativa, en cuyo desarrollo se hizo uso de la 
investigación-acción. Entre los autores que aprueban el empleo de esa tipología en 
'%&()*+%#%+0-'#'82-'%1%#918*/*1-'%#%'#)'%&1.1#Z1,)/'-#T]^b^V?#I#'%&'#-'%2'.&+#'/#1(&+-#
17-81#C('#.+8+#/1#'82-'%1#918*/*1-#%'#)'0'#0','7.*1-#)'#/1#*,4'%&*51.*3,#2-A.&*.1#
se recomienda la investigación-acción es bajo la condición de que el investigador 
pondere la aplicabilidad de sus hallazgos y tenga sólido conocimiento sobre la diná-
mica de la empresa familiar, dado que tendrá que tratar con situaciones que exigirán 
intervención. 

Este artículo discute una experiencia realizada en una empresa de pequeño por-
te que fue objeto de estudio de trabajo de conclusión del Curso de Administración 
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)'#/1#Q,*4'-%*)1)#R'&+)*%&1#)'#S*-1.*.101#TQUJR$StMSV:#O-1%*/?#@1#'/'..*3,#)'#/1#
*,4'%&*51.*3,61..*3,#21-1#'/#)'%1--+//+#)'/#'%&()*+#%'#L(%&*7.1#2+-#/1#+2+-&(,*)1)#)'#
asociar los recursos de esta metodología con las características de la empresa aquí 
9+.1/*;1)1?#M'#)'%&1.1#'/#)'%'+#81,*7'%&+#2+-#21-&'#)'#/+%#'82-'%1-*+%#)'#-'1/*;1-#(,#
proceso de sucesión que contara con la participación colectiva, o sea, involucrara a 
aquellos que de alguna forma serían afectados por el cambio del mando, a pesar de 
tenerse la intención de un proceso de sucesión gradual. La investigación integró la 
línea de investigación sobre empresas familiares del Grupo de Estudios Multidiscipli-
,1-'%#',#I)8*,*%&-1.*3,#TQUJR$SV:#>#2+-#-'2-'%',&1-#(,1#'<2'-*',.*1#2*+,'-1#21-1#
'%&'#5-(2+#',#&=-8*,+%#)'#12/*.1.*3,#)'#/1#*,4'%&*51.*3,61..*3,#1#/1#2/1,*7.1.*3,#)'#
la sucesión, puede ser considerado un proyecto piloto. Así, como tal y por tratarse de 
un estudio de caso, los resultados no podrán generalizarse.

Este artículo se compone de esta introducción, resultados de la investigación bi-
0/*+5-A7.1:#2-'%',&1.*3,#)'/#.1%+#'%&()*1)+:#1,A/*%*%#)'# /+%# -'%(/&1)+%#+0&',*)+%#>#
.+,%*)'-1.*+,'%#7,1/'%?

2.- Marco teórico
$,#]^^d:#O'&F/'8#2(0/*.3#-'%(/&1)+%#*,.*&1,&'%#)'#(,#'%&()*+#%+0-'#%(.'%*3,#',#

'82-'%1%#918*/*1-'%:#.+,#'/#+0L'&*4+#)'#4'-*7.1-#',#C(=#8')*)1#'/#)*.F+#oS1)-'#-*.+:#
hijo noble, nieto pobre” se tornaba real en grandes empresas norteamericanas. Se 
.+,%&1&3#C('#/1#9+-&(,1#)'#/1%#918*/*1%#2-+2*'&1-*1%#%'#F10B1#1.(8(/1)+#%*5,*7.1&*41-
mente a lo largo de las generaciones. Muchas de las empresas constituidas en el inicio 
del siglo XX ya estaban bajo el mando de nietos más ricos que sus antepasados que, 
por su parte, también estuvieron en la lista de los más ricos de su generación.

@+%#'%&()*+%+%#17-81,#C('#'/#)'%'82'D+#)'#/1#'82-'%1#'%&A#1/&18',&'#*,u(',-
ciado por la forma en que se dan los procesos de sucesión a lo largo de su existencia, 
destacándose la relevancia de la preparación  de los sucesores, sobre todo en el desar-
-+//+#)'#1&-*0(&+%#)'%'10/'%"#)'&'-8*,1.*3,:#1(&+,+8B1:#2'-.'2.*3,#>#',9-',&18*',&+#
)'#-*'%5+%:#4*%*3,#)'#,'5+.*+%#>#)'7,*.*3,#)'#'%&-1&'5*1%#TR+//>:#@141-',#e#l'/++9:#
`a]aV?#$%#*82+-&1,&'#&180*=,#.+,%*)'-1-#/1#*,u(',.*1#'L'-.*)1#2+-#/1#2-*8'-1#5','-
ración sobre la segunda, en una relación que podrá llevar al riesgo de lo que Davis y 
Z1-4'%+,#T]^^^V#)',+8*,1-+,#o/1#%+80-1#)'/#9(,)1)+-r:#C('#2+)-A#2'-)(-1-#)'%2(=%#
de concluida la transición. Este fenómeno puede ser inherente al proceso, cabiendo 
a la nueva generación imprimir su marca sin perder de vista el desafío de introducir 
'%&-1&'5*1%#C('#'<*L1,#,'5+.*1.*3,#.+,#/1#5','-1.*3,#1,&'-*+-#Tv1-):#]^bcV?

w%&1#'%#(,1#)'#/1%#9(',&'%#)'#/+%#.+,u*.&+%#5','-1.*+,1/'%:# *,)'2',)*',&'8',&'#
)'#.(A/'%#%'1,#/1%#5','-1.*+,'%#*,4+/(.-1)1%#Tl14*%#e#Z1-4'%+,:#]^^^V#>#1#2'%1-#)'#
la experiencia acumulada en la secuencia de los procesos heredados (Molly, Lavaren 
e#l'/++9:#`a]aV?#@1#1.&*&()#)'/#%(.')*)+#'%#(,#91.&+-#9(,)18',&1/#21-1#/1#-'/1L1.*3,#
de este proceso, así como es imprescindible que el sucesor asuma la responsabilidad 
de su propio desarrollo profesional. Para esto, cabe al sucesor establecer un plan 
personal que abarque el estudio de la historia de la empresa, de las estrategias adop-
&1)1%#2+-#'//1#1#/+#/1-5+#)'/#&*'82+:#)'#/1#7/+%+9B1#>#)'#/1#.(/&(-1#)'#/1#+-51,*;1.*3,?#
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Tal esfuerzo le proporcionará el dimensionamiento de los desafíos impuestos por 
los cambios estratégicos y, al mismo tiempo, lograr el respeto de los miembros de la 
+-51,*;1.*3,#TvIPl:#]^bcV?

Q,#1,A/*%*%#)'#'82-'%1%#918*/*1-'%#-'/1&1)+#2+-#l14'/>#Y+/01-*#T`aa_:# V#-'4'/1#
C('#/1#41/+-*;1.*3,#)'/#&-101L+#2+-#/1#918*/*1#'%&A#1%+.*1)1#1"#*,*.*+#2-'.+;#',#'/#&-101-
jo, sentido de responsabilidad, estilo profesional obtenido mediante la dedicación y el 
esfuerzo personal, cultivo de la sobriedad, la moderación y la autodisciplina.

Teniendo en cuenta que la relación del sucesor con los negocios de la familia de-
penderá en gran parte de la educación recibida, cabe a los padres estimular las actitu-
des emprendedoras en los hijos, el desarrollo de habilidades y el gusto por el trabajo. 
La relación del niño con los negocios se forma a medida que asisten al diálogo de 
los padres sobre las demandas del trabajo y cómo las enfrentan, dado que los hijos 
&',)'-A,#1#-'2-+)(.*-/1%#TO+-g:#]^^_V?

N-*')81,#T]^^bV#2+,)'-1#C('#1#2'%1-#)'/#F'.F+#)'#C('#'/#.+,u*.&+#',&-'#/1%#5'-
,'-1.*+,'%#'%#2-'4*%*0/'#',#'82-'%1%#918*/*1-'%:#,+#%'# L(%&*7.1# /1#1(%',.*1#)'#2/1-
,*7.1.*3,:#)1)+#C('#=%'#'%#'/#8'L+-#.18*,+#21-1#8*,*8*;1-/+#+:#.(1,)+#'%#2+%*0/':#
'4*&1-/+?#I/5(,+%#.+,u*.&+%#81,*7'%&+%#',#'/#180*',&'#)'# &-101L+#2(')',# &','-#%(#
origen en el pasado familiar, como es el caso de hermanos que tienen desacuerdos 
originados en la infancia. No resueltos, tienden a empeorar en la fase adulta. Como 
17-81#f1>'#T`aa!V:#/+%#.+,u*.&+%#9+-81,#21-&'#)'#/1#4*)1:#2'-+#'4*&1-/+%#'%#)*9'-',&'#
de resolverlos. Los esfuerzos en el sentido de su superación darán resultados en los 
8+8',&+%#)'#.-'.*8*',&+:#)'#)'%1--+//+#)'#/1#.+,71,;1#8(&(1#C('#%(%&',&1#/1#)*,A-
mica de equipos de trabajo.

@+%#.+,u*.&+%#,+#%(2'-1)+%#%'#2-+9(,)*;1,#',#/+%#2'-B+)+%#)'#&-1,%*.*3,#)'/#81,-
)+#2+-C('#%*5,*7.1,#.180*+%#)'#212'/'%#>#-'%2+,%10*/*)1)'%#C('#-'C(*'-',#,'5+.*1-
.*+,'%#>#-'/1.*+,'%#*,&'-2'-%+,1/'%#Tf'&%#l'#[-*'%:#Y1-/+.g#e#N/+-',&6E-'1.>:#`aacV:#
+#.(1,)+#F1>#(,#%',&*8*',&+#)'#914+-*&*%8+#)'#1/5(,1#)'#/1%#21-&'%#TI81&:#`aadV?#
Q,#'L'82/+#)'#.+,u*.&+#4*4',.*1)+#2+-#/+%#2-+&15+,*%&1%#)'/#2-+.'%+#'%#1C('/#',#'/#
que el sucedido experimenta una sensación de pérdida relacionada con su papel en la 
empresa, mientras que el sucesor, por su parte, siente incertidumbre en cuanto a su ca-
pacidad de substituir a su antecesor en toda su competencia y poder. No es raro que el 
%(.'%+-#%'#%*',&1#2-'%*+,1)+#2+-#/1%#2-+>'..*+,'%#)'#/+%#21)-'%#>#)'#/1#918*/*1#Tf'&%#
l'#[-*'%:#Y1-/+.g#e#N/+-',&6E-'1.>:#`aacj#f1,*&;:#`aabV?#$/#%(.')*)+:#2+-#%(#21-&':#
se siente presionado por sus propios proyectos de vida, o sea, por sus aspiraciones 
en relación consigo mismo. El grado de desprendimiento con que pasará el mando es 
directamente proporcional a su grado de realización en relación con su obra mayor, 
/1#'82-'%1#Tf1,*&;:#`aabV?

Se considera natural que los fundadores se preocupen por la continuidad del le-
gado dejado a los hijos, sean propietarios de pequeños emprendimientos o controla-
dores de multinacionales, reyes o reinas, jefes de clanes o dinastías. Cada cual, a su 
manera, se preocupa por la transferencia del poder a la generación que los sucederá, 
C('#+.(--1#2-'9'-',.*1/8',&'#%*,#.+,u*.&+%:#)*%.+-)*1%#+#01&1//1%#918*/*1-'%?#R(.F1%#
918*/*1%:#2+-# /1#)*7.(/&1)#)'#81,'L1-# /1#.+82/'L*)1)#)'/#2-+.'%+#)'#%(.'%*3,:#4',#
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)'%121-'.'-#%(%#,'5+.*+%"#'/#cah#,+#//'51,#1#/1#%'5(,)1#5','-1.*3,#T@'1.F:#]^^dV#>#
12',1%#'/#]ah#1/.1,;1,#/1#&'-.'-1#T@1,%0'-5:#]^^^V?#

S1-1#f1,*&;# T`aabV:# /1%# '<2'.&1&*41%#)'/# %(.')*)+#1%+.*1)1%#1/# %(.'%+-#5(1-)1,#
relación con el porte de la empresa. Los propietarios de pequeñas empresas tienden a 
sugerir a los hijos la búsqueda de una carrera profesional por fuera de ella, principal-
mente si las expectativas de crecimiento de los negocios no son positivas. Los propie-
tarios de grandes organizaciones preferirían contar con sus hijos para dar continuidad 
a su trabajo. Esa opinión es discutible, dado que no es pasible de generalización.

$,#@'1.F#T]^^dV#',.+,&-18+%#1/5(,1#'<2/*.1.*3,#21-1#&1/#.+,%&1&1.*3,?#@+%#.*./+%#
%'#.(82/',#',#.1)1#5','-1.*3,:#.+,#.1-1.&'-B%&*.1%#>#.+,&-*0(.*+,'%#'%2'.B7.1%#21-1#
el desarrollo de los negocios. En la generación del fundador todo gira en torno de la 
realización de un sueño, para lo que es crucial el involucionamiento de la familia, 
principalmente de la esposa. La segunda generación normalmente asume el mando 
en un momento de crecimiento de la empresa, razón por la cual adopta un estilo se-
mejante al del fundador, para dar continuidad a los negocios en ascenso. La tercera 
generación presenta trazos diferentes, considerándose que está formada por nietos 
.-*1)+%#',#918*/*1%#.(>1#.(/&(-1#-'.*0*3#/1#*,u(',.*1#)'#(,#21)-'#+#(,1#81)-'#C('#,+#
pertenece a la familia que inició la empresa. Los primos se tornan socios, de manera 
que con el pasaje de la segunda a la tercera generación el estilo no será el mismo, y la 
supervivencia de la empresa dependerá de la capacidad de innovación de los nuevos 
gestores. 

I-+,+99#>#v1-)#T`aacV#.+,.('-)1,#',#C('#/1#-'1/*)1)#',#/1#C('#.-'.*'-+,#/+%#2-*-
8+%#'%#8(>#)*9'-',&'#)'#1C(=//1#C('#*,u(>3#',#/1#9+-81.*3,#)'#%(%#21)-'%:#)'#81,'-1#
que condiciones diferentes caracterizan la formación de los primos y el estilo con el 
que administrarán los negocios. Estos autores van más allá, al enfatizar que los pri-
8+%#5','-1/8',&'#&*',',#8',+%#.+,&1.&+#',&-'#%B#>#4*4',#',#/(51-'%#5'+5-A7.18',&'#
distantes, mientras que sus padres, como hermanos, compartieron ambientes, vivie-
ron la cotidianeidad del fundador y tuvieron una formación tallada por los mismos 
valores. Por esta razón, consideran igualmente astuto el pasaje de la segunda a la 
tercera generación.

Ante lo expuesto, se comprueba que las consecuencias de los pasajes de mando 
sobre los negocios dependen, en gran medida, de la orientación adoptada por las ge-
neraciones. En empresas familiares, los planes de la familia y los de la empresa se su-
2'-2+,',:#)'#8+)+#C('#'8'-5',#.+,u*.&+%#.+8+#-'%(/&1,&'%#)'#+-*',&1.*+,'%#'%&-1&=-
5*.1%#)*4'-5',&'%?#I#'%&'#-'%2'.&+:#v1-)#T]^bcV#)'%&1.1#C('#'/#2-+>'.&+#21-1#'/#9(&(-+#
de los negocios y aquél de la familia no deberían ser piezas distintas, desarticuladas, 
)1)+#C('#%'#.+8(,*.1,:#%+,#*,&'-)'2',)*',&'%?#$,#)'7,*&*41:#%'#-'&-+1/*8',&1,?

@+%#2/1,'%#%*5(',#/1#+-*',&1.*3,#7/+%37.1#)'#/1#918*/*1#C(':#*82/B.*&1#+#'<2/B.*&1-
mente, establece la prioridad para la empresa o para la familia. En el primer caso, las 
decisiones siempre privilegiarán a los negocios, pero sucede lo opuesto si se adopta la 
segunda orientación. Las actitudes que buscan el equilibrio entre ambas son las más 
)'%'10/'%#>#%1/()10/'%#Tv1-):#]^bcV?#$%&+#-'8*&'#1#/1#)*.+&+8B1#)'%1--+//+#4'-%(%#'%-
&1,.18*',&+:#'%&()*1)1#2+-#R*//'-:#@'#O-'&+,6R*//'-#>#M.F+/,*.g#T`aabV:#1%+.*1)1#1/#
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estilo de gestión. Dialécticamente, estos autores reúnen opiniones de estudiosos sobre 
empresas familiares, contraponiendo los que las destacan por la capacidad de pro-
mover el desarrollo socioeconómico apoyado en una visión a largo plazo a aquéllos 
C('#/1%#)'7,',#.+8+#+-51,*;1.*+,'%#2+-&1)+-1%#)'#(,1#4*%*3,#1#.+-&+#2/1;+:#)'%.1-
pitalizadas y propensas al riesgo. En síntesis, las empresas que priorizan el interés de 
la familia tienden más al estancamiento que al desarrollo y a la visión a largo plazo.

S1-1#1/5(,+%#1(&+-'%#.+,%(/&1)+%#2+-#R+//>:#@141-',#>#l'/++9#T`a]aV:#/1%#'82-'-
sas familiares se muestran menos tolerantes al riesgo después de la sucesión de la pri-
mera a la segunda generación. En este mismo sentido, el análisis de esta visión bajo 
el prisma de las posiciones relevadas en la literatura consultada y discutidas en este 
trabajo sugiere que el grado de conservadorismo dependerá de la orientación seguida 
por la administración de la empresa que, por su parte, repercutirá en la preparación de 
las generaciones para el mando y los valores que portan.

Como se mencionó anteriormente, cuatro frentes de conocimiento son fundamen-
&1/'%#21-1#/1#9+-81.*3,#)'/#%(.'%+-"#F*%&+-*1#)'#/1#'82-'%1:#'%&-1&'5*1:#7/+%+9B1#>#41-
/+-'%#Tv1-):#]^bcV?#$/#.+,+.*8*',&+#)'#/1#F*%&+-*1:#8A%#C('#',#/1#*,&'-2-'&1.*3,#)'#/+%#
hechos, consiste en enterarse de sus causas, por qué y cómo la empresa fue fundada, 
/1%#)*7.(/&1)'%#C('#',9-',&3#>#/1%#'%&-1&'5*1%#1)+2&1)1%#21-1#%(2'-1-/1%:#/+%#=<*&+%#>#
los fracasos de los negocios y del fundador. El sucesor tiene mucho que aprender con 
esas informaciones. Las creencias y los valores que componen la cultura de la orga-
nización cubren una amplia gama de objetos y actitudes relacionadas con la asunción 
de riesgo, la comunicación y también con opciones de inversiones. Los valores son 
perceptibles en los discursos, en las ceremonias, en las recompensas, en la forma en 
que las personas se visten y en los diálogos. Los valores unen a las personas y crean 
'%2B-*&(#)'#*)',&*)1)#.+-2+-1&*41#Tv1-):#]^bcV:#'%&A,#',#/1#01%'#)'#/1%#/B,'1%#)'#1..*3,#
>#9(,)18',&1,#/1#+2.*3,#2+-#1/&'-,1&*41%#1.+-)'%#.+,#/1#7/+%+9B1#)'#/1#+-51,*;1.*3,#
TO(',+:#N'-,A,)';#e#M1,.F'%:#`aacV?#@1#2-'%'-41.*3,#)'#/1#.(/&(-1#)'#/1#+-51,*;1-
.*3,#'%#(,+#)'#/+%#5-1,)'%#)'%19B+%#)'#/+%#%(.'%+-'%#Tv1-):#]^bcV:#2-*,.*21/8',&'#
porque resulta de la combinación de las culturas de la familia, de los miembros que 
.+,%&*&(>',#%(#81,)+#>#)'/#,'5+.*+#',#%B#Tl>'-:#]^b V?#

De cualquier modo, la creación de la cultura organizacional, como es concebida 
2+-#M.F'*,#T]^^`V:#'%#.-'1)1#>#1/*8',&1)1#2+-#/B)'-'%?#l'#1FB#/1#,'.'%*)1)#)'#&','-#
la habilidad para comprenderla, trabajar positivamente con ella y cambiarla cuando 
%'1#,'.'%1-*+?#$,#)'7,*&*41:#/1#.(/&(-1#'%#'/#-'%(/&1)+#)'#(,#.+82/'L+#12-',)*;1L'#',#
5-(2+#01L+#/1#*,u(',.*1#)'#(,#/B)'-?#@1#*,&-+)(..*3,#)'#,('4+%#1.&+-'%#',#'/#81,)+#)'#
la organización, como ocurre en procesos sucesorios, tiende a desencadenar cambios 
culturales. 

En empresas de gran porte, tienden a desarrollarse subculturas diferenciadas en 
/1%#7/*1/'%:# -1;3,#2+-# /1# .(1/# '/#8+)'/+#)'# &-1,%*.*3,#)'/#81,)+#)'/#21)-'# 1/# F*L+#
debe tener en cuenta las peculiaridades de cada una de las unidades que componen 
/1#.+821DB1#T$%&+/#e#N'--'*-1:#`aa V?#$,#%',&*)+#+2('%&+:#',#'82-'%1%#918*/*1-'%#)'#
2'C('D+#2+-&'#/1#.(/&(-1#&*',)'#1#%'-#8A%#2'-.'2&*0/'#>#8A%#7'/#1#/+%#41/+-'%#)'#/1#
familia propietaria. Tomando como referencia la argumentación de Fletcher (citado 
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',#l14'/#>#Y+/01-*:#`aa_V:#',#'%1%#+-51,*;1.*+,'%#F1>#(,1#81>+-#2-+2',%*3,#21-1#
las relaciones más cohesivas e intensas, porque son vivenciadas dentro y fuera del 
ambiente de trabajo. 

@1#.(/&(-1# &180*=,# %(9-'# /1# *,u(',.*1#)'/# &*'82+?#I#'%&'# -'%2'.&+#41/'# -'&+81-#
'/#.1%+#)'#/1#918*/*1#M1,.1g:#)'#E(-C(B1:#2-'%',&1)1#',#/1# *,&-+)(..*3,#)'#'%&'#1--
tículo, en la cual la tradición se mantuvo a lo largo de siglos mientras los negocios 
se mantuvieron circunscritos a regiones culturalmente semejantes. Sin embargo, la 
5/+01/*;1.*3,#)'#/+%#,'5+.*+%#&+-,1#*,'4*&10/'#/1#*,u(',.*1#)'#41/+-'%#>#.+%&(80-'%#
occidentales sobre la cultura de la familia, inoculando el riesgo de que la tradición 
',&-'#',#.+,u*.&+#.+,#/1#8+)'-,*)1)#)'/#8(,)+#)'#/+%#,'5+.*+%#TI/1.1g/*+5/(:#O+-g#
e#S1(/:#`aa V?#

3.- Procedimientos de investigación 
La investigación-acción presenta como contribución la posibilidad de construc-

.*3,#)'#.+,+.*8*',&+#%+0-'#(,1#-'1/*)1)#'%2'.B7.1#1#21-&*-#)'#)1&+%#+0&',*)+%#)*-'.-
&18',&'#.+,#/+%#%(L'&+%#)'#/1#*,4'%&*51.*3,#TP+'%.F:#]^^ V?#$/#*,4'%&*51)+-#'%:#1%B:#
llevado a interpretar el mundo real involucrándose directamente en el contexto explo-
rado y teniendo como compañeros de trabajo a los miembros del grupo representati-
vo de la situación investigada. En términos de contribución, vale destacar la mejora 
de la práctica y la producción de conocimiento en base a ella, considerando que no 
siempre las teorías disponibles se adecuan a las necesidades del estudio propuesto 
TE-*22:#`aa!V?#I0-'#(,#'%21.*+#21-1#/1#'41/(1.*3,#)'#/1#&'+-B1#1#/+#/1-5+#)'#(,#2-+.'%+#
de cambio provocado por la acción colectiva, al mismo tiempo en que estimula el 
12-',)*;1L'#)'#/+%#%(L'&+%#T['-51-1:#`aa V?#$,#%B,&'%*%:#/1#*,4'%&*51.*3,61..*3,#&*','#
como ventaja que se enfoca en la solución de hechos reales con la participación de 
los involucrados en el diagnóstico y en la proposición de soluciones, permitiendo la 
unión del saber formal del investigador con el saber informal que viene de la expe-
-*',.*1#.+,.-'&1#)'#/+%#21-&*.*21,&'%#TEF*+//',&:#`aa!V?

No se trata, por lo tanto, de una investigación convencional que apunte a la solu-
ción de problemas por medio del empleo de un proceso continuo desarrollado bajo 
'/#10+-)1L'#.*',&B7.+#TY+(5F/1,#e#Y+5F/1,:#`aa`V:#)*9'-',.*A,)+%'#',#'/#-'C(*%*&+#
)'/#*,4+/(.-18*',&+#)'#/1%#21-&'%:#*,4'%&*51)+-#>#5-(2+#*,4'%&*51)+#TEF*+//',&:#`aa!j#
P+'%.F:#]^^ V?#R*',&-1%#C('#/1# *,4'%&*51.*3,#.+,4',.*+,1/#-'C(*'-'#)'#/+%#1.&+-'%#
una actuación pasiva en el proceso, la investigación-acción incentiva la participación 
.+/'.&*41:#/+#C('#/'#.+,7'-'#/+%#1&-*0(&+%#)'#.+/10+-1&*41#'#*,&'-4',.*+,*%&1#TE-*22:#
`aa!V?#I#2'%1-#)'/#*,4+/(.-18*',&+#)'#2'-%+,1%#)'/#180*',&'#'%&()*1)+:#/1#*,4'%&*-
gación-acción no puede prescindir del rigor metodológico y del soporte de un mar-
co teórico para la discusión de los hallazgos en busca de la solución del problema 
',9+.1)+?#$,#)'7,*&*41:#,+#%'#&-1&1#)'#(,#%*82/'#2/1,#)'#1..*3,:#)1)+#C('#-'C(*'-'#
la mediación teórico-conceptual permanente a lo largo del desarrollo del proyecto 
TEF*+//',&:#`aa!j#E-*22:#`aa!j#Y1%&-+:#`aa V?

Como se expuso en la introducción de este artículo, la elección de la investiga-
ción-acción para el desarrollo del estudio se debe, en primer lugar, a la oportunidad 
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de asociar los recursos de esta metodología con las características de la empresa aquí 
focalizada, teniendo en cuenta el deseo de los empresarios de realizar un proceso de 
sucesión que cuente con la participación colectiva. En segundo lugar, representa la 
oportunidad de realizar una nueva experiencia en términos metodológicos para el 
grupo de investigación al cual el estudio está vinculado. Por esta razón fue conside-
rado un proyecto piloto.

3.1.- El proceso de la investigación
El estudio fue desarrollado en una pequeña empresa comercial minorista del ramo 

)'#21,*7.1.*3,#.+,#``#'82/'1)+%:#*,%&1/1)1#',#(,1#2'C('D1#.*()1)#)'/#*,&'-*+-#21(-
/*%&1?#Y(82/*3#/1%#'&121%#)'#(,#&-101L+#.*',&B7.+"#-'4*%*3,#0*0/*+5-A7.1:#)'7,*.*3,#)'/#
5-(2+#)'#*,4'%&*51.*3,:#2/1,*7.1.*3,#)'#/1#-'.+/'..*3,##)'#)1&+%:#-'.+/'..*3,#)'#)1&+%#
y discusión de los resultados con vistas a la proposición de un plan de sucesión apli-
cable a la empresa. Sobre la elección de la empresa aquí focalizada, hay que aclarar 
que fue objeto de estudio de trabajo de conclusión del Curso de Administración de la 
UNIMEP, vinculado al Grupo de Estudios Multidisciplinares en Administración de la 
misma institución educativa.

Atendiendo a uno de los requisitos iniciales de la investigación-acción, el proble-
81#)'#*,4'%&*51.*3,#9('#)'7,*)+#',#.+,L(,&+#.+,#/1#)*-'..*3,#)'#/1#'82-'%1#*,&'-'%1-
da en el desarrollo de un proceso de sucesión programado. 

El grupo de investigación estuvo compuesto por el matrimonio de propietarios 
de la empresa estudiada, su primogénito y seis empleados, entre los cuales estaba el 
gerente de la empresa. Los empleados fueron seleccionados en base a los siguientes 
.-*&'-*+%"#&*'82+#)'#2'-81,',.*1#>#.1-5+#+.(21)+?#M(#4*4',.*1#)'#]a#1D+%#',#/1#+-51-
nización les permitió asistir a varios cambios estructurales y administrativos. El ge-
rente, que está en la empresa desde hace más de diez años, fue seleccionado debido al 
poder de decisión a él delegado por el propietario de la empresa y por ser un eslabón 
',&-'#/1#)*-'..*3,#>#/+%#'82/'1)+%?#N('-+,#)'7,*)+%#'%&+%#21-A8'&-+%#2+-C('#51-1,-
tizan el involucramiento de personas con conocimiento y vivencia de la dinámica de 
la empresa en estudio. 

$,#.+,%+,1,.*1#.+,#/1#+-*',&1.*3,#)'#v1-)#T]^bcV:#/1#2-*8'-1#'&121#)'#-'.+/'..*3,#
de datos consistió en el relevamiento de la historia de la empresa por medio de una 
',&-'4*%&1#.+,#/+%#'82-'%1-*+%:#/+#C('#2'-8*&*3#*)',&*7.1-#'/#+-*5',#)'#/1#+-51,*;1-
ción, la historia de vida del matrimonio de empresarios y las estrategias adoptadas a 
lo largo de los años de existencia de la empresa. En relación con la revisión biblio-
5-A7.1:#%'#-'.F1;3#(,1#*,4'%&*51.*3,#*,*.*1/#.+,#9+.+#',#'/#.+,&'<&+#)'#/1%#'82-'%1%#
familiares y en la investigación-acción. Paralelamente, y con continuidad a lo largo 
)'#/1#*,4'%&*51.*3,#%'#2-+%*5(*3#.+,#/1#*,4'%&*51.*3,#0*0/*+5-A7.1#.(1,)+#9('-+,#,'-
cesarias ayudas adicionales para la interpretación de las informaciones obtenidas en 
el estudio. De la consulta de obras sobre empresas familiares resultó una compilación 
de concepciones del proceso de sucesión y de características de los sucesores. Las 
visiones fueron sintetizadas en un cuadro que dio soporte al proceso de análisis de la 
realidad de la empresa objeto de estudio. En ese proceso continuo, la articulación del 
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esbozo teórico con la opinión de los miembros del grupo involucrado ocurrió paula-
tinamente a medida que se relevaban los datos y el análisis indicaba la necesidad de 
aportes teóricos complementarios. 

Teniendo en cuenta el tipo de investigación y el objetivo del estudio, se mantuvo 
el foco en las referencias del grupo como punto de partida y no en las obras consul-
&1)1%?#I#/+%#7,'%#)'/#',.(1)-18*',&+#',#/1#2/1,*7.1.*3,#)'#/1#*,4'%&*51.*3,:#%'5n,#
/+#*,)*.1)+#2+-#v1-)#T]^bcV:#%'#.+,%*)'-1#/1#.+,%(/&1#)'#/1%#+0-1%#.+8+#(,1#%'5(,)1#
etapa del desarrollo del estudio.

En la tercera etapa se recolectaron datos primarios sobre la percepción de la su-
cesión, por medio de una consulta a los empresarios, al primogénito y a los emplea-
dos seleccionados. Por esto se elaboró un instrumento de construcción de los datos, 
constituido por tres tipos de entrevistas semi-estructuradas con pequeñas variaciones 
)'#9+-81#21-1#1L(%&1-/1%#1#/1#9(,.*3,#)'#.1)1#(,+#)'#/+%#&*2+%#*,4+/(.-1)+%"#81&-*-
monio de empresarios, primogénito, gerente y empleados. De una manera general, 
las preguntas abordaron la sucesión y la relación personal de los entrevistados con 
la empresa. La variación del enfoque dado a estas consultas puede sintetizarse de 
/1#%*5(*',&'#81,'-1"#',#'/#.1%+#)'#/+%#2-+2*'&1-*+%#>#)'/#2-*8+5=,*&+:#%'#)*-*5*3#1#/1#
*)',&*7.1.*3,#)'#/+%#1,F'/+%#2'-%+,1/'%#-'/1.*+,1)+%#.+,#/1#%(.'%*3,#>#/+%#2/1,'%#1#
8')*1,+#>#/1-5+#2/1;+#21-1#/1#'82-'%1j#',#-'/1.*3,#.+,#'/#5'-',&'#>#/+%#'82/'1)+%:#
la entrevista se concentró en la percepción de puntos de vista sobre la sucesión y la 
captación de opiniones sobre este proceso en la organización en estudio. Las con-
%(/&1%#2-+.(-1-+,#*)',&*7.1-#.1-1.&'-B%&*.1%#)'/#180*',&'#)'#&-101L+#>#/1#-'/1.*3,#)'#
la dirección de la empresa con los empleados. Teniendo en cuenta este propósito, el 
tiempo de permanencia de los miembros del grupo constituyó una variable relevante 
para el estudio, partiendo del presupuesto de que la larga vivencia en la empresa bajo 
el mando de los mismos propietarios tiende a llevar a un involucramiento espontáneo 
de las personas en el negocio y a la percepción más clara de los valores y de la diná-
mica de la organización.

l(-1,&'#&+)+#'/#2-+.'%+#)'#/1#*,4'%&*51.*3,#%'#&+81-+,#1/5(,+%#.(*)1)+%:#.+8+"#
T1V#F1.'-#(%+#)'#(,#/',5(1L'#12-+2*1)+#21-1#.1)1#(,+#)'#/+%#5-(2+%#)'#',&-'4*%&1)+%#
para hacer claros los objetivos del estudio, respetándose así la diversidad del grado 
)'#'%.+/1-*)1)#)'#/+%#',&-'4*%&1)+%j#T0V#2-+8+4'-#(,#./*81#)'#.+-)*1/*)1)#>#)'8+-
.-A&*.+#C('#'%&*8(/1-1#/1#21-&*.*21.*3,#)'#&+)+%#/+%#'/'8',&+%#)'/#5-(2+j#T.V#&-101L1-#
separadamente con el grupo de empleados para garantizar un ambiente relajado y la 
privacidad de sus integrantes, aunque se percibiera una selección bastante amigable 
entre empleados y empleadores. De una manera general, estos procedimientos siguie-
-+,#/1%#+-*',&1.*+,'%#2-+2('%&1%#2+-#EF*+//',&#T]^^cj#`aa!V:#C('#9('-+,#-'%2'&1)+%#
procurando también atender a las exigencias del  campo de la Administración en el 
sentido de generar investigaciones originales con resultados de interés de los gestores 
en el ejercicio profesional, en oposición a los intereses exclusivos de la academia 
TO'-&'-+:#`aa V?

El proceso que involucró la recolección de datos fue grabado con autorización de 
los actores, y posteriormente transcripto para ser retomado cuando fuera necesario. 
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La grabación de las entrevistas tuvo también como ventaja proporcionar una mayor 
autonomía al investigador para la observación del grupo. Los datos así recolectados 
fueron analizados cualitativamente, tomando como referencia el esbozo teórico re-
%(/&1,&'#)'#/1#*,4'%&*51.*3,#0*0/*+5-A7.1?#l'#1FB#%'#+-*5*,3#/1#)*%.(%*3,#)'/#2/1,#)'#
sucesión, fruto de una construcción colectiva, dado que fue discutido con los partici-
pantes del grupo, respetándose la perspectiva administrativa de los empresarios y la 
realidad de la empresa. 

Si, por un lado, el involucramiento de los actores fue fundamental para la iden-
&*7.1.*3,#>#.+82-',%*3,#)'#/1#)*,A8*.1#+-51,*;1.*+,1/#64*%*3,#)'#/+%#'82/'1)+%#>#
valores que permitían las acciones en la cotidianeidad-, por otro, se tiene como de-
limitación de la realidad el hecho de que se trata de una empresa de pequeño porte. 
En esas organizaciones, las personas tienen poca disponibilidad de tiempo por estar 
directamente comprometidas con una amplia diversidad de tareas operativas de las 
cuales el funcionamiento de la organización es altamente dependiente.

El análisis de los datos corresponde a la cuarta etapa de la investigación que se 
presenta a continuación.

4.- Resultados y Análisis
$/#1,A/*%*%#'%&A#)'%8'80-1)+#',#&32*.+%#C('#&-1&1,#'%2'.B7.18',&'"#/1#)*,A8*.1#+--

51,*;1.*+,1/"#F*%&+-*1#)'#/1#'82-'%1:#180*',&'#*,&'-,+#>#-'/1.*3,#'82/'1)+%#>#'82-'%1j#
%(.'%*3,:#)+,)'#%'#10+-)1#'/#2-+.'%+#)'#2-'21-1.*3,#)'/#%(.'%+-j#2/1,#)'#%(.'%*3,?

4.1.- Historia y dinámica organizacional
@1#F*%&+-*1#)'#/1#'82-'%1#%'#*,*.*1#'/#2-*8'-+#)'#81>+#)'#]^b^:#.(1,)+#(,#'<62-+-

yectista industrial adquirió una empresa, realizando el sueño de tener un negocio 
propio. Era una microempresa con sólo cuatro empleados y una producción limitada. 
En menos de un año de funcionamiento su único competidor cerró el establecimiento 
por problemas familiares, generando así un ambiente propicio para la ampliación 
del mercado de la empresa estudiada. A partir de este nuevo escenario la esposa del 
empresario, que trabajaba en una institución bancaria, renunció para trabajar en la 
panadería del marido. Se inició entonces el proceso de crecimiento de la empresa. 
Después de algún tiempo, los propietarios lograron una cantidad de ventas mayor, lo 
que permitía la expansión del negocio y mejor logística. Allí se concentró la produc-
ción para las dos unidades. Más tarde, las actividades de la empresa se concentraron 
',#%3/+#(,1#)'#/1%#(,*)1)'%:#C('#9('#182/*1)1#21-1#'%&1#7,1/*)1)?

La historia empresarial está enriquecida con los valores contenidos en el discurso 
de los empresarios y de los empleados. Tratándose de una empresa joven todavía diri-
gida por los fundadores, y cuyo cuadro funcional cuenta con personas que acompañan 
a los empresarios desde el inicio, no causa sorpresa la relativa homogeneidad de pen-
%18*',&+#>#4*%*3,#%+0-'#/+%#,'5+.*+%?#Y+8+#)'7,'#M.F'*,#T]^^`V:#/1%#'82-'%1%#%+,#
creadas por personas con una percepción propia de cómo los objetivos de oferta de 
producto o servicio pueden ser alcanzados por medio del esfuerzo concentrado de un 
5-(2+#)'7,*)+#)'#2'-%+,1%?#I%B:#',#'/#.1%+#1,1/*;1)+:#/1#.(/&(-1#2-A.&*.18',&'#,1.*3#
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.+,#/1#.-'1.*3,#)'#'%&'#2'C('D+#5-(2+#)'#2'-%+,1%#.(>1#17,*)1)#9('#'/#-'C(*%*&+#8A%#
fuerte para el proceso de aproximación y formación que alimenta su mantenimiento.

@+%#41/+-'%#)'#/1#+-51,*;1.*3,#2()*'-+,#%'-# *)',&*7.1)+%#',#'/#)*%.(-%+#>#',#'/#
.+82+-&18*',&+#)'# /1%#2'-%+,1%:# 1#'L'82/+#)'# /+#'<2('%&+#2+-#EF*+//',&# T]^^cV#>#
M.F'*,#T]^^`V?#@1%#.+,4'-%1.*+,'%#.+,#'/#5-(2+#2'-8*&*'-+,#2'-.*0*-#C('#/1#/'1/&1)#>#
'/#%',&*8*',&+#)'#17/*1.*3,#'%&A,#2-'%',&'%#',#/1#'82-'%1#'%&()*1)1?#@+%#'82/'1)+%#
./1%*7.1-+,#%(#-'/1.*3,#.+,#/+%#2-+2*'&1-*+%#.+8+#18*510/'#>#%(5*-*'-+,#(,#180*',-
&'#)'#.+-)*1/*)1)#>#.+82-+8*%+?#E1/#4';#2+-#'%+#F1,#17-81)+#C('#%'# &-1&1#)'#o(,#
0(',#/(51-#21-1#&-101L1-r?#\&-1%#17-81.*+,'%#.+8+#o/1#8'L+-#)'/#-18+:#&1,&+#21-1#/+%#
clientes como para los empleados...”, fueron proferidas por los empleados entrevista-
dos, denotando su orgullo por la empresa en que trabajan. 

El hecho de ser una empresa de pequeño porte contribuyó a este cuadro, porque 
permite una mayor proximidad entre las personas y una mayor informalidad en el re-
laciones internas. El largo período de convivencia de los empleados con los emplea-
dores y con los demás miembros de la familia hizo posible compartir experiencias, 
dando origen a lazos enraizados de afecto, de acuerdo con Fletcher (citado en Dalvel 
e#Y+/01-*:#̀ aa_V?#Q,#'L'82/+#'%#/1#)'./1-1.*3,#)'#(,+#)'#/+%#21-&*.*21,&'%?#Z10/1,)+#
sobre su trabajo, relató que “cualquier nuevo empleo puede estar asociado a la nece-
%*)1)#7,1,.*'-1:#2'-+#21%1-#8A%#)'#)*';#1D+%#&-101L1,)+#',#'/#8*%8+#/(51-#'%#%'D1/#
de que a la persona le gusta lo que hace”. 

Se puede asociar la larga permanencia de los empleados en la empresa a la lealtad. 
Esta característica requiere que los sucesores reconozcan la importancia de esos em-
pleados y procuren relacionarse bien con ellos, siempre que sean competentes en las 
1.&*4*)1)'%#C('#-'1/*;1,:#.+8+#12(,&1#Y1--s+#T]^^ V?#I#'%'#-'%2'.&+:#41/'#)'%&1.1-#
&180*=,#/1#+2*,*3,#)'#@+)*#T]^b V#C(':#1(,C('#,+#)'%.1-&'#/1#*82+-&1,.*1#)'#/+%#'8-
pleados leales para los propietarios, sostiene que el sucesor debe buscar personas con 
el mismo nivel de edad con vistas a la formación de nuevos equipos. De la opinión 
de estos dos autores, se puede extraer, para el caso analizado, que es importante para 
el sucesor en cuestión el desarrollo de buenas relaciones con esos empleados leales 
y apoyarse en ellos a lo largo de su proceso de capacitación para el mando de los 
negocios. Pero paralelamente deberá abrir espacio para que los más jóvenes tengan 
oportunidades de manifestar su potencial. Así, como orienta Lodi, el sucesor estará 
preparando la renovación del equipo que deberá acompañarlo durante su gestión.

El poco cambio de personas en una pequeña empresa (los miembros del grupo de 
'%&()*+#&*',',#)'#)*';#1#)*'.*+.F+#1D+%#)'#2'-81,',.*1V#.+,&-*0(>'#1#/1#.+,%+/*)1-
ción de valores, caracterizando una cultura más homogénea que la de las grandes em-
presas subdivididas en departamentos, porque su tamaño no requiere subdivisiones 
'%&-(.&(-1/'%#TM.F'*,:#]^^`V?#$,#'%&'#.1%+:#2+-#&-1&1-%'#)'#(,1#'82-'%1#)'#2'C('D+#
porte, los valores no están formalizados en documentos, pudiendo ser sólo percibidos 
en el nivel informal en la forma en que las personas se expresan y en sus actitudes. 
A título de ejemplo, pueden citarse la referencia al ambiente de trabajo y la valori-
zación del estilo de gestión del empresario. Éste es considerado por ellos como una 
“persona emprendedora y de visión de futuro”, siempre buscando innovaciones para 
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la empresa. Para demonstrar esas conclusiones pueden citarse algunos pasajes de las 
',&-'4*%&1%?#Q,#',&-'4*%&1)+#)'./1-3#/+#%*5(*',&'"#oT???V#',#/1#.*()1)#>#.-'+#C('#F1%&1#
',#/1#-'5*3,#'%#/1#8'L+-#)'/#-18+:#&1,&+#21-1#/+%#./*',&'%#.+8+#21-1#/+%#'82/'1)+%???rj#
+&-+:#',#-'/1.*3,#.+,#/1#4*%*3,#'82-',)')+-1#oT???V#'/#2-+2*'&1-*+#&*','#4*%*3,#F1.*1#
adelante...”. Se nota en los testimonios de los participantes la asociación de la com-
2'&*&*4*)1)#>#/1#4*%*3,#'82-',)')+-1?#$%1#.1-1.&'-B%&*.1#'%#.*&1)1#2+-#Y1--s+#T`aa!1V#
como atributo imprescindible de los empresarios y garantía de resultados positivos 
en el corto y el largo plazos. 

De una manera general, los relatos de situaciones vivenciadas sugieren un per-
7/#1)8*,*%&-1&*4+#&B2*.+#)'#'82-'%1%#918*/*1-'%#>#&180*=,#)'#2'C('D+#2+-&':#',#/1%#
cuales los empresarios se involucran en la solución de problemas de la vida cotidia-
na familiar de los empleados, principalmente aquellos relacionados con la salud. La 
imagen de la empresa familiar como la “gran familia” se evidencia en este contexto. 
$%&A#*82/B.*&1#',#'%&1#17-81.*3,#/1#'<2'.&1&*41#)'#/+%#'82/'1)+%#)'#C('#/+%#%(.'%+-'%#
se comprometan con la continuidad del estilo de administración.

La postura del primogénito también es un ejemplo de cómo los valores de la familia 
'%&A,#',-1*;1)+%#',#/1#+-51,*;1.*3,?#@1#.+,7-81.*3,#'%&A#',#%(#4*%*3,#%+0-'#'/#2-+.'%+#
de sucesión, en el respeto manifestado por la historia y por la trayectoria del fundador, 
así como su satisfacción en participar de un proceso sucesorio que no vislumbre la 
substitución inmediata del sucedido. Él reconoce que la convivencia con el fundador 
desde su entrada, siendo bastante joven en la empresa, fue un factor primordial para 
su profunda relación afectiva con los negocios y su empeño en prepararse técnica y 
administrativamente para el mando. Merece aquí destacarse la proximidad de las dos 
generaciones en una empresa relativamente joven dado que contempla un importante 
-'C(*%*&+#12(,&1)+#2+-#v1-)#T]^bcV#21-1#/1#9+-81.*3,#)'#/+%#%(.'%+-'%:#C('#.+,%*%&'#',#
el conocimiento de la dinámica organizacional, su historia, éxitos y fracasos, así como 
)'#/1%#)*7.(/&1)'%#C('#',9-',&3#'/#9(,)1)+-?#\#%'1:#',#'%&'#.1%+:#'/#%(.'%+-#'%#&'%&*5+#
de esta historia y forma parte de ella, también como miembro de la familia propietaria.

A los propietarios se les presentaron preguntas que involucran sus sentimientos 
en relación con los negocios, los desafíos percibidos para la continuidad de la em-
presa en el mercado y los estímulos que los movilizaron hasta el momento presente 
y que garantizaron la supervivencia de la empresa en un ramo de actividad bastante 
competitivo. Las respuestas de ambos indicaron opiniones convergentes, enfatizan-
do, sobre todo, el compromiso con la actualización tecnológica para garantizar la 
.+82'&*&*4*)1)#/+5-1)1#2+-#/1#'82-'%1#F1%&1#'/#8+8',&+:#/+#C('#%*5,*7.1#*,4'-%*+,'%#
',#8AC(*,1%#>#'C(*2+%?#$%&1#4*%*3,#-'9('-;1#/1#+2*,*3,#)'#\/*4'*-1#T]^^^V:#C('#.+,-
sidera crucial la tecnología para la perpetuación de la empresa, y para quien muchos 
negocios familiares no dan la debida atención a la actualización tanto de procesos y 
equipos como de productos. En relación con este requisito, el sucesor ha participado 
)'# /1%#)'.*%*+,'%#%+0-'# *,4'-%*+,'%#',#8AC(*,1%#>#'C(*2+%#'%2'.B7.+%#)'/#A-'1#)'#
producción, así  como sobre la tecnología aplicable al área de gestión.
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4.2.- Sucesión
En lo referente a la sucesión, de una manera general, se cree que el grupo involucrado 

tiene una visión positiva sobre el proceso debido a la familiaridad de los empleados con 
la empresa y con la familia propietaria después de largo tiempo de convivencia con los 
dos sistemas. Ven positivamente la sucesión, para la empresa, para el sucesor y para los 
fundadores, principalmente por el hecho de que el primogénito ya está involucrado en 
el día a día de los negocios. En la opinión de los empleados este aspecto es primordial 
para el éxito del proceso. El hecho de acompañar al fundador en sus decisiones admi-
nistrativas y técnicas garantiza al sucesor la percepción de su papel en la empresa, de la 
dinámica de la organización y de las peculiaridades del ramo de negocio. Los registros 
hechos durante la selección de datos revelan mucha semejanza en las exposiciones de 
los actores a este respecto, independientemente de la posición jerárquica desde la que 
F10/1,?#Y+8+#17-81#(,+#)'#'//+%:#oT???V#'/#F*L+#>1#41#151--1,)+#'/#-*&8+#)'/#21)-'r:#)'#
forma que “ya está interiorizado de lo que debe hacer...”.

El empresario y su esposa también se muestran seguros sobre el pasaje a la segun-
da generación, principalmente por el hecho de que la están preparando. En cuanto 
al sucesor, sus expectativas son optimistas. Demuestra seguridad sobre el proceso, 
como se puede esperar en casos de convivencia armoniosa entre generaciones y res-
peto a la experiencia y a la trayectoria del fundador. Conocer cómo se dio el desarro-
//+#>#/1#.+,%+/*)1.*3,#)'#/1#'82-'%1:#.+8+#17-81,#R+//>:#@141-',#>#l'/++9#T`a]aV:#
'%#9(,)18',&1/#21-1#/1#1(&+.+,71,;1#)'/#%(.'%+-?#

El sucesor se manifestó sobre sus planes para su capacitación continua, eligiendo 
la participación en eventos promovidos por entidades del ramo de negocios de la em-
presa y en cursos de especialización en gestión. Su preparación profesional contribui-
rá a que él y el equipo de empleados asuman su identidad propia y logren autonomía 
>#.+,71,;1#21-1#*,&-+)(.*-#/1%#*,,+41.*+,'%#C('#%'#F151,#,'.'%1-*1%#',#.1)1#(,1#)'#
las fases del ciclo de vida de la empresa.

l'#/1#-'4*%*3,#0*0/*+5-A7.1#%'#'<&-1L'-+,#/1%#-'.+8',)1.*+,'%#8A%#-'2'&*)1%#',#-'-
/1.*3,#.+,#'/#.+82-+8*%+#)'#/1%#21-&'%#*,4+/(.-1)1%#',#'/#2-+.'%+"#'82-'%1:#918*/*1#
propietaria, sucedido y sucesor. La síntesis puede verse en la Figura 1.

Figura 1

Recomendaciones para el éxito del proceso y de la sucesión propiamente dicha
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6#$4*&1-#/1#%(.'%*3,#',#2'-B+)+%#)'#.-*%*%#',#/1#'82-'%1j
6#P''%&-(.&(-1-%'#21-1#91.*/*&1-#/1#',&-1)1#)'/#%(.'%+-j
6#S-+9'%*+,1/*;1-%'j
6#l'7,*-#.-*&'-*+%#21-1#',&-1)1#>#%1/*)1#)'#918*/*1-'%#',#/1#'82-'%1j
6#Y-'.'-#1/#8*%8+#-*&8+#C('#/1#918*/*1j
- Tendrá chances de sobrevivir en la medida en que los mayores tengan  la capa-
cidad de transmitir a las nuevas generaciones las lecciones aprendidas con sus 
padres y abuelos.
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- Diagnosticar en la unión o la desunión el origen de la dinámica de la organi-
;1.*3,j
6#J)',&*7.1-#%*#/1#%'8*//1#21-1#'/#=<*&+#+#21-1#'/#9-1.1%+#)'#/1#%(.'%*3,#'%&A#',#/1#
918*/*1j
6#$%&10/'.'-#/B8*&'%#./1-+%#21-1#/1#918*/*1#>#21-1#/1#'82-'%1j
6#E','-#/1#'82-'%1#.+8+#)'%19B+#)'#&+)+%j
- Dejar claro que cada generación debe dar su contribución, sin quedar en la 
%+80-1#)'#/+%#1,&'21%1)+%j
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6#U+#9+-;1-#/1#',&-1)1#)'#/+%#F*L+%#',#'/#,'5+.*+j
6#E-1,%9'-*-#'/#2+)'-#8*',&-1%#%'#'%&=#',#2/',+#4*5+-#9B%*.+#>#8',&1/j
6#Y+,&-*0(*-#2+%*&*418',&'#1/#2-+.'%+#)'#%(.'%*3,j
6#$%&1-#2-'21-1)+#21-1#/1#&-1,%9'-',.*1#)'/#2+)'-j
6#Z1.'-# '/# 2-+.'%+# )'# %(.'%*3,# /+#8A%# ./1-+# 2+%*0/':# 2-*,.*21/8',&'# 21-1# /1#
918*/*1j
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Y1-1.&'-B%&*.1%#2'-%+,1/'%#)'%'10/'%"#
6#U+#*8*&1-#1/#9(,)1)+-j#5(%&1-#)'#>#4*0-1-#.+,#'/#'82-',)*8*',&+j#8+&*41-%'#
>#&','-#21%*3,#2+-#'/#,'5+.*+j#1/*8',&1-#/1#4+/(,&1)#)'#)'L1-#%(#81-.1j#&','-#
F10*/*)1)#2+/B&*.1j
6#J)',&*7.1-#%(#212'/#-'1/#',#/1#'82-'%1j
Capacitación: 
- Prepararse, independientemente del porte de la empresa, apuntando a la profe-
%*+,1/*;1.*3,#>#/1#.+82'&',.*1#2-+9'%*+,1/#>#&=.,*.1j#
6#Y+82-',)'-#C('#/1#9+-81.*3,#T')(.1.*3,V#,+#'%#51-1,&B1#)'#=<*&+j
6#O(%.1-#12-',)*;1L'#2-+9'%*+,1/#',#+&-1%#'82-'%1%:#'<2'-*',.*1#'<&'-,1j
6#Y+8',;1-##2+-#/1%#A-'1%#./14'#)'#/1#'82-'%1j#2+-#/1#01%'j#)'%1--+//1-%'#',#'/#
A-'1#+2'-1&*41j#12-',)'-#F1.*',)+j#182/*1-#'/#.(--B.(/+#2+-#8')*+#)'#-+&1.*3,#
2+-#/1%#A-'1%j#4*4',.*1-#'/#)B1#1#)B1#'82-'%1-*1/j
6#$4*&1-#',&-1-#',#/1#'82-'%1#.+8+#1%*%&',&'#)'/#21)-'#>#&','-#(,1#+7.*,1#1/#/1)+#
)'#/1#2-'%*)',.*1j
6#Y+,+.'-#/1#'82-'%1#'#*)',&*7.1-%'#.+,#/+%#.+/'51%#)'#&-101L+:#1#7,#)'#)'%1--
-+//1-#/'1/&1)'%#2'-%+,1/'%j
6#I%(8*-#(,#.1-5+#)'#)*-'..*3,#F1%&1#/+%#_!#1D+%#)'#')1)?#$,#.1%+#.+,&-1-*+:#
)*9B.*/8',&'#&',)-A#=<*&+#.+8+#2-'%*)',&'j
P'/1.*+,'%"
6#l'%1--+//1-#>#81,&','-#(,1#0(',1#-'/1.*3,#.+,#/1#918*/*1j#.+,C(*%&1-#%(#'%21-
.*+:#&1,&+#',#/1#'82-'%1#.+8+#',#/1#918*/*1j
6#l'%1--+//1-# (,1# 0(',1# -'/1.*3,# .+,# /+%# '82/'1)+%# 1,&*5(+%# ># /'1/'%j# %10'-#
escuchar para poder opinar, tener humildad para aprender, respetar el conoci-
8*',&+#>#/1#'<2'-*',.*1#)'#/+%#o4*'L+%#)'#/1#.1%1rj
6#Y+,C(*%&1-#2+)'-#>#1(&+-*)1)j
6#O(%.1-#2'-%+,1%#)'#%(#')1)#21-1#9+-81-#(,#'C(*2+#)'#/1-51#)(-1.*3,j

Fuente !"#$%&'()*!)#!&(!+,-#$./(0+1,!2+2&+*/3450(6!7&(2*3()*!8*3!&*$!(%'*3#$!)#!#$'#!(3'90%&*6
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La proposición del plan de sucesión respetó las características de la empresa es-
&()*1)1:#'/#)*9'-',.*1/#)'#(,#2-+.'%+#)'7,*)+#%*,#/1#%1/*)1#)'/#9(,)1)+-#>#'/#,*4'/#)'#
involucramiento de los empleados en la empresa y las recomendaciones obtenidas en 
la literatura consultada, reunidas en la Figura 1.

4.3.- Plan de sucesión
A continuación, se presentan los puntos centrales que orientaron la proposición del 

2/1,#)'#%(.'%*3,#>#/1#-'%2'.&*41#12/*.10*/*)1)#',#'/#.1%+#'%&()*1)+"

 !9(&-/>.)7)!/-?#.!'.#$#@()?-)"%.)!%/&-.)A.2$-?#?')7).2$-.'/B)-()-")!/'$-.')?-).2-
cesión"# /1%#)+%#21-&'%#%'#)'./1-1-+,#*,&'-'%1)1%#',#'/#2-+.'%+:#81,*9'%&1,)+#%(#
*,4+/(.-18*',&+#)*-'.&+#',# /1#2/1,*7.1.*3,#)'# /1#%(.'%*3,?#$,#'%&'# -'C(*%*&+# /1#
propuesta de la literatura ya está contemplada.

 !3/'*-.#'(%"#=%$#@()?-") .2$-.'/C)!/-*-/-(&-5-(&-)%.'$#%?%)%) "%) $%!%$#&%$#@()-()
otras empresas"#'%'#2(,&+#9('#',91&*;1)+#2+-#'/#5-(2+#*,4+/(.-1)+#',#'/#'%&()*+:#
pero la capacitación en otras empresas quedó descartada ante la imposibilidad 
de distanciamiento del sucesor de sus responsabilidades de la empresa. Éste es 
un rasgo de la pequeña empresa, en la cual es usual que el empleador desempe-
ñe funciones operativas juntamente con los empleados. La reducida cantidad de 
personal no permite ausencias por largos períodos. Propuesta"#S1-1#'/#2/1,#)'#%(-
.'%*3,#C(')3#)'7,*)+#C('#'/#%(.'%+-#)'0'-B1#.+,&*,(1-#',#/1#'82-'%1:#1%(8*',)+#
gradualmente la responsabilidad de las decisiones, inicialmente más operativas, 
hasta estar capacitado para las decisiones estratégicas. Este proceso deberá ocurrir 
con el acompañamiento y orientación del sucedido. La capacitación en el área de 
negocios está contemplada con la graduación del primogénito en administración 
de empresas. Deberá asistir a cursos de especialización en el área de gestión (re-
.(-%+%#F(81,+%:#7,1,;1%:#81-g'&*,5:#/+5B%&*.1#>#'%&-1&'5*1V#>#',#'/#A-'1#'%2'.B7.1#
de actuación de la empresa, por medio de la participación en eventos y programas 
)'#1.&(1/*;1.*3,#2-+9'%*+,1/#',#'/#.182+#)'#/1#21,*7.1.*3,?

 !3/-!%/%$#@()?-").2$-.'/)$'5-(=%?%)-()"%.)D/-%.)$"%:-)?-)"%)-5!/-.%C)%!/-(?-/)
0%$#-(?'C).'E/-)&'?')-()-")área operativa"#'/#%(.'%+-#>1#'%&A#918*/*1-*;1)+#.+,#
el proceso productivo, lo que es otra característica de las empresas de pequeño 
porte. El intercambio por las áreas funcionales propuesto por algunos autores no 
se aplica en este segmento empresarial, en el cual la superposición de las áreas 
es evidente, así como lo es la multiplicidad de funciones desempeñadas por las 
personas que actúan en ellas. 

 !F/%(.*-/-($#%)4/%?2%")?-")5%(?')?-)"%)-5!/-.%)%)"%/4')!"%='C)&-(#-(?')-()$2-(&%)
la disposición del fundador para continuar actuando en la empresa"#2+-#&-1&1-%'#
)'# (,# 9(,)1)+-# &+)14B1# L+4',:# /1# 2/1,*7.1.*3,# )'/# 2-+.'%+# %'# 12+>1# ',# /1# '<-
pectativa de larga convivencia entre él y el sucesor. Partiendo de tal escenario, 
el empresario dispondrá de tiempo y condiciones favorables para elaborar una 
2/1,*7.1.*3,#2'-%+,1/#)'#4*)1#21-1#/1#91%'#2+%&'-*+-#1#%(#%1/*)1#)'#/1#'82-'%1?#@1#
precocidad del involucramiento del hijo en los negocios propició la anticipación 
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de la elaboración del plan de sucesión del mando de la organización. Propuesta: 
Se estableció un escalonamiento de asunción de responsabilidades gerenciales. El 
sucedido transmitirá gradualmente las responsabilidades de decisión al sucesor de 
9+-81#C('#)'%2(=%#)'#]!#1D+%#'/#2+)'-#)'#)'.*%*3,#F10-A#%*)+#&+&1/8',&'#)'/'51-
)+?#$,#'/#8+8',&+#)'#/1#'/10+-1.*3,#)'#/1#2/1,*7.1.*3,:#'/#^ah#)'#/1%#)'.*%*+,'%#
en la empresa estaban centralizadas en el fundador.

 !Relación del sucesor con la familia y con los empleados antiguos"#'/#81&-*8+,*+#
de fundadores apoya el proceso de sucesión, y hace planes particulares para el 
futuro, cuando el sucesor asuma totalmente el mando de la empresa. La única 
2-'+.(21.*3,#81,*9'%&1)1#8A%#2+-#/1#'%2+%1#C('#2+-#'/#9(,)1)+-:#%'#-'7'-'#1#/1#
+-*',&1.*3,# 1/# %(.'%+-# %+0-'# /1# )*9'-',.*1#)'/# 2'-7/# )'/# %(.'%+-# ># %(#F'-81,+:#
cuando llegue el momento de que asuma las responsabilidades en la empresa. 
Propuesta"#$/#%(.'%+-#)'0'-A#1%(8*-#/1#-'%2+,%10*/*)1)#)'/#1.+821D18*',&+#)'#
la capacitación de su hermano en relación al ejercicio de la práctica. En el mo-
mento de la realización del plan él estaba cursando sus estudios de administración 
y su actuación en la empresa se restringía al área técnica de la empresa. A medida 
que adquiera experiencia en las decisiones del área técnica serán delegadas a él, 
manteniéndose las decisiones estratégicas en el primogénito, foco de este plan de 
sucesión. 

En cuanto a la relación del sucesor con los empleados, el proceso ha sido facilitado 
2+-#/+%#%*5(*',&'%#91.&+-'%"#-+&1.*3,#)'#2'-%+,1/#2-A.&*.18',&'#,(/1:#/1-51#.+,4*4',-
.*1#)'/#%(.'%+-#.+,#/+%#'82/'1)+%#)'%)'#%(#*,91,.*1j#-'.+,+.*8*',&+#)'#/1#'<2'-*',-
.*1#)'#'%&+%#'82/'1)+%#2+-#21-&'#)'/#%(.'%+-j#1.'2&1.*3,#)'/#%(.'%+-#2+-#21-&'#)'#/+%#
'82/'1)+%j# %',&*8*',&+# )'# 2'-&','.'-# 1# /1# 918*/*1# 2-+2*'&1-*1#81,*9'%&1)1# 2+-# /+%#
'82/'1)+%j#/'1/&1)#1#/1#918*/*1:#81,*9'%&1)1#2+-#/+%#'82/'1)+%?#$/#2/1,#)'#%(.'%*3,#
,+#&-1&3#'%&1#.('%&*3,#'%2'.B7.18',&'?#R1,&(4+#'/#9+.+#',#/+%#41/+-'%#)'#/1#918*/*1#
propietaria para que se mantuviera el clima de cooperación entre empleados y em-
pleadores.

5.- C !"#$%&'(# !%")*!'+%"

El estudio exploró el tema sucesión en empresas familiares, teniendo por dife-
rencial su contribución al debate sobre la aplicación de la investigación-acción en el 
desarrollo del plan de sucesión en una empresa familiar, focalizando aquí una orga-
nización de pequeño porte. El empleo de la tipología elegida exigió una cuidadosa 
 !"#$% &'( )!*+ +, -&./0('1*'2-3/!4-$#*#!*2.-25#$%'$*4#*'5%-.#$*4#*.#6#.#!( '*$-+.#*

empresas familiares e investigación-acción y evidenciándose la necesidad de ajustes 
a la realidad del segmento de las pequeñas empresas. La tipología se reveló enri-
quecedora para la percepción de la dinámica organizacional, en la que se destacó 
la multiplicidad de papeles desempeñados por los sujetos y la convergencia de las 
(-!(#2( -!#$*4#*,-$*'(%-.#$7*2.-2 #%'. -$1*$5(#$-.*3*#82,#'4-$9*:.'%/!4-$#*4#*5!'*

empresa joven, todavía dirigida por los fundadores, cuyo cuadro funcional cuenta 
con personas que acompañan a los empresarios desde el inicio, se considera natural 
,'*;-8-&#!# 4'4* 4#!% 0('4'*4#*2#!$'8 #!%-*3*4#*" $ )!*4#*,-$*!#&-( -$9
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Si, por un lado, el porte de la organización facilitó la aproximación y el entendi-
miento de los elementos del grupo, por otro, la realización de muchos encuentros se 
8-$%.)* !" '+,#7*#,* !"-,5(.'8 #!%-*4#*,'$*2#.$-!'$*#!*,'*(-% 4 '!# 4'4*4#*,'$*%'.#'$*

profesionales no permitió una programación escalonada para la participación en de-
bates. Por eso, la recolección de datos se restringió a consultas, aunque en grupo, sin 
mucho tiempo para el retorno de los resultados. 

La fundamentación teórica resultante se mostró maleable, permitiendo adecua-
( -!#$*'*,'$*2'.% (5,'. 4'4#$*4#,*'8+ #!%#*#$2#(>0(-*3*,'*6-.85,'( )!*4#*5!*2,'!*4#*

sucesión ajustado a las necesidades y características de la empresa.
En cuanto a la materialización de ese plan, se sabe que está en proceso. El sucesor 

está siguiendo una programación de actualización profesional por medio de la partici-
pación en conferencias y cursos relacionados con el ramo de negocios de la empresa 
y con las áreas gerenciales. En la empresa, se introdujeron nuevas líneas de produc-
tos acompañadas de marcas propias creadas para esos productos, lo que permitió el 
acceso de la empresa a nuevos mercados (nueve ciudades cercanas y dos regiones 
4 $%'!%#$?9*@'* #82.#$'* (5#!%'* ';-.'* (-!* (5'%.-* .#2.#$#!%'!%#$*A5#* '(%B'!* #!* #$-$*

8#.('4-$9*C%.-*.#$5,%'4-*2-$ % "-*#$*A5#*,'$*4#( $ -!#$*.#,'( -!'4'$*(-!*,'*2,'! 0('-
ción estratégica del negocio han sido discutidas en un consejo de familia que, aunque 
informal, se reveló bastante actuante. Es importante destacar que este consejo surgió 
espontáneamente, tal vez como resultado de la dinámica introducida por el proceso 
participativo de elaboración del plan de sucesión.

El crecimiento continuo de los negocios naturalmente exigirá ajustes constantes. 
A juzgar por el desarrollo reciente experimentado por los negocios, la profesiona-
lización de la dirección de la empresa viene demostrando resultados positivos. La 
(-!% !5 4'4*4#*#$%#*DE %-*4#2#!4#./*4#*,'*('2'( 4'4*4#*$5$*4 . &#!%#$*2'.'* 4#!% 0('.*

el agotamiento de las estrategias y el momento en que sus concepciones dejen de 
atender a las demandas de un nuevo contexto. El papel de estos actores será crucial, 
pues cabrá a ellos dar la característica al cambio. A ellos también competirá hacer 
que todos los miembros de la organización acaten la nueva situación, comprendan 
$5*$ &! 0('4-*3*;'&'!*2-$ +,#*,'$*',%#.'( -!#$*'* !%.-45( .9*F!*#$#*8-8#!%-*#$%'./*

poniéndose a prueba el papel de líder del sucesor, la autenticidad de su estilo o si la 
sombra del fundador se hace presente en el ambiente organizacional.

Como contribución metodológica, vale rescatar la limitación de tratarse, en primer 
lugar, de un estudio de caso y, en segundo, de ser una empresa de pequeño porte. 
Tales hechos impiden generalizaciones apoyadas en los resultados obtenidos. Las ré-
plicas de este tipo de investigación serán necesarias hasta que se obtenga un cúmulo 
de experiencia que haga posible la proposición de ajustes metodológicos adecuados 
',*$#&8#!%-*#82.#$'. ',*4#*2#A5#G-*2-.%#9*H*,'$*.#$%. (( -!#$*'.. +'* 4#!% 0('4'$*3*

que impiden generalizaciones, vale agregar que la empresa estudiada se caracteriza 
por un estilo de gestión bastante participativo y democrático que permitió la abertura 
de la empresa a la experiencia ahora presentada. En este sentido, se puede conside-
rar tal rasgo como condición sine qua non para la réplica de la metodología en otras 
empresas.
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de la realización del proceso de sucesión, el crecimiento de la empresa, la innovación 
generada por la introducción de nuevos productos e inversiones en tecnología y la 
autonomía del sucesor versus la sombra del fundador.
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