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INTRODUCCION

Las empresas familiares se encuentran entre las que mds contri-
buyen a la riqueza, empleo y creacién de nuevos puestos de trabajo
en la mayoria de los pafses del mundo. Las expectativas de cara al
futuro parecen ser optimistas, ya que se prevé que sigan jugando
un papel clave en la economfa gracias a su flexibilidad, agilidad en

la toma de decisiones y preocupacién constante por la calidad.

No obstante, las empresas familiares, sin importar su factura-
cién, nimero de empleados, ubicacién geogrifica, ni el tipo de ne-
gocio, presentan un drama interno particular: las relaciones entre
accionistas, directivos y colaboradores dificilmente pueden evitar
mezclarse con los aspectos sentimentales y afectivos propios de su
parentesco. Esta situacién complica el proceso sucesorio por la di-
visién moral que debe hacerse de estas dos dimensiones: la familiar

y la laboral.

En este articulo se encontré el foro adecuado para discutir y
concretar un marco bibliogréfico con el fin de estructurar, com-
prender y dar una légica al proceso de sucesién de las empresas
familiares. Asimismo, se conté con la colaboracién de académicos,
empresarios, consultores y todo aquel ente relacionado con empre-
sas familiares para comprender el proceso, con el fin de facilitar la
sucesién generacional en las empresas familiares, ademds de obte-
ner mds conocimientos para incrementar la longevidad de dichas
empresas, donde el problema de la sucesién es algo mds que una

cuestién de estadisticas.

En este articulo se exponen el concepto y las caracteristicas del
proceso de sucesién en empresas familiares, la sucesién directiva,
la frecuencia de la sucesion generacional y la importancia de la

planificacién de la sucesion.

LA SUCESION: CONCEPTO Y
CARACTERISTICAS

Por definicidn, la sucesién es un proceso dindmico durante el
cual los roles y tareas del predecesor y el sucesor evolucionan inde-
pendientemente, en paralelo, hasta que se cruzan y se traslapan o
empalman. La finalidad de la sucesién es transferir tanto la admi-

nistracién como la propiedad del negocio a la siguiente generacién
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(Trevinyo, 2010). Trevinyo (2010) afirma que la sucesidn es un
proceso largo, continuo y que no termina en realidad, ya que lo
primero que un empresario debe hacer cuando toma las riendas del

anOCiO COmo sucesor en plC[lO, €s comenzar a preparar a su fClCVO.

Algunos expertos (Grant, 1991 y 1992; Barney, 1992: Ferndn-
dez, 1993; Cabrera y De Sad, 1996) coinciden en que la aplicacién
de la Teoria de los Recursos y Capacidades de la Empresa al estu-
dio de la empresa familiar constituye una base tedrica vdlida sobre
la cual fundamentar el estudio de la planificacién del proceso de
sucesién en empresas familiares. Esta teorfa establece que las em-
presas llegan a ser exitosas porque logran identificar y aprovechar

todos sus recursos y capacidades por medio de sus estrategias.

Las empresas familiares tienen importantes capacidades que
las diferencian de otro tipo de organizaciones y que les otorga un
importante potencial competitivo, el cual puede verse amenazado
por un proceso de sucesién mal planificado o no planificado del

todo (Vancil, 1987; Ward, 1987; Handler, 1994; Gallo, 1995).

En la empresa familiar, se considera el proceso de sucesién
como su principal problema, ya que muchas de ellas fracasan en
cuanto a su crecimiento y a su continuidad (Gallo, 2002). Sin
embargo, quienes asi lo piensan suelen esconder, bajo el término
sucesién, problemas como la maduracién del mercado, el enveje-
cimiento de la organizacién, la reestructuracién de los participan-
tes en la propiedad, conflictos familiares, entre otros, los cuales
pueden y deben tratarse y resolverse sin involucrar el traspaso del
poder de dirigir (Araya, 2011).

El proceso de sucesién suele ser decidido sobre la configura-
cién de la nueva propiedad, ya que quien controla la propiedad
ejerce el poder, y, si lo desea, la direccién de la empresa puede
delegarse si se decide nombrar a un director general (Belaustegui-
goitia, 2010).

Algunos autores se refieren al proceso de sucesién como un
simple traspaso de batuta; considerar la sucesién como un proceso
parece definir mejor este hecho, el cual caracteriza a las empresas
familiares en cualquier lugar del planeta (Araya, 2011; Handler,
1989; Leach, 1993; Ussman 2004; Gallo, 1995).

La sucesién no es una cuestién sencilla y, por ende, su planifi-

cacién tampoco. Los altos indices de mortalidad que caracterizan a



las empresas familiares en los saltos ge-
neracionales son quizd la mejor prueba
(Araya, 2011).

En las empresas familiares se con-
cibe la sucesién como un proceso de
por vida, que abarca todo lo que con-
tribuye a garantizar la continuidad de
la empresa a través de las generaciones.
Se pueden distinguir los tres siguientes
posibles impactos derivados del traspa-

so generacional en la empresa familiar
(Araya, 2011; Gallo, 1998):

La intransigencia o resistencia
del fundador a aceptar su retirada
¥, por tanto, a traspasar sus poderes
al sucesor, sin existir en estos casos
un plan para llevar a cabo el proce-
so de sucesién de forma estudiada
y meditada, ni una preparacién
adecuada del sucesor para su futu-

ro papel de empresario.

Tensiones entre el fundador y
sus descendientes por la designa-
cién del sucesor como lider de la
empresa, con el consiguiente dete-
rioro de las relaciones con aquellos
que no sean designados como su-

cesores.

Tensiones entre los mismos
herederos por la designacién del

sucesor.

Cuando llega el momento de la
sucesién, se ha de hacer hincapié en
el aumento de la complejidad, no sélo
en el dmbito empresarial sino también en el dmbito emocional y

familiar.

Al tener en cuenta las dificultades que se derivan de la suce-
sién, se debe tratar de que ésta llegue a su término con la menor
repercusién posible para el negocio, de tal manera que sean varias

las soluciones que se planteen para esto.

Una solucién que comparten muchos autores (entre otros,
Ward, 1988; Leach, 1993; Oltra, 1997; y Gallo, 1998) es que la
llegada de la sucesién es mucho mds llevadera cuando la empresa,
con tiempo, comienza a realizar la planificacién estratégica de la
compaiifa. Asi, en un contexto familiar, se sigue una serie de pautas

ala hora de su elaboracién; en un primer momento, se deben abor-
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dar los problemas criticos que surgen
de la relacién familia-empresa. Una vez
que estos problemas han sido ubicados,
se deben realizar reuniones periddicas
familiares para poner en comtin puntos
de vista y las medidas a tomar en cada
situacién. En tercer lugar, se presentan
por escrito los valores y conductas que
deben seguir los miembros de la orga-
nizacién, y es en este momento cuando
la empresa ya se plantea la constitucién
de un protocolo familiar. Y, por dld-
mo, se realizan revisiones periddicas en
las que se controla que lo planificado
se cumpla, manteniendo en todo mo-
mento una comunicacién fluida entre

todos los miembros.

Con todo lo anterior, se puede de-
ducir que una buena dindmica en las
relaciones familiares se convierte en un
factor esencial de la viabilidad y conti-
nuidad de la empresa familiar, ademds,
contar con un adecuado plan estratégi-
co facilitard el proceso de sucesién en
la EF (Araya, 2011). Con este plan es-
tratégico, lo que se pretende es exponer
los pasos concretos que se deben seguir
para satisfacer a los clientes, aumentar
los beneficios y revitalizar la empresa
para la préxima generacion (Ward,
1988). No obstante, en este tipo de
empresas hay que tener en cuenta que
no sdlo se planifica la dimensién estra-
tégica empresarial sino que también
hay que planificar la dimensién fami-
liar, teniendo en cuenta las metas per-

sonales y profesionales a largo plazo de los miembros de la familia.

Otra solucién que complementa dicha planificacién es comen-
zar con la planificacion del proceso de sucesién en forma oportu-
na, ya que afecta muchos factores, no sélo a la familia sino también

a la organizacién, con lo cual se facilitarfa el proceso.

Se debe empezar a estructurar el problema de la sucesién esta-
bleciendo las partes que componen dicho problema y cédmo éstas
se relacionan entre si. El proceso de sucesién (figura 1) estard for-
mado por: la preparacién del sucesor/es, el desarrollo de la organi-
zacién, el desarrollo de las relaciones entre la empresa y la familia,

y el retiro del fundador. >>
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>> El empresario fundador debe comenzar su retirada del
mundo empresarial por medio de la designacién y preparacion de
su futuro sucesor, y no cayendo en el error de elegir al primogénito,
como muchas veces ocurre, si éste no posee las aptitudes y capaci-
dades necesarias para el puesto que va a ocupar, sino a aquella per-
sona que considere que puede dirigir con éxito la empresa familiar

en los préximos afios (Araya, 2011).

De esta manera, la eleccién del futuro sucesor es una de las
decisiones mds importantes que deberd tomar el fundador, debido
a la situacién actual de los mercados, al incremento de la com-
petitividad y a los avances tecnolégicos. No hay duda de que la
preparacién profesional del futuro sucesor exige adquirir un cd-
mulo de conocimientos tanto tedricos como experimentales que
le ayuden a hacer frente a los posibles conflictos que la empresa

pueda presentar.

La prictica recomienda la formacién del sucesor mediante la
educacién formal, que adquiera experiencia en empresas diferen-
tes a la futura empresa familiar e incluso que amplie conocimientos
sobre los mercados nacionales e internacionales. Este sucesor se in-
corporard a la empresa con una mayor formacién y experiencia, lo
que le otorgard una serie de ventajas al trabajar en otras compafifas,
le brindard una mayor seguridad en si mismo para realizar las tareas
en la empresa y adquirird mds consciencia de no tener por qué
depender del propio negocio familiar, ya que puede incorporarse
a otros; ademds, tendrd el prestigio dentro de la firma por haber
trabajado en otras compaiifas desempefiando su labor, asi como
respeto profesional, y no por ser el hijo del propietario, de manera

que no se relacione la capacidad de dirigir con los lazos afectivos
(Araya, 2011).

Otro tema relacionado con la formacién del sucesor es el mo-

mento de su incorporacién en la empresa, si éste debe acaparar
el mando del negocio desde el principio o si, por el contrario, se
debe apoyar primero en otras personas que le orienten. Es prefe-
rible que no se encargue sélo el fundador sino que sean personas
ajenas a la organizacion las que asesoren y apoyen al sucesor en los
primeros afios a la cabeza de la empresa familiar (Levinson, 1971;
Lansberg y Astrachan, 1994). Con esta apreciacién se puede divi-
dir esta primera etapa del proceso sucesorio en dos: una primera,
donde esté al frente un directivo no familiar que asesore, y la otra,
donde el poder recaiga {ntegramente en el miembro de la siguiente

generacion.

Para terminar con la formacién de los sucesores, otro aspecto
a tomar en cuenta es su especializacién funcional dentro de la em-
presa o si, por el contrario, se adquiere una visién mds general de
la misma. Por lo tanto, el individuo en formacién debe tener en
cuenta que la segunda opcién conlleva un aumento de responsabi-
lidad de su parte y de la relacién con el resto de personas inmersas
en la organizacién, de tal manera que éste debe elegir si especiali-

zarse 0 no dentro del negocio.

El protocolo familiar es uno de los instrumentos que se plantea
como solucién al problema de la confusién de patrimonios, ya que
ayuda al empresario no sélo a la gestién de la empresa sino que
puede ser muy util cuando llega el momento de la sucesién (Gallo,
1998). De esta manera, se utiliza dicha herramienta que, si bien
no soluciona el problema, puede ayudar a simplificarlo, al ser un

medio a través del cual se puede llegar a la solucién.

El protocolo familiar es un acuerdo firmado por los familiares
socios de una misma empresa con el fin de regular la organizacién

y gestién de ésta, asi como las relaciones econdmicas y profesiona-

les entre la familia, la propiedad y empresa. Este instrumento estd
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ligado a la sucesién, puesto que, con su utilizacién, se pretende dar
continuidad, de manera eficaz y con éxito, a través de las siguien-
tes generaciones familiares (Gallo, 1998). Este protocolo trata de
asegurar la cohesién entre los distintos familiares y la continuidad
de la empresa, de generacién a generacion, sin considerar la suce-
sién como un suceso, Ni tampoco coOmMo una accién, sino como
un proceso duradero que involucra a los miembros de la familia, a

empleados y al propio negocio.

y / Empresas Familiares

Otro de los problemas cuando llega el momento de la sucesién
puede ser que los herederos de la propiedad no retnan las condi-
ciones necesarias para la gestién de la empresa, puesto que dichas
capacidades no se transmiten del fundador a los hijos y, por ello,
se plantee que la gestién esté en manos de profesionales ajenos a la
familia. Por lo tanto, en la planificacién de la sucesién, el fundador
debe proponer cémo se reparte la propiedad y gestion de la empre-

sa entre los distintos descendientes. S>>

Proceso de sucesién

Crear mision y
visién familiar

Obtener seguridad
economico de los
fundadores

Inculcar valores
alos hijos

Desarrollar liderazgo
habilidades y
capacitacion

ettt

Elaborar plan de
sucesion empresarial
Protocolo familiar

Crear 6rganos de
gobiernoy equipos
de trabajo

|

Tranferir la propiedad
y el control

|

Definir rol empresarial
de otros parientes

|

Plan de desarrollo
personal del sucesor

!

Confeccionar
planeamiento
estratégico

Fuente: Elaboracién propia

. Seleccionar los
L4
sucesores
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>> Es importante hacer un andlisis de las necesidades y la
planificacién de la formacién, incluyendo tanto a los directivos
familiares como a los que no lo sean, sin dejar de lado la profe-
sionalizacién del negocio cuando la empresa alcanza un tamafio
considerable. Gallo (2002) menciona que la profesionalizacién del

negocio pasa por tres fases:
La formacién adecuada de los sucesores.
La identificacién y capacitacién de directivos no familiares.

El manejo adecuado de la superposicién de los sistemas em-

presa y familia.

Gallo (1996) indica que el proceso de sucesién requiere pru-
dencia para ver la realidad tal cual es, veracidad para no engafiarse
ni engafiar, y valentfa para acometer las acciones necesarias, aun-
que tengan consecuencias posiblemente dolorosas. Realmente uno
de los principales problemas del predecesor es nombrar el sucesor

entre sus hijos. Al deseo de ser justo le acompafia la necesidad de
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ser objetivo.

Antes de la incorporacién de los sucesores, es necesario pro-
mover la transmisién de valores empresaiales y de los valores de
la familia. La educacién y preparacién de la siguiente generacién
debe realizarse desde su nacimiento. Los padres y familiares de-
ben promover en ellos el desarrollo de los valores y actitudes mds
adecuados para dirigir una organizacién como una predisposicién

positiva hacia la empresa.

Cuando se espera que los familiares se incorporen a la empre-
sa, es necesario tener previamente un intercambio de impresiones
con cada hijo para clarificar tanto sus expectativas de desarrollo
personal y profesional dentro de la empresa, como para ayudarle a
tomar aquellas decisiones que puedan hacer compatible su futura
incorporacién a la empresa familiar. Hay una serie de factores cri-

ticos que favorecerdn el proceso de incorporacién:
Una buena relacién previa con el lider.

La existencia de un acuerdo de familia o protocolo que
regule las condiciones de entrada y los temas de recursos

humanos.

La existencia de un plan de carrera al incorporarse a
la empresa.
La actitud inicial del familiar que entra en la empresa.

Por otra parte, los aspectos que deben considerar los
padres respecto a las razones que son mayor motivo de

queja de los hijos son las siguientes:

Estar dispuesto a aceptar una forma diferente y nueva

de hacer las cosas.
Otorgarles autoridad y autonomia.

Aceptarlos como hijos, y aprobarlos y reconocerlos

como profesionales.
Respetar el juicio y la necesidad de libertad y autono-
mia de sus hijos.

No aprovecharse de su autoridad en la empresa para

interferir en la vida personal de los hijos.



El proceso de sucesién es complejo y duradero, su
solucién tiene que basarse en una adecuada estructura-
cién que analice las diversas partes que la componen, las
relaciones entre ellas, los principales problemas que se
presentan y los periodos de tiempo mds adecuados para

acometer ¢ intentar su resolucién. En la figura 1 se pre-

senta el proceso de sucesién en empresas familiares.

LA SUCESION DIRECTIVA

La sucesién es un acontecimiento traumdtico para
cualquier organizacién, dado que no sélo afecta a sus
miembros, sino también a su clima econémico y politico
(Kesner y Sebora, 1994; Helmich 1975). El director
general esla persona que, en dltimo término, tiene el poder
de decisidn en una organizacién y ejerce su influencia a
través de ciertos procesos fundamentales como son:
la asignacion de recursos y recompensas organizativos,

la definicién de los objetivos organizativos, y
la definicién de la relacién de la organizacién con el
entorno, lo que hace plausible, por tanto, que todos
los empleados de la empresa experimenten algtin efecto
como consecuencia de una sucesion. El director general
es la persona que representa a una organizacion de cara al
entorno, por lo que es probable que, a ese nivel externo
(accionistas, proveedores, clientes, el publico en general,
el gobierno), se considere la sucesién como un indicador
del futuro de la empresa, en la medida en que los éxitos
o los fracasos de los directores generales se traduzcan en

éxitos o fracasos para ésta.

Segtin Handler (1990), la sucesién es considerada como
una forma de reaccién de la organizacién ante los elementos
de incertidumbre presentes en el entorno y en el dmbito
interno. Kesner y Sebora (1994) indican que, sin abandonar
este planteamiento multidisciplinario, es necesario estudiar
el fendmeno de la sucesién de una manera global, teniendo en
cuenta al menos cuatro dimensiones clave de este fenémeno:
los antecedentes, el acontecimiento en sf, () las consecuencias,

y | las contingencias.

El proceso de sucesién es calculado, lo cual implica que el
comportamiento tiene en cuenta las consecuencias, estd ligado
a unos objetivos y resultados futuros, y estd compuesto por las
intenciones; es sistemdtico, por lo que el comportamiento refleja
reglas histdricas que han evolucionado y se han ido acumulando
a lo largo del tiempo dentro de la organizacidn, y de las cuales

puede que los participantes en la sucesién no sean completamente

y 4 Empresas Familiares

conscientes; y es politico, lo cual significa que el comportamiento

es el resultado del interés propio, pero los individuos y los grupos
interdependientes utilizan el poder para influir en la organizacidn,

de manera que ésta persiga sus propios intereses.

FRECUENCIA DE LA SUCESION
GENERACIONAL

Las investigaciones se han centrado principalmente en intentar
explicar qué era lo que producfa una frecuencia mayor o menor
de las sucesiones, con lo que se llegé a la conclusién de que la
frecuencia de la sucesién era mds alta en empresas con una baja
performance (Jauch, Martin, y Osborn, 1980; Osborn, Jauch,
Martin, y Glueck, 1981; Benston, 1985; Warner, Watts, y Wruck,
1988).

Por otra parte, los investigadores consideran otros aspectos,
ademds de la performance, como los temas sobre los cambios en la

estructura organizativa, la fusién o una adquisicién (Helmich, >>
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>> 1978); los cambios en el contexto y en el entorno de la

organizacién, y variables organizativas como el tamafio, la edad y
el tipo de organizacidn; las caracteristicas del liderazgo (Helmich,
1974), la posicion de poder del director general (Salancik y Pfeffer,
1980) y su grado de influencia sobre el propio proceso sucesorio.
Concretamente, y en relacién con el tamafio de la organizacién, se
ha llegado a la conclusién de que las organizaciones mds grandes
experimentaban sucesiones con mds frecuencia que las mds
pequenas. Trow (1961) concluye, por un lado, que la permanencia
de los fundadores al frente de sus empresas era mayor en el caso
de los presidentes no fundadores y, por otro, que las empresas
mds pequefias y estables de propiedad familiar presentaban una
tendencia a no haber elegido y formado a los sucesores, lo cual
complica la atraccién de directivos externos debido al elevado
costo de la designacién de un sucesor, e incluso podria retrasar la

busqueda de uno.

En cuanto al grado de poder del director general actual, uno
de los resultados del trabajo de Panian (1981) es que la pertenencia
de éste a la familia dominante estd directamente asociada con la
longevidad directiva, y esta relacion se mantiene incluso después
de controlar los efectos de la performance corporativa; para aquellas

corporaciones que presentan una performance baja, los datos
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reflejan la existencia de una relacién negativa entre la pertenencia
del director general a la familia dominante y la frecuencia de la

sucesion.

Esto se debe a que pertenecer a la familia dominante hace que
los directores generales mantengan un poder considerable, que
les permite resistir los posibles intentos de ser reemplazados. A
una conclusién similar llega Parrino (1992), ya que, segin este
autor, los directores generales que son miembros de la familia
fundadora tienen menos del cincuenta por ciento de probabilidad
de renunciar a su puesto que aquellos que no son miembros de

esta familia.

Otro de los aspectos que se ha analizado es el efecto que tiene
la tasa de sucesion sobre la performance post sucesion; en este
sentido, ya desde los afios sesenta comenzé a desarrollarse lo que se

conoce como “las tres teorfas sobre la sucesién”:

(@) el planteamiento del “sentido comin”, que sugiere que
la performance mejora después de la sucesién, debido a que
los que toman la decisién de reemplazar al director general
elegirdn a alguien con la capacidad y la experiencia necesarias

para mejorar la actuacién de la empresa;

(b) la teorfa del “circulo vicioso”, que plantea que las sucesiones



frecuentes perturban a las organizaciones y, por consiguiente,

dan como resultado una performance de la empresa inferior; y

la teorfa del “cabeza de turco ritual”, que viene a desarrollar
la teorfa anterior, la cual plantea la posibilidad de que no exista
relacién sistemdtica entre la sucesion y la performance, sino
que, mds bien, los costos que se producen son una especie
de sacrificio ritual, donde los directores generales que son
destituidos hacen el papel de cabeza de turco, de manera que se
proporciona una sefial a las fuerzas externas a la organizacién

de que se estd produciendo un cambio.

En general, y salvo alguna excepcién como los resultados

de Miller (1993), la investigacién posterior a los sesenta ha
M 7 « . L] » .

proporcionado apoyo a la teorfa del “circulo vicioso”, es decir, que

las sucesiones frecuentes son perjudiciales para la performance de

la empresa (Eitzen y Yetman, 1972; Allen, Panian y Lotz, 1979).

CONCLUSIONES

La sucesién de empresas familiares se caracteriza por el despla-
zamiento del poder y la influencia desde los fundadores hacia los
sucesores, asf como la existencia
de un periodo de poder com-
partido entre ambos. Elaborar
un plan de sucesién en EF no
es ficil y requiere, entre otros,
tiempo y esfuerzo, ademds, no
existe un plan de sucesién es-
tdndar que se adapte a todas las

empresas familiares.

La sucesién es un aconte-
cimiento inevitable y drdstico
que condiciona el futuro de las
empresas, de ahf la importan-
cia de la planificacién para este
acontecimiento. Son pocas las
empresas que se involucran en
procesos de planificacion de la
sucesion; ademds, la escasa pla-
nificacién que se lleva a cabo a
menudo estd en manos del di-

rector general actual.

La sucesién es uno de los
problemas mds relevantes y, a la
vez, mds criticos que debe em-
prender una empresa familiar

para garantizar su continuidad.
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Estd llena de interrogantes que hacen que provoque mucha ansie-
dad, especialmente cuando la empresa debe acometer la sucesion

entre la primera y la segunda generacidn.

El éxito del proceso de la sucesién depende de que exista una
serie de circunstancias que sean favorables y de una planificacién

anticipativa que permita hacer frente a las que son menos favora-

bles.

Cuando se realiza una sucesién, es importante evaluar las cir-
cunstancias favorables y desfavorables que acompafian la realiza-
cién del proceso de sucesién. A partir del diagnéstico de las fuerzas
favorables y desfavorables, hay que establecer aquellas estrategias
que favorezcan el éxito del proceso sucesorio. Esto debe evitar la
emergencia de los conflictos accionariales y familiares, asi como
transformar progresivamente la organizacién con el fin de favo-

recer la incorporacion de profesionales del estilo de los sucesores.
La sucesién serd mds fdcil si el lider tiene predisposicién a de-

legar, desprenderse, ser generoso, otorgar autonomia y no inmis-

cuirse, establecer relaciones de confianza con su familia o con sus

colaboradores.

La sucesién en las empresas
familiares es importante no sélo
por razones de continuidad, sino
también porque, por lo general,
ocasiona inestabilidad a nivel fa-
miliar y empresarial. Ademds, es
un proceso al cual no podemos
escapar, ya que se tendrd que en-
frentar tarde o temprano, asi que

es mejor estar preparados.

La seleccién de la persona
mds adecuada para suceder al li-
der actual se realiza en funcién
de varios aspectos, pero en esen-
cial dos: su competencia técnica

y predisposicion personal.

Para finalizar, como futuras
lineas de investigacién podemos
extraer varias de sumo interés

como las siguientes.

Los factores que inciden en el
éxito y fracaso del proceso suceso-

rio en empresas familiares.

La importancia del protocolo

en las EE >>

Vol.6, Num.2, 2012 TEC Empresarial 37



y / Empresas Familiares

>> El papel de la mujer en la EE.

La internacionalizacién de empresas familiares.

Realizar estudios comparativos de empresas familiares del
mismo sector o industria, en cuanto a multiples cuestiones
relacionadas con los procesos de motivacién, estilos de lideraz-
go, comunicacién, ética, conflictos, estructura organizacional,
cultura, innovacién, inteligencia emocional en la EE planifi-
cacién estratégica, formacion y desarrollo de grupos, papel de

junta directiva y érganos de gobierno de EF.
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