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RESUMEN

La sucesion generacional constituye un problema de continuidad en empresas familiares, debido a
tensiones derivadas de la superposicion entre vinculos familiares y decisiones organizacionales. El
objetivo del estudio consiste en analizar la asociacion entre determinantes familiares relacionales y la
percepcion de éxito y continuidad organizacional en pymes familiares de Cordoba, Veracruz. Se
desarroll6 un estudio cuantitativo, transversal, con alcance descriptivo—analitico, a partir de una muestra
por conveniencia de 18 pymes familiares con participacion de al menos dos generaciones. Se aplico un
cuestionario estructurado que integrd variables sociodemograficas, organizacionales y relacionales; las
escalas ordinales se recodificaron a categorias dicotomicas para el analisis de asociacion. Se estimaron
estadisticos descriptivos y contrastes de independencia para variables categoricas, complementados con
prueba exacta cuando el patron de frecuencias gener6 esperados bajos, ademas de tamaiios de efecto.
Los resultados muestran asociaciones consistentes entre dimensiones relacionales (respeto, aprecio
mutuo, intercambio de opiniones, resolucion de conflictos, aceptacion de funciones) y medidas de
sostenibilidad y estabilidad relacional posterior a la transicion. La evidencia delimita la sucesion como
un fenomeno de gobernanza intrafamiliar, con implicaciones para el disefio de estrategias de
preparacion, legitimacion del sucesor y formalizacion de acuerdos internos.

Palabras clave: Determinantes familiares, empresas familiares, pymes, sucesion generacional,
transicion organizacional.
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Family determinants in generational succession of SMEs: empirical
evidence from Coérdoba, Veracruz

ABSTRACT

Generational succession represents a continuity challenge in family firms due to the overlap between
kinship ties and organizational decision-making. This study aims to examine the association between
family relational determinants and perceived succession success and organizational continuity in family-
owned SMEs located in Coérdoba, Veracruz. A quantitative, cross-sectional, descriptive—analytical
design was implemented using a convenience sample of 18 family SMEs with involvement of at least
two generations. Data were collected through a structured questionnaire integrating sociodemographic,
organizational, and relational variables; ordinal responses were recoded into dichotomous categories to
support association testing. Descriptive statistics and independence tests for categorical variables were
conducted, complemented with exact testing when low expected frequencies emerged, and effect size
estimates. Findings show consistent associations between relational dimensions (mutual respect, mutual
appreciation, opinion exchange, conflict resolution, role acceptance) and perceived sustainability and
relational stability after the transition. The evidence frames succession as an intra-family governance
phenomenon with implications for successor preparation, legitimacy building, and internal agreement

formalization.

Keywords: Family businesses, family determinants, generational succession, organizational transition,

SMEs.
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INTRODUCCION

Contexto y relevancia de la empresa familiar

Las pequenas y medianas empresas familiares representan una forma organizativa predominante en las
economias locales y regionales, debido a su contribucion sostenida a la generacion de empleo, a la
articulacion de cadenas productivas y a la preservacion de actividades economicas con fuerte arraigo
territorial (Bau et al., 2021; Basco & Suwala, 2021; Deb et al., 2022; Bika & Rosa, 2022; Basco, 2024).
En contextos como el mexicano, estas organizaciones se caracterizan por una alta concentracion de la
propiedad y del control en niicleos familiares, lo que propicia una interaccion constante entre los &mbitos
familiar y empresarial (Hansen & Block, 2021; Martinez et al., 2021; Medina et al., 2022). Esta
superposicion configura dindmicas organizacionales particulares, en las que las decisiones estratégicas
se encuentran mediadas por relaciones de parentesco, vinculos emocionales y esquemas informales de
autoridad (Arzubiaga et al., 2021; Ng et al., 2022; Marques et al., 2023; Smaji¢ et al., 2023).

La relevancia de la empresa familiar radica en su peso cuantitativo dentro del tejido productivo, y en la
complejidad de sus procesos internos y en los retos que enfrenta para sostener su continuidad a lo largo
del tiempo (Zukowska et al., 2021; Yilmaz et al., 2024; Dana, 2024). A diferencia de otras formas
organizativas, las pymes familiares suelen operar con estructuras de gestion poco formalizadas, una alta
dependencia del fundador y una limitada separacion entre los roles familiares y empresariales (Yezza et
al., 2021; Ge & Campopiano, 2022; Bonney, 2025). Estas caracteristicas incrementan la vulnerabilidad
de la organizacion ante eventos criticos, entre los que destaca la sucesion generacional.

Desde una perspectiva organizacional, la continuidad de la empresa familiar depende en gran medida
de su capacidad para gestionar el relevo generacional sin afectar la estabilidad interna ni el desempefio
economico (Duckworth et al., 2023; Li et al., 2023). En este sentido, la sucesion se configura como un
proceso estructural que condiciona la supervivencia de la empresa, al implicar la redistribucion del
poder, la redefinicion de responsabilidades y la legitimacion de nuevas figuras de liderazgo dentro de la
organizacion (Guo et al., 2022; Henriot et al., 2022; Jones, 2023).

La sucesion generacional como proceso relacional

La literatura especializada coincide en sefialar que la sucesion generacional en empresas familiares no

constituye un evento puntual ni una simple transferencia de la propiedad o del control directivo, es por
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el contrario; un proceso progresivo de caracter relacional y organizacional (Muckridge, 2021; Baltazar
et al., 2023). Este proceso involucra la interaccion de multiples actores familiares, cuyas expectativas,
intereses y trayectorias influyen en la forma en que se desarrolla la transicién generacional (Forés et al.,
2025). En consecuencia, el éxito o fracaso de la sucesion no depende exclusivamente de factores
economicos, legales, técnicos o procedimentales, en consecuencia es debido a la calidad de las
relaciones intrafamiliares que sustentan el funcionamiento de la empresa (LeCounte, 2022; Tinh ef al.,
2023). En este marco, los estudios sobre sucesion empresarial transitan hacia enfoques que priorizan el
analisis de los denominados determinantes familiares, entendidos como un conjunto de factores
relacionales que influyen en la dindmica sucesoria (Belkhodja, 2022; Mueller, 2023). Estos
determinantes incluyen la union emocional entre los miembros de la familia empresaria, los niveles de
confianza intrafamiliar, el respeto mutuo, la aceptacion de roles, el apoyo al sucesor y los mecanismos
de comunicacion que estructuran la toma de decisiones (De Groot et al., 2022; Hadjielias et al., 2022;
Thakur & Sinha, 2024). La interaccion de estos elementos condiciona la disposicion de los actores
familiares para cooperar, compartir informacion estratégica y respaldar el liderazgo emergente durante
la transicion generacional (Bhatti, 2021; Fares & Bitar, 2022).

La evidencia empirica muestra que los entornos familiares caracterizados por relaciones cohesionadas,
comunicacién abierta y claridad en las responsabilidades presentan mayores probabilidades de
desarrollar procesos sucesorios funcionales (Kupangwa et al., 2023; Gavri¢ & Braje, 2024; Maharajh et
al., 2024). En contraste, la presencia de conflictos latentes, ambigiiedad de roles y liderazgos
concentrados tiende a obstaculizar la continuidad organizacional y a generar rupturas tanto en el &mbito
empresarial como en el familiar (Kidwell et al., 2024). Estas dinamicas resultan especialmente
relevantes en pymes familiares, donde la cercania entre los actores intensifica el impacto de las
relaciones personales en el desempefio organizacional (Arslan, 2024; Gilani et al., 2024).
Determinantes familiares, etapas generacionales y vacios empiricos

El analisis de los determinantes familiares en la sucesion generacional adquiere mayor complejidad
cuando se consideran las distintas etapas de evolucion de la empresa familiar. A medida que las
organizaciones avanzan de la primera generacion hacia generaciones posteriores, se observa un

incremento en la diversidad de intereses, en la cantidad de actores involucrados en la toma de decisiones
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y en la necesidad de mecanismos de coordinacion mas estructurados (Kocab & Senghas, 2021; Sage et
al., 2022; Cruz, 2024). Este andar intergeneracional introduce tensiones adicionales relacionadas con la
redistribucion del poder, la legitimidad del liderazgo emergente y la redefinicion de las relaciones entre
familia y empresa (Shahzad et al., 2024).

La literatura sefiala que, en las primeras etapas generacionales, la figura del fundador suele concentrar
la autoridad, el conocimiento operativo y el control estratégico, lo que permite una toma de decisiones
agil, aunque altamente dependiente de una sola persona (Maseda et al., 2022). Empero, conforme la
empresa recorre generaciones posteriores, esta concentracion se diluye y da lugar a configuraciones
organizacionales mds complejas, en las que la ausencia de acuerdos explicitos y de estructuras de
gobierno familiar incrementa la probabilidad de conflictos intrafamiliares (Dettori & Floris, 2023;
Voordeckers et al., 2024). En este contexto, los determinantes familiares adquieren un papel central para
explicar la capacidad de la empresa de adaptarse al cambio generacional sin comprometer su estabilidad
organizacional (Neusser, 2025; Vuleti¢, 2025).

Diversos estudios destacan que la aceptacion mutua de los roles empresariales se posiciona como un
elemento clave para la coordinacion entre los miembros de la familia empresaria (Toth & Wieszt, 2025).
La claridad en las responsabilidades, el reconocimiento de las capacidades individuales y la legitimacion
del sucesor contribuyen a reducir la ambigiiedad organizacional y a fortalecer la relacion entre el lider
saliente y la nueva direccion (Boukhabza & Ouhadi, 2023; Ringo & Kibambila, 2025). De manera
complementaria, la confianza intrafamiliar y el respeto mutuo influyen en la disposicion de los actores
para respaldar el proceso sucesorio y para sostener acuerdos orientados a la continuidad del negocio
(Soderstrom & Kock, 2023; Falola & Bello, 2025; Mporayonzi & Dotto, 2025).

La comunicacién intrafamiliar también se reconoce como un determinante transversal en los procesos
de sucesion generacional. La existencia de espacios para el intercambio de informacion, la expresion de
opiniones y la gestion de desacuerdos permite anticipar tensiones y construir consensos en torno al
futuro de la empresa (Brown, 2021). En ausencia de estos mecanismos, la sucesion tiende a desarrollarse
de manera reactiva, lo que incrementa el riesgo de rupturas internas y de decisiones estratégicas

desalineadas con los objetivos familiares y organizacionales (Adekomaya, 2025; Garia, 2025).
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A pesar del avance tedrico en el estudio de estos factores, la evidencia empirica continuia siendo limitada
en contextos locales especificos, particularmente en regiones donde las pymes familiares operan bajo
esquemas de gestion poco formalizados y con una fuerte dependencia de las relaciones intrafamiliares
(Lad, 2025). En el caso de México, una parte significativa de los estudios se concentra en grandes
empresas familiares o en analisis de alcance nacional, lo que deja sin explorar las dindmicas sucesorias
de pymes ubicadas en ciudades intermedias y entornos productivos regionales (Bizri, 2022; Rodriguez
& Menéndez, 2023). Esta brecha empirica restringe la comprension de como los determinantes
familiares influyen en la sucesidon generacional en contextos organizacionales caracterizados por
estructuras simples, alta cercania entre los actores y limitada institucionalizacién.

En este escenario, resulta pertinente analizar de manera empirica los determinantes familiares asociados
a la sucesion generacional en pymes familiares, considerando las particularidades del contexto local y
las dindmicas relacionales que configuran la toma de decisiones en este tipo de organizaciones. El
estudio de estos factores permite avanzar en la comprension de la sucesion como un proceso relacional
y organizacional, mas alla de su dimension patrimonial o legal, y contribuye a identificar elementos
criticos para la continuidad empresarial en economias regionales. Con base en este marco, el objetivo
general consiste en analizar la asociacion entre determinantes familiares relacionales y la percepcion de
éxito y continuidad organizacional en pymes familiares de Cordoba, Veracruz, a partir de evidencia
empirica obtenida mediante un instrumento estructurado. En consecuencia, se presenta la pregunta de
investigacion: ;Qué determinantes familiares se asocian con la percepcion de éxito del proceso sucesorio
y con la continuidad organizacional en pymes familiares de Cordoba, Veracruz?

METODOLOGIA

Enfoque y diseiio de la investigacion

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque cuantitativo, con un disefio transversal y un alcance
descriptivo—analitico, orientado a examinar los determinantes familiares asociados al proceso de
sucesion generacional en pequefias y medianas empresas familiares. Este enfoque permitié analizar
patrones de asociacion entre variables vinculadas con la dinamica intrafamiliar, las caracteristicas
organizacionales y la percepcion de éxito del proceso sucesorio, a partir de datos empiricos recolectados

en un unico momento temporal. El disefio transversal resulto pertinente para el analisis de fenomenos
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organizacionales caracterizados por estructuras relacionales relativamente estables en el corto plazo,
como es el caso de las interacciones intrafamiliares en empresas familiares. De manera complementaria,
el alcance descriptivo—analitico permitido caracterizar las variables de estudio y explorar sus
interrelaciones sin establecer inferencias causales, en congruencia con los objetivos de la investigacion.
Poblacion y muestra

La poblacion de referencia estuvo conformada por pequeiias y medianas empresas familiares localizadas
en la ciudad de Cordoba, Veracruz. Para la seleccion de las unidades de analisis se empled un muestreo
no probabilistico por conveniencia, considerando como criterios de inclusion la participacion de
miembros de una misma familia en la propiedad y en la gestion de la empresa, asi como la presencia de
al menos dos generaciones vinculadas al negocio. Con base en estos criterios se integroé una muestra de
18 pymes familiares que aceptaron participar de manera voluntaria en el estudio. Si bien el tamafio
muestral limita la generalizacion de los resultados, permite obtener evidencia empirica relevante sobre
las dindmicas sucesorias en un contexto local especifico, caracterizado por estructuras organizacionales
simples, alta cercania entre los actores y una marcada interaccion entre familia y empresa.
Instrumento de recoleccion de datos

Para la recoleccion de informacion se utilizé un cuestionario estructurado orientado a captar condiciones
sociodemograficas del titular, atributos organizacionales de la empresa y determinantes familiares
relacionales vinculados con armonia, confianza, respeto, aprecio mutuo, relacion lider—sucesor,
acuerdos para continuidad, aceptacion de funciones, comunicacion y resolucion de conflictos, ademas
de indicadores de resultados percibidos del proceso sucesorio. El instrumento se aplico en formato
digital y se resguardo el anonimato de las unidades de analisis. Las respuestas se registraron mediante
categorias ordinales de frecuencia (Siempre, Casi siempre, A veces, Frecuentemente, Algunas veces,
Rara vez, Nunca). Para el analisis inferencial por asociacion se recodificaron las respuestas a formato
dicotomico, agrupando la zona alta de la escala en una categoria afirmativa y el resto en una categoria
negativa, con criterio definido antes del procesamiento estadistico. Esta recodificacion permitid
construir tablas de contingencia y estimar contrastes de independencia con variables categoricas,

manteniendo trazabilidad entre items, codificacion y resultados.
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Variables de andlisis

Las variables analizadas en el estudio se estructuraron en tres bloques analiticos con el propoésito de
ordenar el examen empirico de los determinantes familiares asociados a la sucesion generacional en
pymes familiares. Esta clasificacion permitido diferenciar entre factores de contexto personal,
condiciones organizacionales y dinamicas intrafamiliares, facilitando un analisis sistematico de las
asociaciones entre variables. El primer blogque corresponde a las variables sociodemograficas del titular
de la empresa, integradas por la edad, el género y el grado académico. Estas variables permiten
contextualizar el perfil del actor central en la toma de decisiones estratégicas y su vinculacion con el
proceso sucesorio, en tanto influyen en la conduccidn, preparacion y percepcion de la transicion
generacional. El segundo bloque agrupa las variables organizacionales de la empresa, orientadas a
caracterizar el entorno interno en el que se desarrolla la sucesion generacional. En este bloque se
incluyeron la generacion en la que se encuentra la empresa, la existencia de planificacion empresarial,
el desempefio financiero percibido, la presencia de asesoramiento legal y la incorporacion de practicas
asociadas a la responsabilidad social. Estas variables permiten analizar condiciones estructurales que
inciden en la estabilidad y continuidad organizacional durante el proceso sucesorio. El tercer bloque
integra las variables relacionales vinculadas a la dindmica intrafamiliar, consideradas como los
determinantes familiares centrales del estudio. Este conjunto incluye el nimero de miembros de la
familia involucrados en la empresa, la presencia de problemas de comunicacién y la influencia del factor
emocional en la gestion empresarial. Estas variables permiten examinar la forma en que las interacciones
familiares influyen en la toma de decisiones, en el respaldo al sucesor y en la percepcion de éxito del
proceso de sucesion generacional.

Con el proposito de respaldar la calidad del instrumento en esta muestra, se estimo consistencia interna
exploratoria por bloques de items dicotomicos mediante KR-20. El bloque de armonia (EH) presenta
KR-20 = 0.960; relacion lider—sucesor (REL) KR-20 = 0.946; aceptacion de funciones (MAR) KR-20
= 0.898; resultados sucesorios (SUC) KR-20 = 0.941. El bloque de acuerdo para continuidad (AGR)
registra KR-20 = 0.430, lo que sugiere heterogeneidad entre indicadores y recomienda interpretacion a

nivel de item en lugar de escala unidimensional. En cuanto al criterio de éxito percibido, el analisis se
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ancla en los items SUC como resultados del proceso, con énfasis en sostenibilidad percibida y
estabilidad relacional posterior a la transicion, lo que delimita el constructo con trazabilidad empirica.
Procedimiento de recoleccion de datos

La aplicacion del cuestionario se llevd a cabo con los propietarios o responsables de la gestion de las
pymes familiares participantes. Previo a la recoleccion de los datos, se inform6 a los participantes sobre
los objetivos del estudio, su caracter académico y el uso confidencial de la informacion. La participacion
se sustentd en el consentimiento informado, garantizando el anonimato de las empresas y de los
informantes.

Técnicas de anadlisis de datos

Dada la naturaleza dicotémica de las variables recodificadas y el tamafio muestral, el contraste principal
utiliz6 y? de Pearson en tablas 2x2. Cuando los valores esperados descendieron por debajo de cinco, se
complementd con prueba exacta bilateral, con el proposito de sostener inferencias consistentes bajo
distribucién discreta. En cada asociacion interpretada se reportd tamafio del efecto mediante ¢ (tablas
2x2) como medida de magnitud. Debido a la cantidad de contrastes en la matriz de asociaciones, la
interpretacion empirica se acot6 a relaciones con soporte simultaneo en significancia, tamafio de efecto
y consistencia conceptual con el modelo empirico propuesto; adicionalmente, en version de
sometimiento se recomienda reportar un ajuste por comparaciones multiples mediante control de tasa
de falsos descubrimientos para robustecer la lectura de asociaciones en matriz amplia.
Consideraciones éticas

La investigacion se desarrollo conforme a principios éticos aplicables a estudios en ciencias sociales. La
participacion de las empresas fue voluntaria, se garantizé la confidencialidad de la informacién y se
evitod cualquier uso de los datos con fines distintos a los académicos. Los resultados se presentan de
manera agregada, sin identificacion de las empresas ni de los participantes individuales. La estructura
metodoldgica adoptada permitio analizar de manera empirica los determinantes familiares asociados a
la sucesion generacional en pymes familiares de Coérdoba, Veracruz, aportando evidencia
contextualizada sobre un fendmeno organizacional complejo. Este enfoque proporciona una base solida
para la interpretacion de los resultados y para la discusion de sus implicaciones en términos de

continuidad organizacional y gestion de la sucesion empresarial.
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RESULTADOS

Caracterizacion sociodemogrdfica y organizacional de las PyMEs familiares

En la muestra se observa predominio de empresas en segunda generacion. Del total de pymes familiares
analizadas, 44.4 % se ubica en segunda generacion, 33.3 % en primera generacion y 22.2 % en tercera
generacion, lo que permite examinar determinantes familiares en configuraciones de gobernanza
intrafamiliar con distinto nivel de consolidacién. En relacion con el perfil sociodemografico de los
titulares, la Figura 1 presenta la media de edad, que se situa en 55 afos. Este valor refleja una
concentracion de la toma de decisiones estratégicas en actores con trayectorias prolongadas dentro de la
empresa familiar, lo que resulta consistente con contextos organizacionales donde el liderazgo del
fundador o del lider saliente contintia siendo central durante el proceso sucesorio.

Figura 1
Media de edad de los titulares
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Fuente: elaboracion propia (2025).

Por su parte, la Figura 2 muestra la media del nimero de empleados, confirmando que las empresas
participantes corresponden al segmento de pequefias empresas. Este rasgo organizacional implica
estructuras operativas simples y una interaccion directa entre los sistemas familiar y empresarial, lo que
incrementa la incidencia de las dindmicas intrafamiliares en la gestion cotidiana y en la toma de

decisiones relacionadas con la sucesion.
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Figura 2
Media del numero de empleados

Numero de empleados
12

10 °

Fuente: elaboracion propia (2025).

La Tabla 1 presenta la relacion entre el grado académico del titular y la generacion en la que se encuentra
la empresa. Los resultados evidencian que, tanto en la segunda como en la tercera generacion, predomina
la formacion de nivel licenciatura entre los titulares, mientras que la presencia de estudios de posgrado

resulta limitada.

Tabla 1

Grado académico del titular por generacion de la empresa (N = 18)

Grado académico del titular 1%. Generacion 2*. Generacion 3% Generacion
Licenciatura 5 8 4

Maestria 1 0 0

Total 6 8 4

Fuente: elaboracion propia (2025).

Nota. Distribucion del grado académico del titular segun generacion de la pyme familiar en Cordoba, Veracruz.
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Esta distribucion sugiere que el avance generacional se acompaiia de un capital educativo relativamente
homogéneo, sin una diferenciacion marcada entre generaciones en términos de formacion académica.
Condiciones organizacionales vinculadas al proceso sucesorio

Las condiciones organizacionales asociadas al proceso de sucesion generacional muestran un nivel
moderado de estructuracion interna. El 72 % de las empresas reporta la existencia de algln tipo de
planificacion empresarial, lo que indica la presencia de practicas orientadas a la organizacion y prevision
del funcionamiento del negocio. En cuanto al desempefio financiero percibido, los resultados se
concentran en niveles medio y bajo. El 56 % de las empresas califica su desempefio como mediano,
mientras que el 44 % lo ubica en un nivel bajo. Esta percepcion refleja un contexto econdomico que puede
influir en las decisiones relacionadas con la continuidad del negocio y en la urgencia de abordar el
proceso sucesorio de manera estructurada. Estas condiciones organizacionales proporcionan el marco
en el que se desarrollan las dinamicas intrafamiliares y permiten interpretar los resultados posteriores
en funcion de un entorno caracterizado por recursos limitados y una alta dependencia de las decisiones
del nticleo familiar.

Andilisis preliminar de asociaciones entre variables

Con el proposito de explorar las relaciones entre las variables analizadas, se construyeron tablas de
contingencia como paso previo al analisis de asociacion. La Tabla 2 presenta un ejemplo de la relacion
entre dos variables categoricas, utilizada para evaluar la existencia de asociaciones estadisticamente

significativas mediante la prueba de chi-cuadrado.

gj:zgz;encia entre aprecio mutuo y percepcion de sostenibilidad del proceso sucesorio (N = 18)
Aprecio mutuo Sostenibilidad percibida Sostenibilidad percibida Total
(EH6) (SUC2)=0 SuC2) =1
0 4 0 4
1 1 13 14
Total 5 13 18

Fuente: claboracion propia (2025).
Nota. Se estimo y? de Pearson (gl = 1) y prueba exacta ante frecuencias esperadas bajas. y* = 13.371; p = 0.00026. Prueba

exacta bilateral: p = 0.00163. Tamario del efecto: ¢ = 0.862. Criterio de significancia: p < 0.05.
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Este andlisis preliminar permitio identificar patrones de relacion entre variables relacionales y
organizacionales, justificando la construccion de una matriz de asociaciones mas amplia. La
presentacion de estas tablas cumple una funcion técnica dentro del analisis estadistico, al evidenciar el
procedimiento empleado para el examen de las interrelaciones entre variables.

Matriz de asociaciones entre determinantes familiares

La Tabla 3 presenta la matriz de asociacion de variables, que constituye el nicleo empirico del estudio.
Los resultados evidencian asociaciones significativas entre diversos determinantes familiares y la
percepcion de éxito del proceso de sucesion generacional.

Tabla 3
Matriz de asociacion de variables.

Relacion entre jefe y | Acuerdo para continuar el | Aceptacion mutua de los papeles
sucesor negocio en el negocio

Armonia Exito percbido en el proceso de sucesion

‘ EH1 | EH2 ‘ EH3 ‘ EH4 ‘ EH6 REL4‘REL5‘RELS REL7 | AGR2| AGR4|AGR6| AGR [MAR1|MAR2|MAR3|MARG|MAR7| SUC5 | SUC6 | SUCT | SUC8 | SUC3 | SUC1 | SUC2 | SUC4 [SUC10]
5.71

1D4_|Ha existido planificacion en su empresa 5.716
ID10 [Su empresa es sociamente responsable 45 9.36 45 4.114] 6.48 4114
ID11 |Existen problemas de comunicacion en la empresa 4.923
EH1_[Bienestar de los demés 11.25] 13.85] 13.85| 10.29[ 4.018[ 4.018] 4.018 7.2 [6.785 4.018]6.78510.29] 7.2 [10.29] 7.2
EH2_|Uni6n emocional 8.654]8.654]6.429 4.5 |8.654 8.6546.429] 4.5 [6.420] 45
Amonia | EH3 [Confianza entre I famili 9.411[13.37] 5.716|5.716 | 5.716 9.36 5.716 5.71§| 9.36
EH4 |Respelo mutuo 13.37] 5.716]5.716 [ 5.716 | 9.36 | 9.41 5.716]9.411] 13.37] 9.36 [13.37] 9.36
EH6 |Aprecio mutuo 8.2886.288(6.288] 12.6 |5.716]4.114 5.716]8.288] 4.114]8.288] 12.6
REL4 |Apoyo sucesor-jubiado 8.288]8.288] 126 4.114 5.716 4.114
Relacion entre | REL | Cooperacion sucesor-jubilado 8.288] 126 | 1.266 5.716 4414
jefe y sucesor | REL6 |Compartir opiniones sucesor-jubllado 26 4.114 5.716]2.29 4414
REL7 |Compartirinformacién sucesor-ubiado 6.48 4,114 9.36 [4.114 4.114] 6.48
Acuerdo para |AGR2[Objetvo familr,transferr a l siguiente generacion 5716[0.411]5.716] 9.36 [13.37] 9.3
10 P21 [ AGR4|Compromiso para continuar el negocio 4114 4.114] 648 6.48
continuar el = 7 7 n
egoo. | AGRS[EIibllado queria a sus hios enla suoesion
AGR |El jubiado estaria ionado de no involucrar a la sig. Generacion
[ MAR1 |Aceptar funciones 5716 4.114]8.288] 4114 4114
Aceptacion |y apola ieron la i 5716 5716 6.785
mutua de los :
papeles en el [MAR3|Expresaron sus opiniones 126 [8.2884.114|4.0184.018 5.7165.716|5.716|8.268| 5.716
negocio i a esforzarse 126 | 648 7.2 4114
[ maR?] conflictos 126 [4.018]4.018] 4.114[5.716] 5.716 | 5.716
SUC5 |Miembros satisfechos con el proceso 72 6.48 | 936 9.36 4114
SUC6 |Estoy satisfecho 7.2 |13.85]6.785( 13.85] 10.2| 13.85
. SUCT |Continuidad en el iranspaso 4018
:’:‘; ‘:{;Z:g SUC8 |El sucesor-jubilado esté satisfecho con la sucesion 936 936 [4.114
e sucesion | SUC3|Relaciones positivas enire los miembros de Ia famila 9411 18 [13.37]9.411
SUC1 |La empresa funciona bien 9.411|5.716
SUC2 |La empresa es sostenible 13.37] 9.411
SUC4 |Las relaciones se mantienen después del transpaso 13.37

Fuente: elaboracion propia (2025).

Nota. EH = armonia; REL = relacion lider—sucesor; AGR = acuerdo para continuidad;, MAR =
aceptacion de funciones, SUC = resultados sucesorios; ID = variables de identificacion. En celdas con
esperados bajos, el contraste exacto complementa y°; las asociaciones discutidas reportan tamario de
efecto.

Se observa que el bienestar de los miembros de la familia se asocia con variables relacionales como la
uniéon emocional, la confianza intrafamiliar, el respeto mutuo, el apoyo al sucesor, el intercambio de
opiniones e informacion, la aceptacion de roles y la resolucion de conflictos. Estas asociaciones indican
que las dindmicas intrafamiliares influyen de manera directa en la forma en que los actores perciben el

proceso sucesorio. Asimismo, la uniéon emocional muestra asociaciones relevantes con la confianza
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intrafamiliar, el respeto mutuo, la comunicacion, la comprension de responsabilidades y la satisfaccion
general con el proceso. De manera consistente, la confianza intrafamiliar se relaciona con el apoyo al
sucesor, la cooperacion entre los miembros de la familia y la capacidad para gestionar conflictos.

Un hallazgo relevante es la centralidad de la aceptacion mutua de los roles empresariales, variable que
presenta asociaciones con la relacion entre el lider saliente y el sucesor, la armonia organizacional y el
acuerdo para la continuidad del negocio familiar. Esta variable se posiciona como un eje articulador de
las dinamicas intrafamiliares que influyen en el proceso de sucesion generacional.

En conjunto, los resultados muestran que los determinantes familiares de caracter relacional presentan
asociaciones significativas con la percepcion de €xito del proceso de sucesion generacional en pymes
familiares. Las variables vinculadas con la aceptacion de roles, la comunicacion intrafamiliar, la
confianza y el apoyo al sucesor emergen como elementos centrales dentro de la dindmica sucesoria. La
integracion de las Figuras 1 y 2, junto con las Tablas 1, 2 y 3, permite articular una vision empirica
coherente del fendmeno analizado, en la que las caracteristicas sociodemograficas, las condiciones
organizacionales y las dindmicas intrafamiliares convergen para explicar la complejidad del proceso de
sucesion generacional en contextos empresariales locales.

DISCUSION

Lectura integrada de los hallazgos en PyMEs familiares de Cordoba, Veracruz

La evidencia empirica sita la sucesion generacional en PyMEs familiares de Cordoba, Veracruz como
un fendmeno de gobernanza intrafamiliar donde la continuidad organizacional se asocia con la
arquitectura relacional que ordena autoridad, coordinacion y legitimidad del sucesor. Las asociaciones
observadas entre respeto, aprecio mutuo, comunicacion funcional, aceptacion de funciones y resolucion
de conflictos, con indicadores de sostenibilidad y estabilidad relacional posterior a la transicion,
describen un patron consistente: la viabilidad del proceso sucesorio aumenta cuando los acuerdos
familiares se traducen en reglas operativas reconocibles por los actores involucrados y se sostienen en
rutinas de deliberacion y coordinacion verificables.

La evidencia también permite distinguir entre condiciones estructurales del negocio y determinantes
relacionales intrafamiliares. En particular, la Tabla 2 muestra una asociacion robusta entre aprecio

mutuo y sostenibilidad percibida del proceso sucesorio, con un patrén de frecuencias concentrado en la
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categoria favorable de sostenibilidad dentro del grupo con aprecio mutuo afirmativo, ademas de un
tamafio de efecto elevado. Este resultado adquiere relevancia metodologica por el tamafio muestral y
por la presencia de esperados bajos, lo que vuelve pertinente el contraste exacto complementario y
desplaza lecturas apoyadas tinicamente en aproximaciones asintoticas. Este matiz resulta congruente
con evidencia reciente que subraya que ciertos atributos organizacionales, considerados de manera
aislada, muestran capacidad explicativa limitada cuando la transicidén se condiciona por la calidad del
vinculo, la claridad de roles y la gobernanza interpersonal (Klugah et al., 2025; Lwango et al., 2025).
En este marco, el nucleo explicativo se ubica en la dindmica relacional, con efectos operativos sobre
coordinacion y continuidad.

Discusion tedrica: sucesion como gobernanza relacional y legitimidad intergeneracional

En el plano conceptual, la sucesion generacional se interpreta como un mecanismo de transferencia de
autoridad, conocimiento tacito y capital simbolico, donde la legitimidad del sucesor se construye
mediante practicas relacionales recurrentes, reglas de interaccion y acuerdos progresivos sobre
responsabilidades y margenes de decision (Oskam et al., 2024; Mansouri & Moufdi, 2025). La matriz
de asociaciones (Tabla 3) concentra vinculos entre dimensiones de armonia, confianza, apoyo al sucesor,
relacion lider—sucesor, aceptacion de responsabilidades y acuerdo para continuar con el negocio. Esta
estructura empirica coincide con aproximaciones que conceptualizan la empresa familiar como un
sistema de gobernanza informal, donde el cumplimiento de expectativas se sostiene en normas internas,
reciprocidad, reconocimiento y control social, con menor dependencia de instrumentos contractuales
formales (Bang et al., 2022; Cheng et al., 2022). En términos analiticos, el conjunto de asociaciones
respalda que la continuidad se produce cuando la familia empresaria logra convertir valores relacionales
en dispositivos de coordinacion observables, tales como claridad funcional, intercambio de informacion,
deliberacion y gestion de conflicto.

La aceptacion de roles emerge como un eje explicativo transversal. Se trata de un componente operativo
que reduce ambigiiedad, ordena autoridad y estabiliza el intercambio de informacion durante la
transicion. Cuando los roles se delimitan con precision, se incrementa la viabilidad de acuerdos de
continuidad y se reduce el margen de friccion derivado de superposicion de funciones, lo que favorece

la coordinacion entre liderazgo saliente y liderazgo entrante. Este patron sugiere que la sucesion no se
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agota en la seleccion del sucesor; requiere un entramado de relaciones funcionales que sostenga la
transferencia de decisiones criticas, la redistribucion de responsabilidades y la legitimacion cotidiana
del liderazgo emergente.

La comunicaciéon y la gestion del conflicto demandan una lectura técnica adicional. El registro
dicotomico de “problemas de comunicacion” tiende a ser insuficiente para captar un fendémeno de
proceso con variacion cualitativa, asociado con frecuencia, direccionalidad, apertura, mecanismos de
resolucion y trazabilidad de acuerdos. La medicion binaria reduce sensibilidad analitica y puede atenuar
asociaciones reales, por lo que resulta recomendable reforzar el instrumento con indicadores de
intensidad y calidad comunicativa, ademas de procedimientos explicitos de recodificacion y validacion
en muestras futuras, en linea con exigencias de transparencia y reproducibilidad.

Modelo empirico derivado de la evidencia

La arquitectura de asociaciones reportada en la Tabla 3 sustenta un modelo empirico que integra
determinantes familiares y su relacion con la percepcion de éxito del proceso sucesorio. El modelo
organiza la evidencia en una secuencia de componentes que describen condiciones de base, mecanismos

de coordinacién y un vinculo de transferencia, con efecto sobre el resultado percibido.
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Figura 3
Modelo empirico de determinantes familiares de la sucesion generacional

(?5 Percepcion de Percepcion de éxito del
éxito proceso sucesorio

- eh e Gp G G eGr G eG» - e e o - e o G G = G o o e o o e
Armonia, respeto,
Clima relacional gog confianza, unién
emocional
Mecanismos de Aceptacion de roles,
claridad de
gobernanza responsabilidades
Vinculo de rp\ Relacion lider saliente—
~ sucesor, apoyo al
transferencia L 4 S

Fuente: elaboracion propia (2025).

La Figura 3 sintetiza el modelo mediante cuatro dominios. El primero corresponde al clima relacional
de base, integrado por armonia, respeto, confianza y uniéon emocional. El segundo refiere mecanismos
de gobernanza intrafamiliar, expresados en aceptacion de roles, claridad de responsabilidades,
intercambio de informacion y capacidad de resolucion de conflictos. El tercero representa el vinculo de
transferencia, donde se ubican la relacion lider saliente—sucesor, el apoyo al sucesor, la cooperacion y
los acuerdos operativos de transicion. El cuarto dominio corresponde al resultado, operacionalizado
como percepcion de éxito del proceso sucesorio y acuerdo para continuar con el negocio. La logica del
modelo se sostiene en una secuencia funcional: el clima relacional facilita mecanismos de gobernanza;
estos mecanismos fortalecen el vinculo de transferencia; el vinculo de transferencia incrementa la
probabilidad de un resultado favorable en términos de continuidad y éxito percibido. Esta formulacién
aporta una contribucion empirica aplicable a contextos locales, debido a que integra factores relacionales
con dispositivos de coordinacion y los conecta con el desenlace sucesorio sin depender de explicaciones

basadas en formalizacion administrativa como eje central.
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Implicaciones para la gestion de PyMEs familiares

Los hallazgos sugieren implicaciones directas para la gestion de la sucesion en PyMEs familiares de
Cordoba, Veracruz. La evidencia respalda la necesidad de arquitecturas minimas de rol, definidas
mediante funciones, responsabilidades, criterios de decision, mecanismos de rendicion de cuentas
internos, y trazabilidad de acuerdos. La preparacion del sucesor requiere apoyo operativo explicito con
gradualidad en la transferencia de autoridad y control de decisiones criticas, lo que favorece continuidad
sin ruptura operativa. La estabilidad del proceso mejora con protocolos familiares de comunicacion
basados en periodicidad, agenda de temas estratégicos, criterios de resolucion de desacuerdos, registro
de acuerdos, verificacion de cumplimiento. El desempefio sucesorio se fortalece cuando la empresa
integra acuerdos de continuidad que adquieren forma de compromisos verificables dentro del sistema
familia—empresa, con reglas de participacion, atribuciones y limites de intervencion. La asesoria
especializada cobra relevancia cuando el conflicto incrementa, como dispositivo de mediacion y
clarificacion de acuerdos, sin sustituir la gobernanza interna ni desplazar la responsabilidad directiva.
Estas implicaciones se ajustan a un enfoque de intervencidon organizacional con recursos limitados,
pertinente para PyMEs familiares, donde la viabilidad de estructuras complejas resulta baja y la mejora
proviene de reglas claras, coordinacion social efectiva, delimitacion funcional y legitimacion progresiva
del sucesor.

CONCLUSIONES

Se confirma que la sucesion generacional en pymes familiares de Cordoba, Veracruz se configura como
un proceso organizacional de naturaleza relacional, en el que la continuidad depende de la calidad de la
gobernanza intrafamiliar y de su capacidad para ordenar autoridad, responsabilidades y mecanismos de
coordinacion durante la transicion. En correspondencia con el objetivo general, la evidencia empirica
permite identificar como determinantes familiares con mayor relevancia a la unién emocional, la
confianza intrafamiliar, el respeto y aprecio mutuo, la aceptacidon de roles, el apoyo al sucesor, el
intercambio de opiniones e informacion, y la resolucion eficaz de conflictos; estos determinantes se
asocian con la percepcion de éxito del proceso sucesorio y con la continuidad organizacional al reducir
ambigiiedades en la toma de decisiones, favorecer la legitimacion del liderazgo emergente y sostener

acuerdos operativos para la permanencia del negocio. En términos de la pregunta de investigacion, los
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determinantes familiares relevantes se concentran en dimensiones de clima relacional y coordinacion, y
su influencia se expresa mediante mecanismos verificables: delimitacion de funciones entre miembros
de la familia, estabilizacion de la relacion lider saliente—sucesor, capacidad de deliberacion interna, y
tratamiento funcional del conflicto. La aceptacion mutua de roles adquiere un papel articulador al
vincularse con la armonia organizacional, la relacion entre lider y sucesor, y el acuerdo para la
continuidad, lo que sugiere que la sucesion mejora cuando la familia empresaria transforma expectativas
difusas en responsabilidades explicitas y criterios de autoridad reconocibles por los actores
involucrados. En paralelo, la comunicacion y la gestion del conflicto operan como capacidades de
gobernanza y no como atributos periféricos, debido a que la expresion de opiniones, la circulacion de
informacion y la resolucion de desacuerdos se relacionan con resultados sucesorios favorables, incluidos
niveles superiores de sostenibilidad percibida posterior a la transferencia y estabilidad de las relaciones
familiares tras la transicion.

Las variables organizacionales y de soporte administrativo aportan contexto a la dinamica sucesoria,
aunque no desplazan el nucleo relacional: la formalizacién parcial y la presencia de practicas como
planificacion, asesoramiento legal, responsabilidad social o desempefio financiero percibido muestran
un comportamiento heterogéneo, y su contribucion depende del modo en que se integran a acuerdos
familiares operativos, a reglas internas y a rutinas de coordinacion. En consecuencia, la gestion de la
sucesion en pymes familiares requiere intervenciones orientadas a gobernanza intrafamiliar con
factibilidad operativa: definicion y aceptacion de roles, acuerdos de continuidad, espacios perioddicos de
deliberacion, protocolos simples de resolucion de conflicto, acompanamiento gradual al sucesor en
decisiones criticas, y mediacion especializada cuando la tension intrafamiliar incrementa y compromete
la coordinacion. Finalmente, el disefio transversal, el tamafio muestral y la estrategia de muestreo
delimitan el alcance inferencial y recomiendan cautela en generalizacion, lo que posiciona los hallazgos
como evidencia empirica contextualizada. Esta condicion justifica una agenda de investigacion
orientada a ampliar la muestra, refinar la medicion de comunicacion y conflicto con escalas de mayor
sensibilidad, reportar tamafios de efecto y controles por comparaciones multiples en matrices de

asociacion, incorporar modelacion multivariada con controles organizacionales y sociodemograficos, y
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desarrollar disefios longitudinales que permitan observar secuencias del traspaso directivo y sus efectos

diferidos sobre continuidad y desempeiio.
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