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RESUMEN

La sucesion es uno de los temas mas estudiados en la literatura sobre empresa familiar.
No obstante, a pesar de que las etapas posteriores a | a entrada a tiempo completo por
parte d e 1 os d escendientes en 1a e mpresa familiar han recibido gr an a tencion, poc os
estudios se han centrado en el periodo previo que comienza en la nifiez. En general, el
énfasis se ha puesto en la transferencia de la propiedad y la direccion de la empresa, con
menor atencién a las vivencias del descendiente antes de ingresar a tiempo completo a
la em presa. E ste amplio p eriodo, en el presente estudio se divide en tres etapas que
comprenden elp rocesod es ocializacion,1 av inculacion yl ap ertenenciad e
descendientes a la empresa familiar. Asi pues, el objetivo general de la investigacion es
analizar en profundidad cada una de estas etapas, asi como determinar las relaciones
causales existentes entre los factores que las componen en el contexto de Colombia.

En cuanto al a metodologia, el e studio e mpirico se aborda en dos p artes. Una p arte
cualitativa,en laqueat ravésd el es tudiod e cuatro cas os d e em presas f amiliares
colombianas, s e ex ploran] as car acteristicas masr elevantesd el ast res et apas
anteriormente mencionadas, y una parte cuantitativa, en la que a p artir de una muestra
de empresas familiares colombianas y utilizando ecuaciones estructurales, se analizan
las relaciones causales entre dichas etapas.

Los resultados d el e studio m uestran que ¢ adauna de I as t res e tapas de I pr oceso
mencionado estd compuesta por varios factores, que conforman un conjunto organizado
y que en las relaciones entre éstos d estaca p rincipalmente la i mportancia de factores
como ¢ | ¢ onocimiento, |1 as ¢ ondiciones ¢ ontractuales, e ] m odo de vi nculacion, el
momento de vinculacion, la realizacion profesional, la propiedad actual o el potencial,
compromiso yl as atisfaccion. A demads, de 1 a1 nvestigacion s e vi slumbra que 1 a
socializacion de descendientes influye en su vinculacién a l a empresa familiar y, a su
vez, la vinculacion i nfluye enla p ertenencia d e éstos en el primer trabajo at iempo
completo o pertenencia inicial a la empresa.

En referencia a las contribuciones, 1a presente investigacion avanza en el conocimiento
del cam po d e l a em presa familiar, p or cu anto 1 dentifica una s erie d e factores y sus
relaciones, ¢ onsiderando una e structura que no s e ha pr esentado ni examinado e n
estudios previos. El estudio puede ser de utilidad tanto para los directivos/propietarios y
descendientes de empresas familiares, como para los investigadores y administraciones
publicas. Para los directivos-propietarios y sus descendientes, el trabajo ofrece un marco
conceptual desde el cual s e hace menos c omplejo dialogar, entenderse y ponerse de
acuerdo para llevar a cabo acciones conjuntas en el sistema familia-empresa. Para los
investigadores del campo de la em presa familiar, el estudio propone una mirada mas
integral para e studiar el c omportamiento del proceso de s ocializacion, vinculacion y
pertenenciai nicialal aem presa,co nl oc uals ep uedend esarrollart rabajos
complementarios, o a poyarse en el mismo para futuras investigaciones. Por ultimo, la
presente i nvestigacion pue de s ervir de base para el disefio de politicas y pr ogramas
gubernamentales or ientados a | r eajuste, s upervivencia y crecimiento d el a em presa
familiar, co nsiderando los f actores ¢ riticos an alizados en cad au na del as f ases
(socializacion, vinculacion y pertenencia).

Palabras claves: empresa familiar, proceso, socializacidn, vinculacion, pertenencia.



Capitulo 1. Planteamiento del problema y objetivos de la investigacion

1.1 Planteamiento del problema

En las ultimas décadas se ha acentuado el interés por el estudio de la empresa familiar,
especialmente en el campo de la Economia y de la Administracion de Empresas. Por un
lado, el hecho de que el control y la gestion con frecuencia estén en manos de la familia
propietaria, pue de oc asionar situaciones que facilmente devienen en problemas y que
trascienden d el &m bito em presarial al p ersonal (Davisy Harveston, 2001; Gimeno y
Baulenas, 2003; Rodriguez y Rodriguez, 2004; Casillas y Acedo, 2007; Debicki et al.
2009; Chrisman et al., 2010; Reay y Whetten, 2011; Pérez y Basco, 2011; Frank et al.,
2011; Craig y Salvato, 2012). Por otro lado, la relacion empresa-familia que alimenta
este tipo de empresas, hace que los factores que caracterizan su propio funcionamiento
se distingan del resto de empresas (Neubauer y Lank, 1999; Astrachan y Shanker, 2003;
Venter, Boshoff y Maas, 2005; Rutherford, Muse y Oswald, 2006; Parada, Nordqvist y
Gimeno, 2010; T apies, 2011). P or ul timo, a pesar de que de dichos factores, el mas
analizado en 1a literatura ha sidola sucesion o transferencia generacional ( Ussman,
1994; Davis y Harveston, 1998; Amat, 2000; Lambrecht, 2005), 1a mayoria de estudios
se ha n c entrado e n | os a spectos r elacionados con | os de scendientes ya vi nculados,
siendo muy pocos los trabajos que indagan sobre los descendientes en el momento justo

antes de pasar a trabajar formalmente a tiempo completo en la empresa familiar.

Estos aspectos, que son el interés de la presente investigacion, comportan tres etapas
quee nc onjuntos e ha nde nominado proceso de socializacion, vinculacion y
pertenencia de los descendientes en la empresa familiar. Por tanto, la pregunta que se

plantea este trabajo es: ;como se caracteriza el proceso de socializacion, vinculacion y



pertenencia d e 1 os d escendientes en 1a empresa familiar, y cudles s on las r elaciones

causales que afloran en las tres etapas del proceso en el contexto de Colombia?

En pr imera 1 nstancia, en e | pr oceso que i mplicala s ucesion e s m uy importante | a
socializacion del potencial sucesor (Ward, 1994; Morris, Williams y Nel, 1996; Morris
etal, 1997; Cabreraetal., 2001). Los hijos que viven enunc ontexto de e mpresa
familiar de ben r ecibir | a f ormacion que de terminara s u c omportamiento futuro. E sta
etapa, denominada por algunos autores de formacion y desarrollo (Cabrera et al., 2001),
abarca d esde I a i nfancia h asta el m omento d e vinculacion a 1a empresa f amiliar, y
aunque diferentes autores se han referido a ella (Longenecker y Schoen, 1978; Ward,
1994; Aronoff y Baskin, 1998; Garcia, Lopez y Saldana, 2002; Lambrech, 2005), no ha

sido caracterizada en forma precisa.

La segunda etapa del proceso, la vinculacion de los sucesores a la empresa familiar, ha
sido considerada por la literatura como unidimensional (Barach et al., 1988; Harvey y
Evans, 1994; D umase ta l., 1995; Stavrou y S wiercz, 1998; B irley, 2002 ), ¢ on
excepcion de unt rabajo a isladode H arvey y Evans (1994). E n contraste, e sta
investigacion sostiene y considera que hay suficientes evidencias que sustentan que la
vinculacién del sucesor o sucesores tiene un caracter multidimensional, pues en ella
pesan decisivamente las experiencias previas a su vinculacion de tiempo completo. Es,
port anto, u na et apad e m arcada r elevancia, i ntimamente | igada h aciaat rdsa la
socializacion y, hacia adelante, a la pertenencia. Si bien es cierto que unos pocos autores
se han referido a la vinculacidn, aunque sin nominarla expresamente asi (Longenecker y
Schoen, 1978; Ward, 1994; Dumas et al., 1995; Aronoff y Baskin, 1998; Garcia, Lopez
y S aldafia, 2002; Lambrech, 2005) , d efinitivamente € nni ngunod e e llos s e ha

encontrado un planteamiento que integre los diferentes factores que la componen.



Encuantoal aetapa denominada pertenencia, a ella al uden algunos au tores co n
conceptos como carrera empresarial, desempefio del sucesor, transicion de la sucesion
(Murray, 2003; C adieux, 2007) . N o obs tante, e sta i nvestigacion considera que e 1
concepto mas apropiado es el de pertenencia y asi lo acoge. Un rasgo relevante de esta
etapa, es la experiencia que gana el descendiente en el primer cargo de tiempo completo
en el negocio de la familia. Asi, la experiencia en este primer cargo se ha denominado
en la presente investigacion Pertenencia inicial. En este sentido, la pertenencia inicial se
asociaa dos f actores: s atisfaccion y co mpromiso; y , aunque es tos son aspectos
estudiados en la literatura especializada (Sharma, Chrisman, Chua, 2003a; 2003b), no se
los r elaciona es pecificamente con el p rimer trabajo de tiempo ¢ ompleto de |l s ucesor
(Figura 1.1).

Figura 1.1 E tapas d el p roceso d e s ocializacion, vi nculacion y pertenencia d e
descendientes en la empresa familiar.
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Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a 1a metodologia, el e studio e mpirico se aborda en dos p artes. Una p arte
cualitativa, en laqueat ravésd el es tudio d e cuatro cas os d e em presas f amiliares
colombianas, s e e xploran las car acteristicas masr elevantesd el ast res et apas
anteriormente mencionadas, y una parte cuantitativa, en la que a p artir de una muestra
de empresas familiares colombianas y utilizando ecuaciones estructurales, se analizan

las r elaciones ¢ ausales en tre dichas et apas. L at riangulacion em pleadaen es ta



investigacion, que integra los enfoques cualitativo y cuantitativo, ha sido avalada como
idonea por varios autores para investigar el campo de las empresas familiares (Morris et

al., 1997).

Para i niciar este t rabajo f ue n ecesario p rimero ad optar u na d efinicion d e em presa
familiar, de 1as muchas que existen ( Davis, 198 3; W ortman, 1994; W esthead, 1997;
Westhead y C rowling, 1998; Winteretal., 19 98; C hua, C hrisman y S harma, 1999;
Upton, T eal y Felan, 2001; Astrachan y S hanker, 2003; C abrera, 2 005). P ara Davis
(1983) la empresa familiar es aquella en la que la politica y la direccion estan altamente
influenciadas por una o m 4s uni dades familiares, c on ba se e n1a pr opiedad y, c on
frecuencia, en la participacion de los miembros de la familia en la administracion. Por
su lado, Upton, Tean y Felan (2001) sefialan que 1a empresa familiar es aquella en la
que la familia es duefia de la propiedad y ejerce el control, tiene influencia en la toma de
decisiones e 1 ntenta transferir | a em presaal a siguiente generacion. E sto p ara ci tar
solamente dos a utores. A hora bi en, no obs tantel as di ferencias e nl as di versas
conceptualizaciones, t odas p arecen compartir t res as pectosen 1 ad efiniciond el a
empresa f amiliar: 1 a p ropiedad/direccion por | os m iembros de un af amilia, ] a
implicacion f amiliar y 1 at ransferencia generacional. E n consecuencia, p aral os
propositos de esta investigacion se adopt6 la siguiente definicion: una empresa familiar
es aquellaen la que el 51% o mas de la propiedad esta en manos de los miembros de
una f amilia, | a cu al t iene | a1 ntencién d e q ue | as r elaciones i ntraempresariales d e
propiedad y c ontrol di rectivo s e ba sen en | os 1 azos familiares, y enlaque seha
incorporado la segunda generacion o posteriores. Para todos los efectos se supone que la
segunda generacion corresponde a los hijos del fundador o fundadores y las posteriores
generaciones son sus descendientes de hijos a hijos consecutivamente; a todos los cuales

se les denomina descendientes o potenciales sucesores.



Asi pues, l a investigacion s e aborda bajo 1a p erspectiva d e 1a sucesion en em presas
familiares (Sharma, Chrisman, Chua, 1997; Chrisman, Chua y Steier, 2003; Chrisman,
Chua y Sharma, 2005; James, Jennings y Breitkreuz, 2011), considerando desde la nifiez

de los descendientes hasta su experiencia en el primer cargo de tiempo completo.

1.2 Objetivos de la investigacion

Tal como ya s e an ticip6 an teriormente, el o bjetivo g eneral d e es ta i nvestigacion s e

centra en dos aspectos:

1) Determinar y an alizar los f actores d el as et apas d el p roceso d e s ocializacion,

vinculacion y pertenencia inicial de los descendientes de empresas familiares.

2) Identificar las relaciones causales entre los factores de las tres etapas del proceso.

En coherencia con lo postulado para las tres etapas que se conjugan en el proceso de
incorporacion de de scendientes a 1 a empresa f amiliar, s e pl antean las s iguientes
preguntas especificas:

(Como s e d esarrolla y car acterizal a et apad e s ocializacion d e d escendientes de

empresas familiares?

(Como se desarrolla la etapa de vinculacion de descendientes en las empresas familiares
y cudles factores la caracterizan?

(Qué caracteriza la pertenencia en el primer cargo de tiempo completo y cudles factores
la constituyen?

(Cudles s on | as r elaciones c ausales entre 1 os factores d e 1 as etapas d e socializacion,

vinculacién y pertenencia inicial?



1.3 Relevancia de la investigacion.

La socializacion, vinculacion y pertenencia de los descendientes o potenciales sucesores
a la empresa familiar tiene, como ya se avanz6, importancia decisiva en el proceso de
sucesion, un largo camino que comienza mucho antes de que los descendientes entren a
la c ompafiia (Stavrou y S wiercz, 1998: 20). P or ¢ onsiguiente, ¢ s i ndispensable
identificar los factores de cada etapa que mas influyen en la siguiente, puesto que los
responsables de 1a orientacion de 1os pot enciales s ucesores podr dn asi optimizar s us
esfuerzos en esos factores y dejar de lado aquellos que solamente les significarian un
desgaste personal e inversion en c ostos de preparacion y acompafiamiento. S e e spera
que un trabajo efectivo con estas personas en la etapa de socializacion 1as motivara a
vincularse a la empresa familiar, lo cual, aunado a una induccion efectiva en la etapa de
vinculacion, redundaréd en una mayor satisfaccion y compromiso en su primer trabajo de
tiempo ¢ ompleto. E sto, e n de finitiva, ¢ ontribuird a 1 a m archa m 4s s aludable de 1a
empresa familiar en beneficio tanto para la familia propietaria como para la economia

del pais.

Como referentes de la trascendencia que se da en el mundo de hoy ala continuidad
generacional de las empresas familiares, a 1 o cual se hizo referencia ya en el inicio del
texto, valga citar ademas a Lee (2006a), y especificamente en el &mbito latinoamericano
a B renes, M adrigal y Molina-Navarro (2006), y ene |l e scenario ¢ olombiano 1 a

Superintendencia de Sociedades (2006).

Este estudio se estructura en cinco capitulos. En el primero, se planteé el problema de
investigacion y los objetivos del trabajo. El segundo capitulo presenta el marco tedrico
de 1 a sucesion en 1as e mpresas f amiliares. E 1 t ercer cap itulo co mprende el es tudio

cualitativo, y en ¢l se analizan los factores mas relevantes del proceso de socializacion,



vinculacién y pertenencia inicial de los descendientes a 1a empresa familiar, asi como
los r esultados r eferidos a e stos a spectos y1a correspondiente di scusion. El cu arto
capitulo ¢ ontiene el e studio ¢ uantitativo; s € ¢ ontrastan | as hi potesis d el e studio, s e
establecen las relaciones causales entre factores y se exponen y discuten los resultados.
Finalmente, el  capitulo ci nco p resental as conclusiones ei mplicacionesd el a

investigacion.



Capitulo 2. La perspectiva de la sucesion en las empresas familiares

En es te cap itulos e h acer eferenciaa lal iteratura es pecializada en 1 os as pectos
relacionados con |l a s ucesion en 1as em presas familiares, o bjeto es pecifico d e es ta
investigacion. Los estudios sobre empresas familiares son cada vez mas numerosos, 1o
que ha contribuido a dar claridad conceptual a los multiples as pectos que entrafa su
funcionamiento (Chrisman, Chua y Steier, 2003; Chua, Chrisman y Steier, 2003; Pieper
y Klein, 2007; C asillas y Acedo, 2007; Debickiet.al, 2009; Moores, 2009; Litz,
Pearson y Litchfield, 2011; James, Jennings y Breitlreuz, 2011; Rautiainen, Pihkala y
Ikavalko, 2012), y en la mayoria de ellos lo que corresponde con la sucesion (Lucky,
Minai y Isaiah, 2011) es el tema central, el cual estd muy ligado con dos enfoques que
distinguen el campo de las empresas familiares de otras formas organizacionales segin
la literatura. Estos dos enfoques son, de acuerdo con Chua, Chrisman y Sharma (1999):
los componentes y la esencia. Los componentes se refieren a la naturaleza y extension
del vinculo de la familia en la empresa familiar (Sciascia y Mazzola, 2008), en tanto, la
esencia, son sus aspiraciones. L aco nfluencia de estosdos enfoques influye
decisivamente en el desempefio y c omportamiento de los mie mbros familiares en la

empresa (Holt, Rutherford y Kuratko, 2010).

Los estudios sobre empresas familiares han evolucionado a través del tiempo, y en ellos
se ha ve nido dando cada v ez m ayor i mportancia a un he cho i ncuestionable: s us
propietarios tienen que afrontar en algin momento la realidad de la sucesion y su retiro
(Lansberg, P errow y R ogolsky, 1988), 1o cual involucra ne cesariamente todo aquello
que tiene que ver con la transicion del liderazgo de una generacion a otra. Estos trabajos
adquirieron mayor rigor académico a partir de la década de los noventa, y pese a que los

autores h an investigado p ara d ar r espuesta a vacios de la literatura especializada, la



sucesion se convirtio pronto en el pilar central de todos ellos (Christman et al, 2005) vy,
ultimamente, el campo de la sucesion ha entrado hacia el control generacional, 1o cual
puede tener profundos e fectos en 1os comportamientos (Chrisman et al., 2012), por lo
que se ha nhe choe sfuerzos por a mpliar sus fronteras cone If inde hacer

profundizaciones (Astrachan, 2008; Sharma, 2009).

La perspectiva de la sucesion contribuye a orientar las tres etapas consideradas en este
trabajo. Como se vera mas adelante, la socializacion es 1a més extensa porque tiene el
mayor numero de variables en comparacion con las otras dos etapas y porque exigio una

indagacion mas dispendiosa de la informacion.

2.1 Etapa de socializacion.

Entre 1 os p ocos ap ortes d e 1 a l iteratura conexos con el periodo de socializacion, se

sefialan los mas relevantes.

Longenecker y Schoen (1978) proponen un modelo teérico de sucesion del liderazgo del
padre al hijo en la empresa familiar. Este modelo abarca un periodo largo y considera
siete et apas (Figura?2 .1) que empiezanenla nifiez y1legan h asta el m omentod e
maduracion del d esempefio d el s ucesor. Las et apas hacen én fasis en dos momentos
cruciales d e l a sucesion generacional: 1 a en trada d el s ucesor a la em presa como un

empleado de tiempo completo, y la transferencia del liderazgo al sucesor.

Este modelo entrafia una proposicion basica: “La sucesion padre-hijo en el liderazgo de
una empresa controlada por una familia involucra un largo plazo, un proceso diacronico
de s ocializacion, es d ecir, el m iembro s ucesor es g radualmente p reparado p ara el
liderazgo a través del aprendizaje de experiencias”. Mencionan Longenecker y Schoen
que larelacion debe ser dirigida a preparar al nifio para que asuma el liderazgo del

negocio familiar. Visto asi, el traspaso del negocio familiar de una sucesion a otra puede
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calificarse como un proceso de socializacion, una compleja cadena de eventos, lo cual
idealmente ex pone al sucesor au na s erie d e e xperiencias q ue debe capitalizar p ara

asumir responsablemente la empresa familiar.

Figura 2.1 Siete etapas de la sucesion padre-hijo.

> Progresion de etapas >
Inicio Maduracion
Pre - Introductoria Introductoria Funcional Funcional Sucesion Sucesion
negocio funcional avanzada
Entrada del Transferencia
sucesor. del liderazgo.

Fuente: Longenecker y Schoen (1978).

Las tres primeras etapas del modelo de Longenecker y Schoen (1978) competen a este
apartado. Las denominadas prenegocio e introductoria incluyen las experiencias d el
sucesor antes de que tenga suficiente edad para trabajar en la empresa. En la primera la
preparacion d el s ucesor pue de no haber sido p laneada, es d ecir, es una or ientacion
pasivay limitada a es poradicas visitas a | a empresa. En la etapa introductoria, por el
contrario, el predecesor y otros familiares, activa e intencionalmente, inducen al sucesor
env arias f acetas d el aem presa y1 or elacionan co n los e mpleados. Enla etapa
introductoria-funcional el sucesor se compromete a trabajar temporalmente, completa su
educacion formal y eventualmente podria trabajar en otras empresas a tiempo completo.
Como se ve, tanto en las etapas prenegocio e introductoria, como en la introductoria

funcional, el sucesor aun no se ha vinculado formalmente en la empresa familiar.

Este periodo de socializacion del sucesor, que abarca desde su nifiez hasta su ingreso en

la em presa, ha sido objeto de e studio d e algunos tedricos que han p ropuesto varias
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alternativas p ara enfocar de |l a m anera mas co nveniente | os i ntereses d e 1 a em presa
familiar y, por supuesto, los de la sucesion. P or e jemplo, Ward y S orenson (1988),
Barach et al. (1988) y Ward (1994) consideran que lo mejor para entrenar a la siguiente
generacion en la direccion de la empresa familiar es que trabaje cierto tiempo fuera de
ella. P or ot ro 1 ado, W ard y A ronoff (1991) son pa rtidarios de contratar a 1 os hi jos
durante 1 os pe riodos d e va caciones pa ra que tengan alguna ex periencia. Con e sto,
aducen ellos, se les da la oportunidad de ser productivos, se les provee de un ambiente
de aprendizaje idoneo, se satisface temporalmente alguna necesidad del negocio y se les
inculca el interés por el futuro de la empresa familiar. Especificamente, Ward y Aronoff
(1991) consideran que estos trabajos temporales pueden abrir 1os ojos de los jdvenes
para que vean la realidad de que son descendientes de empresarios y que, por lo tanto,
todos estan pendientes de ellos y de su capacidad de liderar exitosamente la empresa en
el fu turo. Algunas de 1as variables ¢ onsideradas por W ard (1994) conrespectoa la

socializacion de los descendientes se ilustran de manera sintética en la Figura 2.2.

Figura 2.2 Aproximacion de Ward.

- Escuela
- Primeros contactos
con la empresa

Valores en el
hogar

\ 4

- Colegio/Universidad

- Mayor contactoc on la
empresa

- Habilidades de liderazgo

- Experiencia externa

A

Entrada en la empresa
familiar

Fuente: Elaboracion propia a partir de los conceptos de Ward (1994).
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En el mismo sentido, Ward propone que los mecanismos para prevenir los eventuales
conflictos en la e mpresa familiar d eben a doptarse antes de que 1os hijos se integren
formalmente a ella. Estas acciones deben iniciarse en el hogar y concretamente tienen
que ver con aquellas normas de comportamiento que se inculcan en los hijos desde su
nifiez y con las orientaciones que se les imparten, y han de continuar con la educacion
escolar y con los primeros contactos en la em presa familiar. P osteriormente, se d ebe
incrementar sur elacion conlaem presa para d esarrollar en el los las h abilidades de
liderazgo. Otra estrategia, ya mencionada, es motivarlos a que adquieran experiencia
laboral p or fueradela empresa. Las d irectrices de Ward (1994) sobre 1 a etapa de

socializacion se resumen en la Tabla 2.1.

Tabla 2.1. Habilidades y actividades a desarrollar en la etapa de socializacion.

Areas de las habilidades

Administracién Comercio Competencia Liderazgo Conocimiento
Actividades | -Riesgo

-Inversiones -Ventas -Deportes -Tareas del hogar -Educacion

para el -Ahorro escolares -Participacion en -Lecturas
desarrollo de -Observacion de decisiones familiares -Viajes

normas. -Papel en clubes,
habilidades | Adaptacion al escuela o colegio

cambio

Fuente: Elaboracion propia, con base en los argumentos de Ward (1994).

Por s u parte, Aronoffy B askin ( 1998) e nfatizan algunos aspectos importantes del
proceso d e s ocializacion: 1 ) Quel os pa dres tengan unpl ana 1 argo pl azo pa ra
incrementar el conocimiento de los hijos sobre la empresa de la familia; 2) Que los hijos
trabajen temporalmente con sus padres; 3) Que, a medida que las tareas asignadas a los
sucesores se tornen complejas, se aumenten las recompensas y las responsabilidades; 4)
Que se cimienten en los hijos los sentimientos de realizacion y satisfaccion que derivan
del trabajo y de las responsabilidades; 5) Que se inculque en los hijos que los asuntos
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incomodos deben tratarse en el hogar y que no han de afectar el trabajo o el negocio; 6)
Que los hijos sepan que si cometen un e rror deben hallar formas de e nmendarlo en
unién con los padres; 7) Que los hijos sean conscientes de la conveniencia que conlleva
para ellos y para la empresa que trabajen esporadicamente en otras empresas; 8) Que a
medida que maduran y se vuelven mas responsables, se les debe asignar proyectos de
mayor envergadura; 9) Que los padres eviten involucrarse siempre en las decisiones de
los hijos; 10) Que los padres escuchen abiertamente 1o que los hijos tienen que decir; y
11) Que se respete a los hijos como a un empleado que se contrata para hacer el mismo

trabajo.

Lambrecht (2005), a su vez, propone un proceso de sucesion de seis pasos (Figura 2.3).
El p rimer p aso, que denomina el i ntraempresario, i mplica que 1o0s pr opietarios de la
empresa, con su liderazgo, deben transferir conocimientos a los sucesores, formarlos en
valores a dministrativos y contribuir al de sarrollo de sus actitudes em presariales, p ara
que actuien con es piritu em presarial (Alemany y Planellas, 2011; Zellweger, Nason y
Nordqvist, 2012 ). Estos as pectos, q ues et ransfieren paulatinamente, deben s er
asimilados por los potenciales sucesores si se les involucra en el quehacer de la empresa
desde ed ades t empranas. S e trata de h acerles v er | a em presa i nicialmente co mo un
juego, y pos teriormente infundirles la formalidad de | ne gocio. E I s egundo pa so, 1 os
estudios, hace referencia a 1 a educacion formal recibida ex ternamente, como el haber
realizado una carrera o un master, lo cual debe ser elegido con libertad. El tercer paso es
la educacion formal interna para aprender de la empresa en sesiones de entrenamiento,
en reuniones con los directivos u otros medios. El paso cuarto alude a la trayectoria en
otras em presas, 1 o que | e p ermite al d escendiente g anar ex periencia, conocimiento,
disciplina de trabajo y autoconfianza. El quinto paso ocurre con el ingreso formal del

potencial s ucesor e n la empresa, qui en de berd pasar po r va rios de partamentos pa ra
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conocerla e n p rofundidad. Enes ta etapa el p redecesord ebed ar as us ucesorl a
informacion ye l a poyo necesarios para que aprendade s use rrores y valore la
importancia de la innovacion. Y el sexto pasotratadela elaboracionde unplan de
sucesion, aunque s € reconoce que esto no es garantia de una t ransferencia ex itosa.
Como se puede notar, los primeros cuatro pasos mencionados se refieren a lo que se ha

denominado en esta investigacion etapa de socializacion.

Figura 2.3. Seis escalones de la transferencia de empresas familiares.

Escritura de un plan

Ingreso oficial en la empresa familiar

Experiencia externa

Educacién formal interna

Estudios

Intraempresario

Fuente: Lambrecht, J. (2005).

Desde otrap erspectiva, Garcia, L 6pezy Saldana, (2002: 190) sefialan que la
socializacién comprende todo el proceso de induccion del potencial sucesor. En dicho
proceso di ferencian dos etapas: socializacion p rimaria y s ocializacion s ecundaria. La
socializacion primaria es la primera y la més importante etapa para el individuo, puesto
que abarca todo lo que tiene que ver con la adquisicién de conocimientos y valores, lo
que hace posible su supervivencia y convivencia en un sistema social. En dicha etapa el
nifio interioriza el mundo de sus padres como su mundo, y asimila los valores, normas y
comportamientos d e s u f amilia. A si, enl as ocializacion p rimaria s e en fatizal a
transferencia de valores solidos al nifio. Esta socializacion primaria es llamada también
preparacion por G ersick et al. ( 1999). E n ¢ ontraste, las ocializacion s ecundaria

comprende la adquisicion de conocimientos e specificos y supone que ha habido una

15



socializacion primaria. De alli que las discrepancias entre la socializacion primaria y la
socializacion secundaria pueden llevar al fracaso del proceso de socializacion. Estas dos
etapas son denominadas por Garcia, Lopez y Saldafia, (2002) socializacion familiar —
socializacion p rimaria—, que de rivae nlo que I laman un m odelo de r eproduccién
homosocial de 1 fundador, y socializacién organizacional —socializacion s ecundaria—,
que deviene enlo que se denomina el desarrollo de I nue vo lider, y comprende | a

educacion formal y los valores transmitidos.

Stavrou ( 1998) se enfoca en la parte final de la etapa d e socializacion y propone un
modelo guia para planificar 1a llegada de la siguiente generacion a la empresa familiar.
Este m odelo considera la de cision del sucesor de ingresar a la em presa, enla cual
influyen cuatro factores claves: la familia, el mercado, 1a propia persona y el negocio
familiar. Aunque Stavrou no se detiene en detalle en cada uno de ellos, estos cuatro
factores g uardan algunas coincidencias con lo que ot ros a utores h an i dentificado a |

respecto, aunque de forma parcial y aislada.

En la etapa de socializacion de 1os descendientes, es importante considerar el concepto
de pr opiedad ps icoldgica, 1 ntroducido por P ierce, K ostova y Dirks (2001), el cu al
considera quel os e mpleados pue den experimentar s entimientos de posesion ( mi
empresa), sentimientos que se pueden desarrollar hacia al go tangible o intangible (Van
Dyne y Pierce, 2004; Piercey Jussila, 2010). En el caso de las em presas familiares,
estos sentimientos son determinados por el clima familiar y parecen construirse desde
edades tempranas (Ceja y Tapies, 2011). Por otra parte, algunos autores han introducido
el concepto de riqueza socioemocional (Berrone, Cruz y Goémez-Mejia, 2012; Pazzaglia,
Stefano y Sapienza, 2013), el cual incorpora y toma en cuenta aspectos no financieros
de la empresa, aquellos que cubren las necesidades afectivas de la familia, tales como

identidad, la capacidad d e ej ercer influencia familiar yla perpetuacion di nastica.
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También se ha desarrollado el concepto de propiedad p sicoldgica co lectiva ( Pierce y
Jussila, 2010; Rantanen y Jussila, 2011) mediante el cual se propone que el sentimiento
de propiedad psicoldgica se puede extender al grupo, es decir que puede existir no solo

como fendmeno individual sin también como fendmeno grupal.

En conclusion, tras una dispendiosa revision de la literatura sobre sucesion empresarial,
relacionada concretamente con esta etapa, se detectan en esos trabajos, aunque sin una
integracion formal en ninguno de ellos, cuatro e lementos relevantes de s ocializacion:
valores, ha bilidades de liderazgo, ed ucacion f ormal y t ransmision de ¢ onocimiento

tacito.

Valores

La construccién y transmision de valores es fundamental en la etapa de socializacion, y
en ello juegan papel protagonico el entorno familiar (Wortman, 1994; Koiranen, 2002;
Lozano, 2003; Garcia y Lopez, 2001, 2003; Garcia, 2005) y el predecesor, porque si
bien es un s upuesto generalizado que 1os valores dimanan del fundador ( Lambrecht,

2005), lo cierto es que en ellos influye de manera relevante el contexto del hogar.

La infancia y la juventud son periodos no so6lo de dependencia de los hijos, sino que
propician la orientacion de los padres y de otros familiares, lo que conduce a los hijos a
desarrollor valores que determinaran sus comportamientos en los diferentes ambitos de
la vida, uno de los cuales puede ser la propia empresa familiar, que a su vez influye en
las i ntenciones em presariales del p otencial s ucesor at ravésd eles timulo y
fortalecimiento de sus percepciones de factibilidad y deseabilidad (Drennan, Kennedy y
Renfrow, 2005: 233). La honestidad, el respeto, el trabajo duro, la p erseverancia, la
independencia, el amor por el producto, el deseo de lo mejor para el equipo de trabajo

fueron identificados por L ambrech (2005: 277) como valores de 1a empresa familiar
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transmitidos en el contexto de la familia durante la infancia y la juventud de los hijos.
Por su parte, Chrisman, C hua y S harma, (1998) e ncontraron que l a integridad yel
compromiso con la empresa s on 1 os atributos m as i mportantes de 1 s ucesor. H andler
(1992) considera que el respeto mutuo y el entendimiento entre generaciones son los
factores criticos. Adicionalmente, se destaca el interesante aporte de Garcia (2005), al
sugerir e I mo delod e lo s tr es e jes: valores €t icos, valores emocionales y valores
economicos, sustentado en el conocido modelo de 1o0stres circulos en la lite ratura
(Gersick et al., 1997). Destaca en esta p erspectivaeleje ético porque pr opicia el
acercamiento entre elementos usualmente contrapuestos, como el poder, el dinero y el

amor, con el fin de hacer del trabajo una fuente de realizacion y de gozo familiar.

Habilidades de liderazgo

Otra ha bilidad i nherente a 1a socializacion es 1a cap acidad d e liderazgo que d eben
desarrollar los potenciales sucesores de las empresas familiares (Turner, 1995; Drennan,
Kennedy y R enfrow, 2005; C raig y M oores, 2006). D rennan, K ennedy y R enfrow
(2005) afirman que la educacion en todos los niveles debe proveer a los estudiantes la
oportunidad de af ianzar virtudesco mol a independencia,l ar esiliencia yl a
autoconfianza, a t ravés de act ividades q ue signifiquen retos, c omo los vi ajes o la
organizacion de e ventos. T ambién s e resaltala importancia de fomentar el espiritu
empresarial enla escuela (Ball y B easley, 1998; L ozano, 2004; H eck et al., 200 §;

Nordqvist y Melin, 2010; Hoy y Sharma, 2010; Nordqvist y Zellweger, 2010).

Estas virtudes, con frecuencia asociadas al comportamiento del lider, se pueden inculcar
y fortalecer tanto en el trato del dia a dia con el predecesor como en el escenario interno
y externo del s istema familia-empresa. La ex periencia | aboral ex terna, p or ej emplo,
contribuye a reducir la d ependenciad el h ijo respecto d el p adre y a aumentar su

autoconfianza ( Venter, Boshoff y M aas, 2005: 298) , haciéndolo maés a utonomo y
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aportando a su formacion como lider. N o obs tante, también pue de e 1 s ujeto g anar
experiencia en la empresa familiar en las épocas de vacaciones o los fines de semana,
con la ayuda de directivos experimentados o de mentores, o incluso del mismo padre
empresario (Ambrose, 1 983; B arach et al., 1988; Cabrera et al., 2001; W ard, 2004;

Lambrecht, 2005).

Para Turner (1995) los componentes claves del liderazgo son:

- Conocimiento de la industria.

- Habilidades técnicas (produccion) y de negocio (mision, producto, clientes, finanzas).
- Habilidad de i nfluir en 1 os de més (desarrollo de vi sidn, ¢ omunicacion e fectiva,
transferencia de energia y entusiasmo, construccion de consenso, toma d e d ecisiones,
motivacion a otros).

- Responsabilidad para dirigir el negocio y asumir riesgos.

- Conciencia de sus fortalezas y de sus debilidades.

A estos componentes del liderazgo se suman las cinco estrategias propuestas por Turner
(1995:203) p ara d esarrollarlo: asuncidon der etos, r etroalimentacion, ap rendizaje d e
otros, cursos de trabajo y aplicacion, autodireccion de 1a prendizaje. Aunque estas
estrategias estan o rientadas h acia la postvinculacion de 1 s ucesor, algunas d e el las
comportan una serie de actividades a 1 as cuales se pueden vincular los nifios y jovenes

en diversos momentos y circunstancias.

Lo anterior s e podr ia s intetizar a firmando que los el ementos cl aves d e u n e ntorno
balanceado para la formacion del potencial sucesor son los retos, el reconocimiento y el
soporte (Turner, 1995: 205), a lo cual se podria agregar otros como: la facilidad para el
aprendizaje, el afan de vivir nuevas experiencias y la capacidad de convivir y trabajar

con otras personas.
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Educacion formal

Si los sucesores cuentan con una educacion formal esto brindard mayores posibilidades
de éxito a la empresa familiar (Howort y Assaraf, 2001). Y esto es incuestionable, pues
se ha comprobado que unas 6lida educaciénde 1 oss ucesores se co rrelaciona
positivamente con su nivel de efectividad, con la adecuada transicion del mando y con
su buende sempefio pos tsucesion ( Morris et al., 1997 ; Goldberg, 1996) .
Especificamente, la formacion e n & reas a dministrativas o té cnicas dara al p otencial
sucesor mayores capacidades p ara d esarrollar s u t rabajo ( Lambrecht, 2 005; V enter,

Boshoff y Maas, 2005).

Transmision de conocimiento tacito

En su amplio examen de la literatura sobre la sucesion, Le Breton-Miller, Miller y Steier
(2004) mencionan el conocimiento tacito ¢ omo uno de 1os factores relevantes enla
socializacion del descendiente. Una referencia importante para entender este concepto
es Polanyi (1966), quien lo resumié muy acertadamente diciendo que podemos conocer
mas de lo que podemos decir, con lo cual quiso significar que no todo el conocimiento
se pue de transmitir através d el as p alabras. Sin e mbargo, es poco loque se ha

incursionado en este campo en la literatura especializada sobre empresas familiares.

En las empresas de familia la transferencia del conocimiento ocupa un lugar destacado
(Cabrera, et al., 2001: 40). Conocimiento que N onaka y T akeuchi ( 1995) de scriben
como expreso o tacito, y advierten que éste tltimo, por ser especializado, es escasoy
mas d ificil d e imita r y a propiar. C omo e | conocimiento ta cito e s e n b uena p arte
patrimonio d el p redecesor ( Cabrera et al., 2001: 41), es e ste quientiene la m ayor
responsabilidad de transmitirlo a suhijo. Deello secolige que una b uena r elacion
familiar entre el sucesor y su padre, y consecuentemente una sana relacion laboral entre

ambos (Venter, Boshoff y Maas, 2005), debe favorecer la trasmision de conocimiento
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tacito del padre al descendiente. Aceptado esto, debe aprovecharse al maximo la etapa
de la juventud para legar este saber, pues es sabido que es este el periodo de la vida mas
propicio para el aprendizaje y, en el caso particular que nos ocupa, para hacerse a los
secretos del producto y los trucos del oficio (Lambrecht, 2005: 276). Todo este marco
favorece un ambiente de entusiasmo y experiencias agradables que reduce las tensiones
a las que comunmente d eben s ometerse 1os d escendientes en la empresa familiar. De
otra parte, es incuestionable el rol central del conocimiento tacito en el desarrollo de

ventajas competitivas sostenibles para la empresa (Grand, 1996a; Spender, 1993).

En valores y liderazgo, aspectos cardinales de 1a formacién del sujeto con voc acion
sucesoral en 1a em presa f amiliar, had e educérsele desdelanifiez. Respectodela
educacion formal y el conocimiento tacito, por su propia naturaleza, hay que esperar la
época y elm omentopr opiciospa ra elloom dsau n sis eco nsidera que,
independientemente d e | a ed ad, suele i nvolucrar temas d e d ificil asimilacion incluso

para los adultos (Nonaka y Takeuchi, 1995).

Los cu atro factores esenciales mencionados —valores, | iderazgo, e ducacion formal y
conocimiento tacito— estan relacionados con los cuatro factores influyentes: la empresa
familiar; la familia misma —incluidos 1 os que no hacen parte del nucleo familiar—, la
industria y el potencial sucesor o de scendiente (Figura 2.4). Como se ve, la influencia
no se centra sélo en el predecesor, pero €l puede b asarse en estos aspectos y en las
cualidades p ersonales d e 1 os o pcionados p ara elegiras u sucesor, y not anto en
condiciones de género, edad o1 inea de c onsanguinidad ( Chrisman, C hua y S harma,
1998), y en caso de que no tenga suficiente in formacion al respecto, puede acudir a

mentores o facilitadores.
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Figura 2.4 Conexiones preliminares en el proceso de socializacion.

Familia [ Industria ]

Empresa [ Descendiente ]

A 4

[ Valores, educacion, liderazgo, conocimiento tacito ]

Fuente: Elaboracion propia.

2.2 Etapa de vinculacion

La vinculacion del potencial sucesor a la empresa familiar, como se ha visto, es la etapa
que sigue a la socializacion, propuesta en esta investigacion, y en ella confluye todo el
bagaje vivencial que ha adquirido en esta fase previa y que lo impele a incorporarse a la
organizacion familiar. En otras palabras, corresponde a1 a transicion entre la etapa de
socializacion del descendiente y su primer trabajo como empleado a tiempo completo en

la empresa.

Tradicionalmente se ha npr opuestot resni veles enes tep roceso de sucesion
intergeneracional (Longenecker y Schoen, 1978; Stavrou y Swiercz, 1998). E1 primer
nivel es el preingreso del potencial sucesor en la empresa familiar, lo que constituye la
etapa de socializacion en la familia y1la e mpresa. Elsegundo nivel es el ingreso y
desempefio efectivo del sucesor como empleado de tiempo completo. Y el tercer nivel

consiste en la promocidn del sucesor a una posicion de liderazgo dentro de la empresa.
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Pors upa rte, Stavrou y S wiercz ( 1998), e nuna investigaciéon con e studiantes
universitarios, hallaron que el primer y segundo nivel son para los jovenes una etapa de
decision y , simultdneamente, p ara los padres, un periodo de evaluacion de s us
potenciales s ucesores, para identificar sus caracteristicas y de cidir sies c onveniente
vincularlos de tiempo completo a la empresa familiar. Los potenciales sucesores, por lo
general, toman la decision de buscar empleo fuera de 1a empresa familiar o trabajar en
ella cuando aun s e hallan e n 1 a uni versidad, c ominmente entre los di eciocho y 1 os
veintiocho afios. El mismo estudio reveld que laintencion de 1os de scendientes de
vincularse o no a la empresa familiar se relacionaba significativamente con necesidades
individuales, m etas, habilidades y capacidades, es decir, correspondia a 1a dimension
personal. En este sentido los estudios efectuados sobre propiedad psicologica muestran
la estrecha relacion existente entre los sentimientos de propiedad de los descendientes y
la percepcion que éstos tengan de si mismos (Van Dyne y Pierce, 2004). Es decir, que
los sentimientos de s entirse duefios provienen en bue nam edidade los mi smos
individuos, de sus metas, de su forma de ver la vida, de sus propdsitos de realizacion, lo
que pue de i nducir a algunos a vincularse a 1a empresa; aclarando que Bjornbergy
Nicholson ( 2012) han encontrado que 1 a pr opiedad no ¢ s ¢ ondicidn ne cesaria ni

suficiente para el desarrollo de la propiedad emocional en las empresas familiares. Por
su parte, Longenecker y Schoen (1978), Birley (1986), Davis y Tagiuri (1989), Handler
(1989), plantean que si el potencial sucesor decide trabajar en la empresa familiar, lo
hace basado en razones de tipo familiar, personal o social, o relacionadas con el negocio
o con elm ercado, esde cir,] 01 mpelen m otivaciones no s olamente pe rsonales.
Ahondando en los estudios Stavrou (1999) examina una muestra de jovenes de entre

dieciocho y veinticinco afios para establecer sus intenciones de involucrarse y participar
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en las empresas familiares, y encuentra que los hijos no necesariamente desean formar

parte de ellas.

Conr especto al as motivaciones p ara en trar a la em presa f amiliar, son poc os 1 os
estudios en la literatura, en tre el los los de Dumas et al. (1995), que estudiaron 1 o0s
factores que influyen en la decision de formar parte de las empresas familiares y los de
Birley (1986; 2002), referidos estos ltimos especificamente a jovenes en los Ul timos
afnos de educacion universitaria. Por su lado Morris, Williams y Nel (1996) postulan que
las motivaciones primarias para incorporarse a la empresa familiar son la ex periencia,
las necesidades personales, el estilo de vida, l1a oportunidad de carrera y la satisfaccion.
Lo propio hicieron Stavrou (1998) en un estudio con jovenes y adultos que analiz6 sus
razones para ingresar en la empresa familiar (Anexo 1), y Le Breton-Miller, Miller y
Steier (2004) que c oncibieron un listado de las m otivaciones d e d escendientes para

decidir sobre su vinculacion a la empresa familiar (Anexo 2).

Desde otro punto de vista, Harvey y Evans (1994) sefialan que a los propietarios de las
empresas familiares les interesa perpetuar sus organizaciones y que los candidatos a ser
sucesores normalmente son la esposa o los hijos del fundador. Estos candidatos han de
tener un proyecto de vida que incluya unas instancias bien de finidas para alcanzar las
realizaciones p ersonales o profesionales que tengan p lanificadas. Estas instancias son
denominadas por Harvey y Evans (1994) ventanas de oportunidades estratégicas (VOS)
(Anexo 3), las cuales deberian concordar con las necesidades de la empresa. Es decir,
un miembro familiar deberia preguntarse en cada instancia de su carrera de vida si sus
planes se pueden realizar dentro de la empresa familiar, sin afectarla negativamente, o si

debe procurar la realizacion de sus planes fuera de la empresa familiar.
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2.3 Etapa de pertenencia inicial.

Es poca la literatura sobre la etapa de pertenencia inicial en las empresas familiares, es
decir, sobre las vivencias del sucesor en el primer car go como e mpleado de tiempo
completo en la empresa familiar. Por lo que esto significa para el futuro de la empresa,
el predecesor o las personas designadas deben dar al descendiente el ap oyo necesario
para que aprenda de sus errores, asuma una actitud innovadora y esté muy atento a su
desempefio (Gimeno et al., 200 6; Duréndez, M adrid y Garcia-Pérez de Lema, 2011).
Sin embargo, lo mas importante es que este paso trascendental en la vida profesional del
sucesor debe brindarle sentimientos d e satisfacciony despertaren ¢l unéanimode

compromiso, pues de ello dependera en buena medida su desempefio presente y futuro.

En lo relacionado con la satisfaccion en el contexto de las empresas familiares Sharma
et al. ( 2001) ha n investigado ¢ udles podr ian s erl os factores q ue influencianl a
satisfaccion i nicial co n 1 os p rocesos de s ucesion en 1 as em presas f amiliares. Sus
desarrollos t edricos sugieren que influyen varios as pectos: 1 a intencion del titular de
desvincularse progresivamente de la empresa; la buena voluntad del sucesor para asumir
la direccion d e 1a em presa; el acuerdo entre los mie mbros familiares de mantener | a
implicacion familiar e n e 1 n egocio; la a ceptacion d e lo s p apeles in dividuales, y la
planeacion de 1a sucesion. Para complementar 1o anterior, S harma, C hrisman y Chua
(2003a) i ndican que e | pr oceso de s ucesion tiene d os d imensiones in teractivas: la
satisfaccion con el proceso y la efectividad del proceso. La primera entrafia un analisis
subjetivo del proceso y de la decision. La segunda es una determinacion objetiva sobre

el impacto de la decision en el rendimiento de la empresa.

Situando la satisfaccion en el contexto de esta investigacion, si un descendiente llega a

un primer cargo en la empresa familiar y no se le da un moderado grado de autonomia y
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libertad, se afectara directamente su sentimiento de satisfaccion con las funciones que le

han sido encomendadas y. por lo tanto, su desempeiio no seria el esperado.

Referido al c ompromiso, Chrisman, Chua y S harma (1998), asi como Sharma y R ao
(2000), consideran que la integridad y el compromiso con la empresa son los atributos
mas importantes en el desempefio del sucesor, y por ende es necesario enfatizar en su
temprano desarrollo. Con los autores mencionados concuerdan otros estudiosos, como
el de Sharma e Irving (2005), qui enes entre | as c ualidades de seables de 10s posibles
sucesores destacan el compromiso, porque los miembros familiares comprometidos son
mas propensos a s eguir una carrera en la empresa familiar, a cooperar en la transicion
del liderazgo y a es tar satisfechos con el proceso de sucesion generacional. E stas son
razones v alederas para pr omover en los posibles s ucesores uns entimiento de

compromiso con la empresa.

En este orden de ideas destacan los estudios de Lansberg y Astrachan (1994), quienes
subrayan la influencia de las relaciones familiares en el proceso de sucesion, con base
en conceptos como la cohesion y la adaptacion familiar. P ara e stos investigadores la
relacion familiar juega un papel muy importante en la planeacion de un sucesor, lo cual
esta medido por dos componentes: a) Compromiso familiar con la empresa. Cuando el
propietario involucra a la familia en 1a empresa, ésta se ve como una extension de los
valores, 1 a i dentidad, 1 a c ultura y las t radiciones familiares, con lo cu al s e i ntenta
asegurar la vitalidad y la longevidad de la empresa. b) Calidad de l1a relacion entre el
duefio-administrador y el sucesor. Una buena relacion entre estos protagonistas entraiia
confianza, ayuda mutua, buena comunicacion y deseo de adquirir conocimientos. En sus
conclusiones Lansberg y Astrachan (1994) sefialan que el compromiso familiar con la
empresa ser eflejam uy claramente en lap lanificaciond el as ucesiéon y en el

entrenamiento del sucesor.
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Por su lado, Sharma e Irving (2005) en su analisis sobre las razones que llevan al os
sucesores a s eguir una carrera en la empresa familiar, concuerdan en que esas razones
estan intimamente relacionadas con el compromiso, que, segun lo ex presan, puede ser
de cuatro tipos: compromiso afectivo, compromiso normativo, compromiso calculador,

compromiso imperativo.

Esta investigacion adopta el concepto de Meyer y Herscovitch (2001), quienes abogan
por promover el c ompromiso a fectivo como factor vinculante a la em presa familiar.
Ademas, el uso tipico del término compromiso en la literatura de empresas familiares es
consistente ¢ on | a de finicién de ¢ ompromiso a fectivo ( Sharma e Irving, 2005). Un
individuo con alto compromiso afectivo hacia la organizacioén acepta con credibilidad y
emocion las metas de la em presa, trasluce su deseo de contribuir a alcanzarlas ylas
sintoniza con sus propias metas. Este sentimiento positivo le genera la c onviccion de

que puede satisfacer en la empresa sus aspiraciones personales.

Meyer y Herscovitch (2001) definen el compromiso como una fuerza mental, un estado
psicoldgico que impulsa a la persona a adoptar una actitud proactiva para lograr uno o
mas objetivos. Seglin estos autores, el compromiso debe tener una “esencia del ntcleo”,
y por lo tanto, deberia ser posible desarrollar un modelo general de compromiso con el
trabajo. Sharma, C hrisman y C hua (2003b), e ne 1 m ismo s entido, indican que e |
compromiso se refiere al firme proposito de los miembros de la familia de perpetuar la
empresa. En consecuencia, un a lto compromiso familiar deberia reforzar la intencién
del predecesor de continuar la sucesion; mas aiun, deberia comunicar su intencion a los

demas miembros de la familia.

La satisfaccion y el compromiso estan intimamente relacionados con la armonia entre

padres y descendientes. En su trabajo sobre el desarrollo de la carrera de ad olescentes
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mayores, Eckrich y Loughead (1996) encontraron que a medida que los descendientes
se vuelven mas conflictivos con sus padres es menos probable que se comprometan a
hacer carrera en la em presa. Dichos co nflictos g eneralmente estan as ociadosau n
deterioro de la armonia en el sistema em presa/familia, en el que mantener las buenas
relaciones es extremadamente 1 mportante ( Goldberg, 1 996; S harma et al.,2 001;
Lozano, 2006; Diaz y Fuentes, 2013). Se infiere de ello que si encuentran un ambiente
de baja armonia en el momento de la vinculacion, el compromiso y la satisfaccion con

el primer cargo podrian ser bajos o quiza nulos.

Al correlacionar el compromiso yl as atisfaccion ¢ on e 1 ¢ onstructo pr opiedad
psicoldgica, (Avey et al., 2009) se puede constatar que el compromiso se refiereal a
pregunta ;deberia yo mantenerme en esta organizacién?, mientras que la s atisfaccion
conlleva el interrogante ;cuales juicios e valuativos hago yo de mi trabajo? y porsu
parte la propiedad psicoldgica plantea ;cuanto siento yo que esta organizacion es mia?
Las respuestas al osi nterrogantes anteriores p ermiteni nferir quel apr opiedad
psicoldgica tr asciende | os limite s d e las posesiones fisicas y q uela p ertenencia en
términos de pr opiedad ps icoldgica de be ser e ntendidac omouns entimiento de

pertenencia a la organizacion.

En sintesis, la revision de la literatura y la perspectiva sobre la sucesion en empresas
familiares permitieron identificar diversos factores de las tres etapas del proceso de
socializacion, vinculacion y p ertenencia inicial, las que se han tenido en cuenta en el
estudio cualitativo delos cuatro c asos de la presente investigacion. E llo de vino e n
descripciones, modificaciones o hallazgos de factores, lo que fue importante para el
andlisis cuantitativo de la investigacion, con base en lo cual establecieron relaciones

causales entre estos factores. Ambos enfoques se exponen en los proximos capitulos.
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Capitulo 3. Estudio cualitativo

Este ¢ apitulo esta es tructurado d e I a s iguiente m anera: el Apartado 3.1 muestrala
metodologia utilizada, basada en entrevistas semiestructuradas, que tienen como unidad
de anélisis las tres etapas del proceso de socializacion, vinculacion y pertenencia inicial.
La informacion se proceso con el programa Atlas/ti. En el Apartado 3.2 s e describen
los ¢ asos de e studio seleccionados ap artir del oscr iterios es tablecidos enl a
metodologia. E1 Apartado 3.3 presenta el analisis de 1os casos y los resultados. En el
Apartado 3.4 s e explicael m odelod el p rocesoco nl osf actoresi dentificados.

Finalmente, el Apartado 3.5 se concentra en la discusion.

3. 1 Metodologia

La sucesion de la empresa familiar es un fendmeno complejo por su naturaleza y por los
diversos agentes implicados. Con base en esto, muchos especialistas en el campo han
optado por el estudio de casos (Yin, 1994; Handler, 1994; Chetty, 1996; Kirbyy L ee,
1996; Sharma, Chrisman y Chua, 1997; Cabrera, 2005). Al respecto, Yin (1994) expone
que el estudio d e cas os es 1a es trategia d e i nvestigacion mas ap ropiada en aq uellas
situaciones en las que se indaga con base en el tipo de preguntas COmo y por qué, sobre
un conjunto de acontecimientos contemporaneos, o que se han producido en el pasado
reciente y sobre los que el investigador tiene poco o ni ngiin control. En igual sentido,
Chetty (1996) argumenta que el método d e estudio de casos es exigente y riguroso,
propio para investigar fendmenos en l os que s e busca dar respuestaa las preguntas
formuladas, y también para verlos desde multiples perspectivas y explorarlos en forma
profunda, conlo cual se obtiene un ¢ onocimiento amplio de ¢ ada f enomeno y se

propicia la aparicion de nuevas sefiales sobre los temas que surgen.
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En esta investigacion, que bus caindagar cOmo y por qué se produce el proceso de
socializacidon, vinculaciony p ertenencia inicial de los descendientes a la em presa
familiar, se hae legido e | e studio de c asos. Ademds, esunm ¢étodo i doneo pa ra
identificar y comprender en profundidad los factores que caracterizan las mencionadas
etapas del proceso y las relaciones entre ellas, asi como otros conceptos que p ermitan

avanzar en el conocimiento del fenomeno.

En de sarrollo d e e sta in vestigacioén s e les preguntd a los descendientes de em presas
familiares sobre sus vivencias desde la nifiez hasta su primer cargo de tiempo completo
en la empresa familiar. En este sentido, las cuestiones basicas se centraron en indagar
sobre su socializacion en el contexto familia-empresa, su experiencia de vinculacion y
su experiencia en el primer cargo. Para esto se utilizaron multiples fuentes de evidencia
(Yin, 1994) , lo qu e permiti6 triangular 1 a i nformacion, tomando las pr eguntas de

investigacion como punto de partida.

3.1.1 Definicion de la unidad de analisis
Los estudios de casos pueden ser simples o multiples. Yin (1994) propuso una tipologia
de cuatro tipos basicos, en funcidn tanto del nimero de casos por estudiar como de los

diferentes niveles de analisis.

Esta investigacion ha ¢ onsiderado como uni dad pr incipal de a nélisis el proceso de
socializacion, vinculacion y pertenencia inicial. Para facilitar el estudio, cada una de las
etapas d el proceso se ha considerado c omo una subunidad. Esto corresponde al tipo
cuatro de la tipologia propuesta por Y in (1994), que denomina como casos multiples

con unidad principal y una o més unidades dentro de la principal.

Como en la literatura no hay una definicion especifica para la etapa de socializacion, en

el presente estudio se conceptualizé con base en lo evidenciado en la perspectiva de la
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sucesion en empresas familiares. Asi, esta etapa se corresponde con aquel periodo en
que los potenciales sucesores adquieren y d esarrollan sus valores, reciben educacion
formal, cimentan s u liderazgo y obtienen conocimiento ta cito. El e studio de c asos
permitira ajustar este concepto. En corcondancia con Kuratko (1995), es la etapa en que
se gestan gran parte de los requerimientos de un buen sucesor, en cuanto a habilidades,

destrezas y deseos, los cuales definiran el futuro potencial de la empresa.

La etapa de vinculacion, por su parte, es un periodo de transicion corto que se obvia en
la literatura y va desde la manifestacion formal del interés de trabajar a tiempo completo
en la empresa familiar y el primer dia de desempefio en ella. Se construye aqui una
definicidon para e sta s ubunidad de analisis con base en lo que sugiere el trabajode
Stavrouy Swiercz ( 1998). A si, 1 a e tapa de v inculacion e s a quellaenla que los
descendientes de u na f amilia p ropietaria d e € mpresas ex aminan la pos ibilidad de

trabajar de tiempo completo en ella y toman una decision al respecto.

La etapa de pertenencia inicial comienza el primer dia de trabajo de tiempo completo en
la empresa familiar y finaliza cuando el sujeto deja el desempeio de ese primer cargo.
Como, igualmente, en la literatura no hay una definicioén especifica para esta etapa de
pertenencia inicial, esta subunidad de analisis se entiende como el periodo en que los

descendientes desempefian su primer cargo de tiempo completo en la empresa familiar.

3.1.2 Seleccion de la muestra teorica de casos

En el estudio de casos no se selecciona una muestra representativa de una poblacion,
sinouna m uestrat edrica. Como e I nim erode c¢ asosa propiado de pende de 1
conocimiento existente sobre el fenomeno a investigar y de la informacion que se pueda
obtener a través de la incorporacion del estudio de nuevos casos (Eisenhardt, 1991:620),

se seleccionaron cuatro empresas que cumplieran los siguientes criterios: ser empresas
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medianas o g randes; t ener al m enos veinte a fios de a ntigiiedad; t ener vi nculados
miembros de la segunda generacion o posteriores; y de la ultima generacion vinculada,

al menos uno trabajando de tiempo completo (Tabla 3.1).

Tabla 3.1 Empresas seleccionadas en la investigacion.

Ultima Descendientes
~ No. Activos generacion vinculados
Empresa Sector oy Tamafio vinculada (generacion
de inicio Trabajadores (USD) . e G
a partir mas joven
del fund. vinculada)
A Agroindustria 1945 Grande 2.000 57.142.000 22 2
Baterias para
B 1957 Grande 1.300 42.857.000 2a 3
automotores
Equipos y
servicio;
C 1959 | Mediana 162 4.600.000 3%, 2
apertura de
pozos
Productos de
D 1946 | Mediana 190 3.810.000 3% 1
parafina

Fuente: Elaboracion propia.

La seleccion de las em presas se realizd en seis p asos. Inicialmente, se conformd un
listado de las empresas familiares invitadas a dar sus testimonios en las clases del curso
de pregrado de Administracion de Empresas Familiares, de la Universidad Icesi, o en el
modulo de G obierno Corporativo y E mpresa F amiliar, ques ei mparte en el

Management Business Administration (MBA) en convenio entre la Universidad Icesi y
Tulane University, de 1os Estados Unidos. A continuacion, del listado se eligieron las
medianas y grandes empresas, teniendo en cuenta la clasificacion de tamafo segun la
Ley M ipymes de 1a fio 2004 ( Anexo 4). Luego, sel ese nvido un a solicitud de

participacion en la investigacion (Anexo 5) en la cual se les especificaron los propositos
de la investigacion, a 1o cual respondieron positivamente ocho empresas. Se procedio,
entonces, a cursar a estas empresas un mensaje de agradecimiento por su disponibilidad
de participacion (Anexo 6). Estas ocho empresas fueron contactadas telefonicamente y

se programo una visita a cada una de ellas con el fin de comunicarles personalmente el
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proposito de la investigacion y confirmar si a ellas estaba vinculada de tiempo completo
al menos una generacion posterior a la del fundador. De 1o anterior, dos empresas se
descartaron po r i ncumplimiento r eiterado de las citas y otra porque e xpresé que no
participaria. Q uedaron asi cinco em presas con pl ena di sposicion. Finalmente, de las
cinco empresas seleccionadas se tomaron definitivamente cuatro (Tabla 3.1), y la otra se
utilizd6 como em presa d e p rueba, p ara verificar | a c omprension de los punt os de |
formulario disefado, lo que permitié hacerle ajustes. El tamafio de la muestra se ajusta
al nim ero minimo a consejado por a Igunos a utores para el e studio ¢ ualitativo
(Eisenhardt, 1989; Lambrech, 2005), aunque no hay una guia precisa acerca del nimero

de casos (Perry, 1998).

3.1.3 Proceso de recoleccion de informacion

Para la recoleccion de la informacion, Yin (1994) recomienda utilizar multiples fuentes
de datos y el cumplimiento del principio d e triangulacion, para garantizar l1a validez
interna de la investigacion. E sto permite verificar silos datos obtenidos mediante 1as
fuentes de informacion a las cuales se recurre guardan relacion entre si. En efecto, las
fuentes de i nformacion utilizadas en es te es tudio fueron, primero, las en trevistas a
descendientes pertenecientes al a Ultima ge neracion vinculada, y a o tros familiares;
segundo, la observacion directa a través de las visitas realizadas a las instalaciones de
las empresas; tercero, los documentos proporcionados por las empresas. A continuacion

se describen los instrumentos utilizados para obtener la informacion.

Entrevistas semiestructuradas
La entrevista es un escenario formal de interaccion entre el investigador y las personas
entrevistadas que son fuente de 1a informacién. Como existen v arias m odalidades de

entrevistas, en esta tesis se eligid la entrevista semiestructurada, por considerar que se

33



ajusta mas al objeto de estudio, con el fin de indagar sobre los temas expuestos en el
marco t eérico. En la Tabla 3.2 sep resentan 1 as principales caracteristicasd e lo s

entrevistados en los cuatro casos tomados en esta parte de la investigacion.

Tabla 3.2 Caracteristicas de los entrevistados.

Denominacion Edad Afio de Generacion
Empresa | Entrevistado del éner())’ inicio en la Cargo actual a partir del
entrevistado g empresa fundador

A 1d Descendiente 46 (varon) 1981 Presidente 2%
2d Descendiente | 33 (mujer) 1997 Gerente 2,

financiera
B 3d Descendiente 45 (mujer) 1985 Presidenta 2%
4d Descendiente 44 (varo6n) 1983 Vlcepresu'iente 2%

comercial

Gerente de
5d Descendiente 39 (mujer) 1998 imagen 2%

corporativa
, Miembro de a
6p Padre 71 (vardn) 1957 junta directiva 1%
C 7d Descendiente 62 (varén) 1966 Director técnico 2%
8d Descendiente 51 (vardn) 1990 Gerente general 34
9d Descendiente | 27 (mujer) 2003 Jefe cartera y 3%,

personal
lod.Il Desc.endlente nO 46 (mujer) ____________ 3‘(1'
vinculada
D 11d Descendiente 34 (var6n) 1996 Dlrecto'r de 3%
exportaciones

Gerente de

12p Padre 65 (varo6n) 1960 produccion y 2%
calidad

d: descendiente. p : padre. d n: descendiente no vinculada. Los nimeros aco mpafiados de letras en la
columna del entrevistado corresponden a una designacion artificial del nombre de la persona entrevistada.
Fuente: Elaboracion propia.

Enelcasode laempresaA |os de scendientes e ntrevistados f ueron dos hermanos
vinculados (1d y 2d) pertenecientes a la segunda generacion. En el caso de la empresa B
se e ntrevisto a t res h ermanos vi nculados (3d, 4d, 5d) delasegunda generacion y
también a su padre (6p), fundador delaem presa. Enel casodelaempresaC se
entrevistd a un de scendiente (7d) de la segunda generacion, a d os descendientes (8d y
9d) delatercera generacion, y auna prima ( 10dn) en pr imer grado de e stos dos
descendientes de la tercera generacion, quien no tiene vinculos laborales con la empresa
pero s i vinculos de propiedad. Enlaem presa D se e fectu6 una entrevista al 0 nico
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descendiente vinculado (11d) de la tercera generacion y a su padre (12p), de la segunda
generacion. E stos m iembros f amiliares f ueron de finidos e n1 as pr imeras visitas
personales que se hicieron al as empresas. Por via e-mail y telefonica se coordind la

fecha, la hora y el sitio de la entrevista para cada uno.

Para obtener 1a informacion necesaria de 10s cuatro casos se elabord, con baseenla
revision de literatura, un protocolo de entrevista (Anexo 7) con sus objetivos para cada
pregunta formulada (Anexo 8), que garantizara cubrir todas I as p artes r elevantes d el
estudio. En el desarrollo de e ste p rotocolo se tuvo en consideracion la secuenciade
preguntas, aunque hubo flexibilidad en la ejecucion de las entrevistas, en el sentido de
formular las preguntas no precisamente en el orden previsto para aprovechar los datos

del informante en el contexto del momento.

El c ontacto ¢ on cada uno de 1 osinformantes s €1 nicid c on comentarios s obre e |
proposito de la entrevista y sobre el tema general de la investigacion. Las entrevistas se
efectuaron en las residencias de los entrevistados o en sus lugares de trabajo en horario
no laboral. Como resultado, se obtuvo la informacion que interesaba y las entrevistas se
desarrollaron en un am biente a gradable y sin presiones. T odas 1 as e ntrevistas fueron
conducidas por el autor de esta investigacion, y la duracion de cada una oscilo entre dos
y tres horas. Las entrevistas fueron grabadas y posteriormente transcritas (McClelland,
McQueen y Neidig, 2003). Estas transcripciones se enviaron a los entrevistados claves

para confirmar la informacidn suministrada y hacer los ajustes pertinentes.

Observacion directa
La observacion directa brinda una descripcion de los acontecimientos, las personas, los
contextos y las interacciones que se producen y dacuentade las vivencias y de las

sensaciones del i nvestigador durante | as entrevistas; por ¢ onsiguiente, e nt odas I as
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entrevistas r ealizadas se t omaron not as s obre aspectos que | a observacion d irecta
considero r elevantes y que enriquecieron | a informacidn p ara su pos terior analisis.
Igualmente, se registraron notas de campo durante las visitas especificas que se hicieron
al as em presas p ara conocerlas y paraa ccedera documentos de interésp aral a

investigacion.

Al respecto se dejo constancia de algunos aspectos concernientes como: la organizacion
del aso ficinasd e losi1 nformantes, las manifestacionesd e duda, disgustoo

inconformidad respecto a aspectos especificos en las entrevistas, la forma de dirigirse a
los trabajadores de la familia frente a 1os que no 1o son. Se considerd de importancia
recoger es tas observaciones pa ra enriquecer elr esto d e informacion recabada. El

formato utilizado para las notas de campo se muestra en el Anexo 9.

Documentacion

En el estudio de casos los documentos son importantes para verificar e incrementar la
evidencia de otras fuentes. En esta investigacion fueron utiles para verificar nombres,
vinculos e ntre familiares, a contecimientos, y t ambién para i nferir a suntos que no s e
habian considerado con anterioridad (Yin, 1994). En las visitas a las cuatro empresas
familiares se tuvo acceso a su documentacion general, y en reuniones adicionales con
las familiasd ela s empresas A y D fue pos ible revisar albumes f amiliares con
fotografias d e 1 os propietarios y sus descendientes cuando eran nifios o adolescentes.

Esto ultimo agreg6 datos sobre los descendientes en el contexto familia-empresa.

3.1.4 Validez y fiabilidad
En una investigacion cientifica la calidad y objetividad se miden con los criterios de
validez y fiabilidad. La Tabla 3.3 muestra las consideraciones de Yin (1994) en cuanto a

estos dos criterios.
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En cuanto a la validez de construccion, en esta investigacion cualitativa se aplicaron tres
tacticas. Por un lado, se utilizaron multiples fuentes de evidencia, como se mencion6 en
los parrafos p recedentes y, en cad a caso p articular, se in cluy6 a tantos in formantes
como se considerd necesario para contrastar las diferentes versiones de los hechos. Con
el find e verificar y co mplementar la i nformacion, e n | os ¢ uatro ¢ asos s ¢ hi cieron
entrevistas a hermanos o primos p ertenecientes a la ultima generacion que estuviesen
vinculados de tiempo completo. Por otro lado, se establecié una cadena de evidencias de
manera que fuera posible seguir la derivacion de cualquier conclusion de los estudios de
caso a partir de las preguntas de investigacion y a t ravés del anélisis de la evidencia.
Posteriormente, se redactaron informes descriptivos de los hechos para cada uno de los
casos, los cuales fueron revisados por los descendientes vinculados considerados como
informantes cl aves. E n estos i nformes s € consignd también | a i nformacion que se

considero contradictoria, con el objeto de aclarar los puntos confusos.

Tabla 3.3. Pruebas para evaluar calidad y objetividad en un estudio de casos.

Prueba Tactica de estudio de caso Fase en que se aplica
Us.o dc'e multiples f uentes de Obtencion de datos
evidencia.

Establecer la cadena de evidencia. Obtencion de datos

Validez de construccion

Revisar r eporte p reliminar d el
estudio d e casos, p or i nformantes Composicion de los datos
clave.

Establecer patrones de Analisis de datos

S comportamiento.
Validez interna

Construccion de la explicacion del Andlisis de datos

fendmeno.
. Usod e lar eplicacion enl os - . .,
Validez externa . Disefio de la investigacion
estudios.
Uso de pr otocolos de estudiode .
a50S P Obtencion de datos

Fiabilidad Desarrollo de bases de datos de los

) Obtencion de datos
casos de estudio.

Fuente: Yin (1994).
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La validez interna pretende asegurar que las inferencias de las variables estudiadas sean
correctas, que s € h ayan co nsiderado t odas I as explicaciones y quela evidencia s ea
convergente ¢ on | a e xplicacion que el investigador of rece. P ara esto se tomd como
punto de pa rtidal ar evisionde 1 al iteratura, la de finicion de las preguntas de

investigacion y e 1 d esarrollo t edrico. Se co nstruyd luego una e xplicacion s obre e 1
fendmeno en estudio con base en el andlisis de la evidencia, la revision de las preguntas

de investigacion y un nuevo estudio de la evidencia de manera iterativa.

La v alidez externa se refiere al alcance d e los de scubrimientos d el e studio. E sta
generalizacion es d e naturaleza analitica, es decir, se parte del conjunto particular de
resultados para esbozar una teoria mas amplia, no una generalizacion de tipo estadistico
para hacer inferencias sobre una poblacion o universo con base en los datos obtenidos a
partir de la muestra. En este sentido, en este enfoque cualitativo se d eterminaron 1os
principales factores del proceso en estudio, de manera que en cada caso se comprobaba

si se producia o no una replicacion de las premisas teoricas.

El criterio de fiabilidad se orienta a comprobar que si un segundo investigador realizara
el m ismo e studio de c asos descritos por un pr imer i nvestigador y s iguiera i guales
procedimientos para la recuperacion de los datos descritos, este segundo investigador
llegaria a los mis mos descubrimientos y c onclusiones que el primero. Asi, pues,la
fiabilidad se refiere a 1 a consistencia interna de la medida de anélisis que proporciona
resultados estables y consistentes. P or consiguiente, se trata de intentar minimizar los
errores y los sesgos en el estudio. En esta investigacion se elabord con tal propdsito el
protocolo de estudio, ya descrito en los puntos anteriores, y se construyd una base de
datos de las transcripciones de las entrevistas y de los textos relevantes seleccionados, la
cual puede ser consultada en la unidad hermenéutica del Atlas/ti, programa de ayuda al

analisis cualitativo de datos utilizado por el investigador. Esto se complementd con el
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archivo de notas de campo y con los documentos recopilados en cada uno de los cuatro
casos. A dicionalmente, se formularon p reguntas r elacionadas entre si en una mis ma

entrevista, lo que ayudod a confrontar y verificar la informacion obtenida.

3.1.5 Analisis de la informacion

Para el anélisis de la informacion se tuvieron en cuenta las recomendaciones sobre el
analisis inductivo de los datos (Marshall y Rossman, 1995) y las anotaciones de Miles y
Huberman (1994), quienes sugieren un analisis deductivo de la informacion. Se utilizo,
por tanto, una metodologia iterativa mediante la cual, partiendo d el marco tedrico, se
leyeron y releyeron las transcripciones de las entrevistas y notas de campo. Con esto se
construyeron las categorias y 1os codigos d e 1a informacion ( Strauss y C orbin, 1990;
Miles y H uberman, 1 994),1 oc uals ec ompard constantemente conl os da tos
recolectados y con los temas sugeridos por larevision de literatura. P aralelamente, se

buscaron relaciones entre las categorias.

Elp rocesod ei nvestigacion cu alitativa generam uchas en trevistast ranscritas,
protocolos, not as de ¢ ampo ydoc umentos personales, ques ino se manejan
apropiadamente pueden producir confusion (Miles y Huberman, 1994). Cuanto mayor
sea el v olumen de i1 nformacionc one 1 que set rabaja, masd ificil es recuperar
informacion concreta, por lo cual es util usar una herramienta que p ermita integrar la
informacion disponible para facilitar su organizacion, busqueda y recuperacion (Muioz,
2003). Uno d e lo s a poyos p ara o rganizar la i nformaciéon y facilitar e 1 a nélisis d el
investigador s on |1 os p rogramas co mputacionales d e a yuda en el an alisis d e d atos
cualitativos ( Bauer y Gaskell, 2000; La P elle, 2004), ¢ onocidos, entre ot ros, con el
nombre genérico de CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data Analisys Software,

analisis de datos cualitativos asistido por computador), tales como el programa Atlas/ti.
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Este paquete es un poderoso soporte en la organizacioén, administracion, codificacion y
recuperacion de la informacion; razon por la cual se utilizé para apoyar el analisis del

estudio cualitativo.

El proceso s eguido con el A tlas/ti consistid en varios pasos. Inicialmente secredla
unidad h ermenéutica. Luego s e i ntrodujo lai nformaciénd el as en trevistas en el
manager de | os da tos pr imarios; en e l m anager de 1 os c 6digos se i ntrodujeron las
categorias definidas en el marco tedrico y en las preguntas de investigacion y también
las que surgieron de la revision de las entrevistas, de las notas de observacion y de las

notas obtenidas de los documentos a los cuales se accedio.

Valga mencionar que codificar es fragmentar 1os datos y reorganizarlos en categorias
paraqu e ayuden ad esarrollar los ¢ onceptost eoricos. Los ¢ 6digos s on e tiquetas
asignadas au nidades, qued ans ignificadoa 1 ad escripcion o 1 nferenciad el a
informacion recopilada durante el estudio (Miles y Huberman, 1994 ). Es decir, a cada

categoria se le asigna un codigo de lectura.

Posteriormente, al asignar 1os datos a las categorias se construyo un primer listado de
categorias d e l a i nformacion para cadaunade las etapas d el proceso: Socializacion,
Vinculaciony  Pertenencia. C ona yudade 1 A tlas/ti lai1 nformacién f ue r evisada
nuevamente para seleccionar las partes relevantes. Paralelamente, cada pasaje clave del
texto seleccionado fue clasificado y se le asignd un codigo proveniente del listado de
categorias y, parael casodelaetapade Socializacion, se generaron las r espectivas
subcategorias con sus codigos. El Atlas/ti permiti6 mediante iteraciones hacer ajustes en
estas subcategorias, 1o que llevoé a modificar los listados permanentemente. E1 listado

definitivo de codigosy categorias de la etapa de socializacion es el mas extenso y se
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presenta mas ad elante,c ons use lementosi nfluyentes, enel numeral 3.3 ,

correspondiente al analisis y resultados.

Una vez asignados los textos a las respectivas categorias, el siguiente paso fue construir
familias de entrevistas, una para cada empresa. Se conformaron de esta manera cuatro
familias de en trevistas, lo que facilitd e 1 analisis individual, ¢ s de cir, por e mpresa.
Luego se procedid a cruzar 1a informacion con los resultados obtenidos en el analisis
individual (Miles y Huberman, 1994) para obtener los resultados del conjunto de casos.
Este analisis cruzado permitio enriquecer los resultados al revisar el conglomerado de
datos y construir una cadena de evidencias logica. Los resultados de esta comparacion
aseguran la validacion interna si se obtienen hallazgos similares a los de otros estudios
hechos en contextos diferentes (Eisenhardt, 1989), o s 1 se obtienen nuevas evidencias

empiricas que se puedan fundamentar.

Para el anélisis cruzado de la etapa de socializacion, dada su amplitud y la necesidad de
organizar su estructura, debido a que no ha sido conceptualizada en profundidad por los
estudiosos, se determiné y evalu6 la informacioén convergente de los casos ponderando
los elementos in fluyentes y las dimensiones de socializacion (valores, conocimiento y
liderazgo), paral o cu al s e u tilizaron los r esultados de 1 os ¢ asos i ndividuales, I as
matrices obtenidas para apoyar el analisis y otros resultados arrojados por el Atlas/ti. La
metodologia seguida para el anélisis de los casos se sintetiza en la Figura 3.1., que sigue

los lineamientos que proponen Miles y Huberman (1994) y Pidgeon y Henwod (1997).

Como se deduce, la metodologia del estudio fue rigurosa y se basé en los criterios de
recoleccion de la informacion propuestos por Yin (1994) y posteriormente se proceso la

informacion de acuerdo con la metodologia del andlisis de casos.
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Figura 3.1. Metodologia para el analisis de casos.

A .y
Recoleccion de

informacion

Y

Almacenamiento
de datos

A 4

A 4

Categorizacion,
Codificacion

A 4

Refinamiento del sistema indexado

7 N\

\ 4

Resultados: C  onceptos ¢ laves, de finiciones,
anotaciones, relaciones

A 4

Modelo

Fuente: Elaboracion propia con base en Miles y Huberman (1994) y Pidgeon y Henwod (1997).

3.2 Descripcion general de los casos

A partir de las evidencias obtenidas en las entrevistas, en la observacion directa y en las
notas, se resumen en esta seccion los casos de estudio considerados individualmente. En
las figuras y en diferentes apartes se utiliza la nomenclatura de la Tabla 3.3, ya citada,
que tiene un dobl e proposito: hacer las veces d e n ombres ficticios p ara preservar la

privacidad de las personas, y facilitar la identificacion de quienes fueron entrevistados.
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3.2.1 Empresa A

La familia Ganales estaba compuesta por nueve hermanos: seis varones (Albert, L eo,
Augusto, L ucho, Germany E Imo) y tr es mu jeres ( Tere, A leida y E Ivi). E 1 m ayor,
Albert, nacido en 1921, y Elmo, el menor, fueron los tnicos que se quedaron con sus
padres en el pue blo do nde na cieron; los ot ros hijos se fueron at rabajar a d istintas
regiones de C olombia. Albert G anales, ya fallecido, fue el fundador principaldela
empresa. Trabajaba inicialmente con cinco de sus hermanos. Tuvo tres hijos, que son la
segunda ge neracion de la familia p ropietaria, d e 1 os c uales dos trabajan d e tiempo
completo en la empresa: Ronald (1d) y Suriné (2d), quienes fueron entrevistados. El
tercer hijo (Jac) no estd vinculado formalmente a la empresa, aunque eventualmente le
presta servicios de asesoria en temas in formaticos; pero no fue posible entrevistarlo.
Aunque Ronald tiene tres hijos adolescentes y Suriné tiene una hija adolescente y un
nifo, actualmente no hay familiares de 1a tercera generacion vinculados a la empresa

(Figura 3.2.), como tampoco primos en primer grado de Ronald y Suriné.

Figura 3.2. Vinculos en la empresa A.

Cinco _< _______ Fundador principal | ’_ Tres hermanas
hermanos i Albert no
............................... é participantes ;
Ronald (1d) Suriné (2d) Jac
Vinculado Vinculada Asesor
: eventual
Tres hijos Una hija adolescente
adolescentes no i y un nifio, no :
vinculados vinculados

Fuente: Elaboracion propia.
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Albert Ganales era enfermero. A 1os veintidos afios c onocid a un e spafiol que habia
llegado al municipio a administrar una granja del gobierno espafiol donde se ensayaban
cultivares d e u va espaiola. E 1 e spafiol por ese en tonces se enfermo de sifilis y fue
curado por Albert. En agradecimiento el espafiol le ensefi6 el cultivo de la uva en el afio
1945. A si, conlaasesoria de sum entor, se sembraron | as p rimeras ciento o chenta
plantas de uva en la casa paterna de los Ganales, lo que dio inicio en ese mismo afio a la

empresa familiar, origen del desarrollo fruticola que hoy ostenta la region.

En esa época de mediados de siglo pasado no existian en Colombia ni los fungicidas ni
los 1 nsecticidas ad ecuados pa ra exterminar | as p lagas q ue af ectaban 1 os cu Itivos,
especificamente el “ mildia”, que arrasabaco nl os viiedos. P ara c ombatirlos e
elaboraban formulas caseras, como el caldo bordelés y otros a base de ceniza y azufre.
Adicionalmente, s e pr esentaban m uchos pr oblemas pa ra p roducir b uenas uva s,
principalmente porque la uva no es un cultivo de clima tropical, sino de regiones con
caracteristicas especiales de suelo y clima, como las de Espana, Francia, Portugal, Italia,
Alemania, Argentina, Estados Unidos y Chile. Pese a estos problemas, dado que para la
época e n C olombiano se c ultivabauva, el es paiiol yel joven A lbert veian ensu
empresa un gran futuro. Pasaron ocho afios, y s6lo en 1953 empezaron a producir las
primeras uvas de calidad. Por entonces la casa Dupont lanzé en Colombia el fungicida
mansatte, es pecial para combatir el “mildit”, lo cual hizo el cultivo de 1a uva menos

proceloso.

En vista de lo anterior el joven Albert vision6 un gran negocio con un promisorio futuro
e invitd a s us c inco he rmanos varones (German, L eo, Augusto, L uchoy E Imo) a
trabajar con ¢l; es tos tomaron la d ecision d e r enunciar a sus empleos estables p ara

sumarse al a aventura. En cuanto al as mujeres, una trabajaba para una entidad de 1
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Gobierno; otra era monja; y la tercera vivia en casa con sus padres y con sus hermanos
Albert y EImo. Y a uni dos, algunos ve cinos | es of recieron e n venta sus tierras a 1os
Ganales y les concedieron largos plazos para pagarlas. Asi empez6 su expansion, pues
en el predio adquirido inicialmente se sembraron 3.600 plantas de uva, y en el siguiente,
8.000. Por aquel entonces las uvas que se consumian en Colombia eran importadas, lo
que permitia que las uvas producidas en el pais se vendieran a muy buenos precios, con

la consecuente utilidad y el crecimiento de los cultivos.

Albert G anales —el fundador— y Lucho, A ugusto, Leo y E Imo s e encargarondela
produccion, y dela comercializacion del producto se ap ersondé German. El grupo de
hermanos, sin egoismo, ensefid y compartid las semillas con quienes se lo pedian, por lo
que la mayoria de los campesinos del municipio empezaron a sembrar la vid. Corria la

década de los afios sesenta del siglo pasado.

Pasaron 1 os afios, y el gobierno ¢ olombiano promovio | as e xportaciones de uva a
Canada y Venezuela. Los h ermanos G anales ex portaban tanto p arte de las uvas que
producian como las que compraban a los pequefios productores en el mercado nacional.
La empresa de los Ganales, que comenzé con la uva como una de las agroindustrias mas
florecientes de Colombia, incursion6 también en la produccidon de una gran variedad de
frutas y hortalizas. P osteriormente el negocio, por su crecimiento, permitid incorporar
otras | ineasd e p roduccién y comercializaciéon en campos relacionados yn o
relacionados. Algunos de estos ne gocios son una productora de vinos tropicales y un
hotel situado a escasa distancia de los terrenos donde se cultiva la uva, con un ambiente

primaveral permanente.

Actualmente, a demas d e 1 os cultivos, 1 a em presa la conforman plantas industriales,

talleres, laboratorios, y un grupo humano de hombres y mujeres que trabajan de manera
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coordinada y eficiente. La em presa es visitada por m as de 40 .000 pe rsonas al afi o,
quienes, orientadas por guias profesionales, no so6lo degustan la variedad de vinos, sino
que observan y c onocen todo el proceso de pr oduccion, asi como los e quipos yla

maquinaria utilizados.

En el escenario del nucleo familiar propietario, Albert Ganales transfirié con su ejemplo
los valores recibidos de parte de sus padres. Desde su mas tierna infancia lo educaron
para madrugar, ir al campo y trabajar la tierra. Le gustaban los temas complejos, por lo
que pos teriormente s € i nteresé por la p arte co mercial. E I trabajo ar duo 1 o en altecia.
Prevalecieron en su manera de criar sus hijos el amor por el trabajo, la solidaridad y el
adecuado manejo de los bienes. Era un hom bre estricto, mucho mas con sus dos hijos
varones que con su hija mujer. Les escuchaba y analizaba sus propuestas, asi como las
de su e sposa, pero al final é¢1tomaba las d ecisiones, q ue ma ntenia in flexiblemente.
Aunque a fectuoso, no e ra pe rsona de a brazos o de mostraciones € xpresivas con s u
familia, q uizd por haber vi vido ¢ pocas di ficiles e n m edio dela pobreza; p ero er a
generoso y se interesaba mucho por los integrantes de su familia. Crio6 a sus hijos con la
idea de que habia que ganarse las cosas con mucho esfuerzo y dedicacion; durante los
fines de semana les asignaba tareas en la empresa, asi como en las vacaciones y en los
dias festivos. Pensaba que debian ser productivos y no perder el tiempo en asuntos que
no les serian utiles para progresar. El padre fundamentalmente ensefiaba a sus hijos sus
conocimientos y valores basicos: les h ablaba sobre los c ultivos, I as cosechas y el

mercado agroindustrial; les ensefiaba a ser respetuosos y humildes; y los conminaba a
observar y mejorar continuamente las cosas. Siempre procurd darles educacion, pues,
aunque s 6lo alcanzo s egundo afio d e primaria, e ra autodidacta y consideraba que 1la
educacién e ra mu y imp ortante. Inclusive, por e |s eguimiento que 1 e hi zoa una

enfermedad de las plantas de uva, la Universidad de Montpellier, de Francia, le otorgd
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un t itulo honor is ¢ ausa. Buscabae | fundador e 1ga na-gana atne n situaciones
conflictivas. No era egoista. Era muy abierto al dialogo cuando habia algo por resolver.

Le gustaba dialogar y buscarle la mejor solucion a las cosas.

Como e s us ual e n e 1 4 mbito e mpresarial, su empresa de bid pasar por s ituaciones
dificiles, sobre todo en la época en que no existian seguros para proteger las cosechas.
Con al guna frecuencia se p resentaban sequias, i nundaciones, casos en 1os cu ales a
menudo s e perdian las c osechas alo que respondia el fundador con austeridad en su
hogar. El e ndeudamiento e ra ot ro a specto problematico puesto que 1 as entidades
gubernamentales y crediticias ofrecian pocos programas de apoyo al campo como los
que existen en la actualidad, que empezaron a operar posteriormente en la década de los

ochenta.

Albert, e 1 fundador, era un hom bre de riesgos m oderados, que ev itaba m eterse e n
problemas y valoraba mucho la tranquilidad, y esto se lo transmitid a sus hijos. Les
inculco el habito de evaluar c on detenimiento 1as situaciones antes de incursionar en
negocios, en procura de la tranquilidad futura. El fundador y su prole iban mucho a su

finca y esta resultd ser la mejor manera de integrar a su familia.

En el ambito de la empresa sus relaciones eran respetuosas; ademas era consecuente con
lo que decia y con lo que se comprometia, es decir “tenia palabra”. Era una persona muy
clara en lo que planteaba y pretendia y eso facilitaba las relaciones con los proveedores,
los clientes y los trabajadores. Sino contaba con dinero al momento en que se habia
comprometido a pa gar, nos ees condia, dabalac ara y pr oponia soluciones. Los
trabajadores duraban porque los trataba bien y les proporcionaba apoyos adicionales. Su
estilo de liderazgo se basaba en escuchar a los demas y tomar sus propias decisiones, de

tal manera que la gente pensara que habia tenido en cuenta sus opiniones. Su liderazgo
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era carismatico. No delegaba todo, ni era autocratico, si no particularmente orientado al
respeto a la gente, a hacer sentir bien a los demas, pero sin permitir las imposiciones, lo
que lograba con astucia y dotes de mediador, de tal manera que los demas no lo notaran.
Orientado a las tareas y a los resultados, era muy analitico respecto a las personas, lo

que le permitia abordarlas de manera inteligente en la forma més adecuada.

Hacia 1989 se presentaron conflictos: Albert, el fundador, deseaba que su hijo Ronald,
bastante preparado ya en los negocios, asumiera el liderazgo de las empresas, lo que no
era bien recibido por sus hermanos y socios. Como resultado de ello Albert se separd
patrimonialmente de sus hermanos e hizo negocios ex clusivamente con sus hijos. Era
1991 y a sus 72 afios de edad gozaba de un r etiro parcial. Estaba 1ticido, era fuerte y
entusiasta, ibaal ao ficinad e B ogota, p articipaba en 1 as reuniones d e | a em presa,
controlaba 10s m ovimientos ¢ laves y tomaba de cisiones. S in e mbargo en este afio el
estrés le ocasiond un infarto que le 1levo a 1a muerte, por 1o que Ronald, su hijo, tomd
totalmente las riendas del negocio familiar. Es de aclarar que Ronald, por la voluntad de
su padre, ya estaba en buena medida en la direccion del negocio. Albert durante los afios
previos, fue un apoyo y un tutor para su hijo; tanto en los negocios como en el hogar. El
hijo admiraba al padre y, a su vez, el padre respetaba al hijo. Siempre se consultaban
para tomar de cisiones, s obre todo durante 1os ultimos afios de vida del padre. Albert
dejo profundas huellas en sus hijos: aprendieron a buscar soluciones a las dificultades, a
ser em presarios competentes, a asociarse con otros p ara u nir f uerzas en e quipo; a
replicar 1 as buenas practicas en sus hogares, y también a hacer trabajo social conla

comunidad.

Hacia el 2000 los hermanos de Albert no se sintieron capaces de manejar sus propios

negocios. Buscaron a su sobrino Ronald para que se los administrara, y éste les ayudo6 a
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sortear sus problemas financieros, muchos de 1os cuales se originaban en el hecho de

que mezclaban los bienes de la empresa con los personales.

3.2.2 Empresa B

La empresa B es una compaiiia fundada en 1957. Los cuatro hijos del fundador Enri
(6p) conforman la segunda generacion, todos estan casados y son, de mayor a menor,
Maria F., Diego, Chelo y Lucho. Desde nifios vivieron en permanente contacto con la
empresa y trabajaron en el la durante sus vacaciones del colegio y de la universidad.
Todos tienen hijos, que conforman la tercera generacion, pero ninguno de estos jovenes
esta vinculado a la empresa familiar. En esta empresa fueron entrevistados el fundador
Enri (6p), miembro de la junta directiva; Maria F. (3d), la actual presidente; Diego (4d),
vicepresidente comercial, y Chelo (5d), la gerente de imagen corporativa. Lucho no esté
vinculado a la empresa y reside en la capital del pais con su familia. Estas relaciones se

ilustran en la Figura 3.3.

Figura 3.3. Vinculos en la empresa B.

Fundador Enri (6p)
Miembro de junta

Maria F. (3d) Diego (4d) Chelo (5d) Lucho
Vinculada Vinculado Vinculada i No vinculado

Jovenes y nifios de tercera generacion, no vinculados

Fuente: Elaboracion propia.
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La empresa en susinicios era muy p equefia: un modesto almacén d e r epuestos. La
empresa funcionaba en una edificacion de dos plantas: en la primera estaba el almacén y
en la segunda vivia la familia. EI padre atendia directamente el negocio y la madre le
ayudaba en algunas cosas. Al nacer el tercer hijo pudieron tener una casa separada de la
empresa. Con el tiempo el negocio crecio hasta tener tres locales, y diez afios mas tarde
se convirtid en fabricante industrial de baterias. Entre los juguetes de l1os hijos cuando

nifos siempre habia tapas o etiquetas de baterias.

La familia de Enri decidi6 viajar a Argentina en busca de nuevos horizontes. Por aquel
entonces el futuro fundador de 1a empresa contaba trece afios de edad. Establecida la
familia en Junin, provincia de Buenos Aires, el joven Enri adquiri6 alli, de inmigrantes
italianos, los conocimientos relacionados con la elaboracion de baterias. Posteriormente,
al regresar la familia a Colombia, Enri se emple6 como electromecénico en una empresa
distribuidora de baterias. En 1957 celebrd con su ex jefe por cuenta propia un primer
contrato de e nsamble y pr oduccion d e ba terias. S e c onvirtid de esta manera en un

empresario fundador.

La actividad de la empresa estaba concentrada en la produccion, distribucion y venta, al
mercado nacional y a mas de quince paises, de acumuladores de tipo plomo acido para
automotores. E stos a cumuladores e ran conocidos por e I pibl ico e n general c on el
nombre de baterias. Por su calidad y respaldo las baterias de la empresa B hacian parte
del equipo original de las marcas R enault, T oyota, M azda, M itsubishi M otors, Ford y

Chevrolet.

Con elpaso delos afios,la planta de produccion, ubi cadaenla ciudad de C ali,
Colombia, llego6 a ser un complejo industrial verticalmente integrado, que produce gran

parte de las materias primas requeridas para su produccion mediante procesos altamente

50



tecnificados d e reciclaje d e b aterias d e ch atarra. Esta p lanta tie ne capacidad para
fabricar un gran volumen de baterias al mes, las cuales se destinan en un alto porcentaje
al mercado externo. La tecnologia que utiliza la planta es la mas avanzada del mercado
para sus aplicaciones especificas. La empresa B genera mas de mil empleos directos y
miles d e em pleos i ndirectosa t ravésd el os can alesd e comercializaciony de

proveeduria afines con su produccion.

Una de sus principales fortalezas es la gestion ambiental, ejemplo para la industria. Los
puntos de venta de baterias se convirtieron en centros de acopio de baterias inservibles
que son trasladadas a la planta de produccion, donde en un complejo y cerrado proceso
de reciclaje se recuperan el 100% de sus componentes de plomo y polipropileno. Las
emisiones atmosféricas estan controladas por filtros y colectores de polvo, totalmente
automaticos. La labor ambiental de esta empresa ha sido reconocida con la certificacion
mas alta existente. En afios recientes se culminé la instalacion de una linea de ensamble
completa para reemplazar varias lineas obsoletas, con lo cual aument6 la capacidad y

mejord tanto la productividad como la calidad del producto.

Enri, el fundador, proviene de una familia grande, en la que sus padres por tradicion o
por escasa disponibilidad de tiempo, no e ran muy carifiosos ni r epartian a m enudo
caricias. En consecuencia, Enri se formd como una persona calida pero poco expresiva
con las demostraciones fisicas de afecto. Sin embargo siempre ha estado pendiente de

sus hijos, es un padre estricto pero no es bravucon.

Enri solia compartir con frecuencia las comidas con su esposa y sus cuatro hijos en el
comedor de la casa, particularmente la cena. En las vacaciones hacian viajes en familia

por toda Colombia, travesias que Enri combinaba simultdneamente con negocios.
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En esa época las formas de autoridad y la relacion misma entre padres e hijos eran muy
diferentes alas actuales. Enri se d edicabatodo el diaal os negocios, a c onstruir y
consolidar su compafia. Su esposa, como era costumbre en esa €poca, se encargaba del
hogar y de la educacion de sus hijos. Los dos eran una autoridad indiscutida y habia que
obedecerles, de tal manera que la solucidon de los conflictos era sencilla; existia un nivel
de autoridad claro y transversal, el padre era el rey y la madre protegia su pedestal: se
respetaba y se hacia lo que ellos ordenaban. Incluso, 1as carreras profesionales de 1os
hijos fueron determinadas por Enri, aunque no i mpuestas; planteadas bajo el manto de
un di scurso pr oselitista de licado y s uave que pr etendia d etectar y e ncaminar las
capacidades y la vocacion de cada uno de 1os hijos hacia al guna area especifica de la
empresa en la que Enri consideraba tuvieran fortalezas, de tal forma que a sus hijos les
fuera gustando las ex periencias y se sintieran comodos en ella. La hija menor, por su
fuerte caracter e 1 ndependencia, fue l a i nica que se alejé d el en foque de su padre;
decidi6 por su cuenta lo que deseaba estudiar y hacer con su vida. Sin embargo a Enri le
funciond s u e strategia puesto que s us hi jos s e e namoraron d e | a € mpresa f amiliar.
Durante | as v acaciones d el co legio, E nri s olicitabal a co laboracion de s us hi jos,
transformando su trabajo en una especie de juego con el que se divertian al tiempo que

trabajaban.

Las buenas relaciones se fomentaban mediante salidas en familia que se hacian en las
vacaciones y durante las cenas compartidas. También se hacian reuniones con la familia
ampliada de la rama de Enri; la familia materna siempre estuvo alejada. Otro espacio
donde la familia ampliada fomentaba su relacion familiar era la visita a l a finca de los
abuelos, durante las vacaciones escolares. Y se puede afirmar que 4un hoy la familia
ampliada contintia con estas practicas. Ademas la familia tiene una red virtual que lidera

una prima de los hijos de Enri, quien fomenta los intercambios mediante este medio. Se
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reconoce también que la familia ha mantenido la tradicidon de reunirse en diciembre de

cada ano.

En el ambito 1 aboral, las d ificultades, p articularmente 1 as em presariales, tornaban la
ansiedad de Enri en mal genio. Tenia un caracter fuerte y gran capacidad para hacer
seguimiento a las tareas encomendadas. Recordaba en detalle todo lo que ordenaba. Su
enfoque al seguimiento y al logro eratan consistente que alcanzaba un alto nivel de
control. Era una persona visionaria, capaz de ver hacia ad elante, hacia el largo plazo,
conuna claridad i mpresionante y tenia u na m irada privilegiada para los ne gocios.
Poseia una mezcla de vision e intuicion. Pero obviamente las cosas algunas veces no le
salian, o no | e salian a la velocidad que queria, 1o que 1o hacia perder el control. Ante
situaciones complejas quedaba apabullado, callado y se ponia a la espera. Durante el dia
a dia era muy activo, un ve rdadero tanque de guerra, que podia salirse de casillas. No
era una persona calmada. Despreciaba las mentiras, no 1 as soportaba. Aunque era muy
estricto, trataba a los trabajadores con respeto y cercania. Ayudaba mucho a las familia
de es tos t rabajadores cuando s e en teraba q ue t enian n ecesidades. D e i1 gual m anera,

tendi6 la mano a sus hermanos cuando lo requirieron.

En su estilo de liderazgo resaltaban varias caracteristicas: exigente con la calidad y el
cumplimiento, e vitaba quedarm alc onl a gente, s e p reparaba m ucho, eram uy
responsable, ordenado y justo. En los negocios le satisfacia que la contraparte se sintiera

bien con lo pactado y alcanzado; no era ventajoso pero tampoco falto de ambicion.

Por otro l1ado, Enri era consciente de sus debilidades y por esta razon siempre buscod
tener al lado quien 1o complementara. Al principio era su esposa, después su hermano
José y, posteriormente, buscd apoyo en personas que consideba le podrian dar apoyo en

aquellos temas y asuntos que no conocia bien o en los que no se sentia fuerte. Las claves
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de su éxito fueron su disciplina para el seguimiento, su capacidad de tener presente la

informacion necesaria en la cabeza y su dominio de los temas que trataba.

Enri era considerado por su familia como una especie de sol esplendoroso, por lo cual a
sus miembros les costo trabajo cuando se hizo a un lado. Fue dificil para todos y ocurrio
en 1997, diez anos antes de que padeciera una grave enfermedad. Sin embargo, en esa
etapa, s u p resencia en 1a em presa fue simbolica, ap esardelocual se presentaron
algunas diferencias entre €1 y sus hi jos, puesto que para ¢l fue muy duro sentir que
perdia el poder de m ando, pues a esas alturas los hijos que rian t omar sus pr opias
decisiones y asumir r esponsabilidades. Enri l o fue e ntendiendo poco a poco, lo que
posibilitdé que, una vez retirado por una grave dolencia, que resultod terminal, sus hijos

pudieran asumir la direccion de la empresa plenamente capacitados.

Enri asumi6 su enfermedad c on dignidad, valentia y entereza envidiables. A sumi6 el
proceso de su deterioro paulatino con una madurez impresionante. Fue organizado con
sus cosas hasta antes de su muerte: preparo6 lo concerniente a la sucesion patrimonial y a
todos 10s asuntos pertinentes de la familia y del ne gocio. Con sus hijos Enri tuvo la

fortuna de contar con un equipo y ellos con un maestro, fue una bendicion.

La gente de la empresa lo recuerda con mucho carifio. Hay huellas imborrables de lo
que fue una vida de convivencia, de las cosas que ¢l logro hacer, de los espacios que
logrd construir. No le toco facil, empez6 con un ne gocio muy pequefio. Enri logré un
reconocimiento, no por tener dinero; si no por ser original, por ser una persona abierta y
dedicada a las causas comunitarias y a las causas de ciudad, no s olamente en cuanto a
filantropia s ino también en pr oyectos qu e e ran i mportantes parala ciudad. En ese

sentido se gand un espacio con el que han continuado sus hijos.
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Enri dejo muchos aprendizajes. El concepto de ahorro fue bien transmitido, asi como el
buen m anejo de 1 os r ecursos pa ra s oportar |1 os pe riodos d ificiles: no s e tr atabad e
tacafieria s ino d e r acionalizar el m anejo d e los r ecursos que t anto t rabajo | e ha bia
costado obt ener. E ra m &s bi en g eneroso pue s si a lguien tenia u nan ecesidad ¢l 1e
colaboraba. Cuidé de que la familia e stuviera unida y lo promulgéd todo el tiempo.
También insistia en que habia que devolverle a la sociedad 1o que ésta le habia dado.
Planteaba que habia que compartir, no regalar, pero que habia que ensenarle a la gente
la forma correcta de vivir, de trabajar; habia que ser generosos pero al tiempo habia que
educar. Por fortuna f ue pos ible di alogar con é Is obre estost emasa ntesd es u

fallecimiento.

3.2.3 Empresa C

La empresa C fue creada en 1959 con el propdsito de atender las necesidades de riego
del s ector a gricola m as i mportante d e C olombia, el V alle d el C auca. H oy estan
vinculados a ella cuatro miembros de 1a familia p ertenecientes a dos generaciones: la
pareja fundadora (padres de Ulgrido), Ulgrido (uno de los catorce hijos de esta pareja
fundadora) y un tio de Ulgrido. Especificamente, Ulgrido, de la segunda generacion, fue
el fundador de 1a empresa junto con sus padres y uno de sus tios. P osteriormente se
incorporaria un hermano de Ulgrido a la empresa familiar. Con el trascurrir del tiempo,
Ulgrido se haria a 1a mayoria de las acciones. Hoy tiene mas de ochenta afios y ya esté
retirado. Los cinco hijos de Ulgrido no e stan vinculados a 1a empresa, aunque si dos
sobrinos (8d y 9d), qui enes representan la tercera generacion. Rami (7d), uno de 1los
hermanos de Ulgrido, continta en la empresa y fue entrevistado. También se entrevisto

a Emma (10 dn), una de las hijas de Ulgrido, asi como a su sobrino Jama (8d)y asu

55



sobrina Ste (9d); estos tres pertenecientes a | a tercera generacion. En la figura 3.4 se

ilustran estos vinculos familiares.

Figura 3.4. Vinculos en la empresa C.

Fundadores
Ulgrido, Padres de Ulgrido, tio de
Ulgrido.
Otros diez i | Rami (7d) Ulgrido | i Leonor Patty
hermanosno i Vinculado [ Yaretirado |- Novinculada i$ No vinculada

vinculados : P

Un hij ° cuatro hijas i | Dos hijas, dos hijos Un hijo, una

: no vinculados . »

(Emmal0dn) (uno vinculado, hija (Ste 9d)

R T i | Jama 8d)

Fuente: Elaboracion propia

Al cabo de algunos afios, y tras sucesivas transformaciones, la compaiiia se convirtioé en
una sociedad andnima. En sus inicios representaba a empresas norteamericanas, de las
cuales o btenial os elementos que conformaban 1 os e quipos de riego, qu e m uy
rapidamente comenzaron a utilizarse no so6lo en el Valle del Cauca sino también en otras

regiones del pais.

Ante el éxito de los agricultores que implementaban sistemas de riego en sus cultivos, la
empresa C decidio iniciarse en el negocio de la perforacion de pozos para la extraccion
de agua, y busco expandir su mercado de riego a | as zonas que no contaban con este
importante recurso. Rapidamente se convirti6é en la empresa perforadora de pozos mas
importante de Colombia, y actualmente presta sus servicios no s6lo al sector agricola,

sino también en los mercados industrial, institucional y doméstico. Vale destacar que en
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1999 obtuvo el certificado ISO 9002, que mantiene actualizado como una garantia de
confianza dels ervicioq uep resta a sus clientes. D entrode suspl anes de

complementacion industrial representa en el area de riego a una prestigiosa empresa con
la que se han logrado importantes y novedosos desarrollos de nuevos productos para ser
utilizados en el riego agricola. Sus asesores técnicos son profesionales de la ingenieria

que ofrecen la mejor alternativa de riego para los cultivos.

Entre s us pr incipales clientes ¢ olombianos f iguranl as mas p rosperas em presas
agroindustriales como s on 1os ingenios azucareros, las bananeras y otras. La em presa
tiene una sede propia al norte del pais, desde donde atiende el mercado de perforacion

de pozos y riego para esa region.

En los ultimos afios 1a compafia ha ampliado sumercado al os paisesde suareade
influencia. Hace e xportaciones i mportantes de sistemas de bom beo a E cuador, P erq,
Boliviay a algunos p aises cen troamericanos. En la actualidad 1a empresa cuenta con
varios equipos de perforacion y varios de limpieza y mantenimiento de pozos, ademas
de toda una infraestructura para la operacion continua de los equipos de campo durante
las v einticuatro horas d el di a. E shoy unad el as em presas | atinoamericanas m 4s

importantes de perforacion de pozos.

Ulgrido tuvo una familia bien establecida durante toda su vida. C ontrajo m atrimonio
muy joven y tuvo cinco hijos, cuatro mujeres y un varéon. Como se indic6 anteriormente,
conel tiempo Ulgrido se hizo alamayoriade acciones de la em presa, conlo cual
ostentd el poder en ella. Como ninguno de sus cinco hijos se vincul6 a la empresa, puso

su mirada en un sobrino, en quien veia muchas capacidades (este es Jama 8d en la figura

3.4).
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Dos de las hijas de Ulgrido hicieron parte de la Junta Directiva durante muchos afios
pero ninguna e stuvo vinculada directamente con la ad ministracion de la em presa. La
familia de Ulgrido es una familia modelo porque todos son profesionales, todos estan
muy bien muy organizados y tienen sus ho gares establecidos. Ulgrido tuvo una buena
relacion con su esposa y saco adelante su familia. Su hijo, aunque no hi zo parte de la
Junta D irectiva, participé e nl a a dministracion de ¢ sta dur ante pe riodos br eves.

Actualmente reside en Estados unidos y es floricultor, un profesional muy exitoso.

En el hogar de Ulgrido no se presentaron situaciones dificiles, era una familia con buena
solvencia econdmica, en la cual los problemas se resolvian facilmente. Ulgrido era muy
respetado por sus hijosy también por todala familia e xtendida. Era una e speciede
patriarca, el consultor de su familia. Con trece hermanos y muchos sobrinos, Ulgrido
siempre fue | a figura visible y el p ersonaje m as importante d e to da la familia, una
persona carismatica que contaba con un negocio importante. Para cualquier problema, la
familia extendida acudia a Ulgrido y ¢1 colaboraba en la solucion de esos problemas.
Era mediador y abierto ala gente; analitico, tranquilo y ecuanime, p ensaba bien | as
cosas y daba consejos acertados. E stricto en su manera de ver la vida, siempre tenia
tiempo para dar consejos a la familia y también a al gunos clientes que lo catalogaban

como consultor. Con su familia cercana era paternalista, estricto pero cariioso.

Ulgrido era un 1 ider innato. Sin hacer mucho esfuerzo la gente estaba a su alrededor.
Cuando e n a Igin m omento t uvo que m ediar en conflictos familiares, | o hi zo con
discresion de tal manera que nadie se enterara, para que la situacion no trascendiera,
pues tenia gran madurez y guardaba la confidencialidad. Su intervencion era mas que
adecuada, todos lo reconocian y respetaban. El simplemente reunia a las personas, les
hablaba, les daba las directrices que consideraba pertinentes y las personas las recibian

con ¢ onvencimiento p orque s €s entian que lograbanla me jor o rientacion. Era
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conciliador, un lider que a quien la gente seguia por sus principios y conocimientos. Su
relacion con los empleados y trabajadores era buena, aunque con la mayoria era una
relacion de j efe a s ubordinado. Como es n atural tenia m 4&s ce rcania con al gunas
personas, € ntre € stas s u s obrino J ama. S iempre ¢ onversaban mucho y ¢ ompartian

multiples asuntos, principalmente los de la empresa.

Era uno de esos lideres que se ganan el liderazgo por su conocimiento y su capacidad de
convencer con argumentos. T enia profundo dominio sobre 1a empresa que manejaba,
conocia todo en detalle. Por consiguiente era una fuente de consulta permanente y no
era egoista para suministrar informacion. Adicionalmente tenia mucha habilidad con los
numeros, era un buen matematico. Se ganaba el respeto y el liderazgo sin necesidad de

tratar mal a nadie ni de demostrar que ¢l era el jefe, el dueno.

Cuando Ulgrido llego a la edad de jubilacion hizo los tramites para pensionarse, pero no
se retird de la empresa. Trabajo quince afios mas. Su sobrino Jama habia trabajado a su
lado unos afios y, por una propuesta que le hicieron, se retird y trabajo varios meses en
otra compaiiia. De todas formas siguid teniendo una relacion muy cordial con Ulgrido y,
en una reunion familiar en la cual se en contraron, Ulgrido convenciéo a Jama de que
regresara. Tio y sobrino se volvieron mas cercanos y compartian mas. Hasta que llego el
momento en que Ulgrido, muy inteligentemente, decidié que ya no tenia las capacidades
para seguir al mando de la empresa. Manifesto a la Junta Directiva que trabajaba hasta
una fecha que €1 fijo. Para su reemplazo se barajaron varios nombres, entre estos el de
su hermano Rami y el de su sobrino Jama. La competencia con Rami era dura, no s6lo
por la relacion de consanguinidad, si no porque Rami era el tercer accionista. La Junta,
influenciada por Ulgrido el accionista m ayoritario, s e d ecidié por J ama, m omento a
partir del cual Ulgrido comenzo a retirarse y a hacer el empalme con el sobrino. Se alejo

poco a poco. Al comenzar una grave enfermedad, se margind mas hasta un momento en
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que Jama quedd completamente al frente de la gerencia. Afortunadamente los resultados

comenzaron a darse bastante bien y se acrecento la confianza en Jama.

Ulgrido de j6 varias huellas importantes. D ejo un legado de honestidad y de seriedad.
Los cl ientes m anifiestan q ue co ntratando con 1 a em presa C se ev itan co ntratar u n
interventor. Impulsé la cultura de escuchar. El siempre se sentaba y escuchaba a la gente
hasta que terminaran de hablar, después de 1o cual analizaba y pl anteaba propuestas,
daba c onsejos o t omaba de cisiones. Otradelas huellas que dejo fue esaactitudde
disposicion p ermanente h acia el t rabajo, s iempre co nl a es peranza obtener buenos
resultados. Cabe destacar también su ejemplo de ensenarle a la gente sin egoismos; dar
y formar hasta donde era necesario y posible. Dar confianza para que la gente pregunte
y aprenda. Este Gltimo rasgo tenia gran cimiento en su preparacion permanente, en estar
actualizado sobre los conocimientos de punta de su experticia. La gente lo quiso mucho
y lo recuerdan con afecto. En el gremio a zucarero, del cual fue presidente, fue una

persona muy importante, respetada y querida por todos.

3.2.4 Empresa D

La pareja fundadora de la empresa D tuvo ocho hijos, los cuales conforman la segunda
generacion, que se vincularon tempranamente a la empresa para ayudar a su padre como
consecuenciad el cr ecimiento p aulatinod el negocio. Dee stos oc ho he rmanos
actualmente cuatro estan vinculados a la empresa: Audul, Fercho, Jaivo y Anib (12p).
Este 0 Itimo fue entrevistado porserelunico del oscu atro hermanos de s egunda
generacion vinculados que tieneau nod e s us d escendientes —tercera g eneracion—
trabajando en la empresa (Mao, 11d), a quien también se entrevistd. Los dos hermanos
varones de M ao (11d) han tenido intereses p rofesionales fuerade la empresa ydela

ciudad, aunque uno de ellos estuvo vinculado a la empresa familiar durante un corto
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tiempo. Audul, de la segunda generacion, tiene un hijo que trabajo algunos afios en la

empresa pero hoy hace su vida profesional en Alemania. Una hermana de Audul estuvo

vinculada al area financiera y fue la inica de los vinculados de segunda generacion que

hizo car rera p rofesional, pero yaes ta retiradad el a em presa

esquematizan en la Figura 3.5.

Figura 3.5. Vinculos en la empresa D.

Fundadores
Camilo C. y Gabriela de C.

SNE

. Estas relaciones s e

i Otros cuatro : | Anib (12p) Audul Fercho Jaivo
i hermanos,no i| Director |] Gerente | Director 1 Director de
i vinculados Calidad General Comercial Operaciones
A l .......................... l ------------ ;---------l -----------
Mao (11d), | i Unhijo, una Sin hijos § i 3 hijos
una nifia, dos | i  nifia, no bebés
hijos no i vinculados
vinculados | Pl : :

Fuente: Elaboracion propia.

LaempresaD se dedicaal aelaboracion de velas normales y d ecorativas, velones y

veladoras. L a parafina, derivada del petrdleo, es el insumo principal. Fue fundada en

1947 con el nombre de “La Doncella” por el matrimonio compuesto por Camilo y su

esposa G abrielad e C ., q uienes t uvieron o cho hijos que ¢ onforman las egunda

generacion. Iniciaron labores en el barrio La Manzana, en una especie de ramada junto a

la casa familiar. Hacia 1952, cinco afos después de fundada, la empresa fue trasladada a

otro lugar. Como consecuencia del crecimiento paulatino del negocio, la vinculacion de

la segunda generacion fue temprana.
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La empresa D e ntr6 | entamente a | m ercado p or e I e sfuerzo de s u f undador, qui en
fabricaba, vendia y se encargaba de los cobros. Visitaba las tiendas de noche, compraba
algn articulo para entablar c onversacion y establecer en 10 p osible amistad con 1os
propietarios. Después, con m ucha s utileza, m ostraba y ofrecia sus p roductos. Porlo
general 1os tenderos ad quirian uno o dos paquetes para ensayo y poco a poco se iban
haciendo clientes de la marca y sus productos. Acostumbraba también pagarle a alguien
para que preguntara por velas en algunas tiendas, en las que usualmente escaseaban, por

lo que posteriormente las ofrecia a los tenderos y lograba de esta manera nuevas ventas.

Inicialmente el proceso de produccion era sencillo, se trabajaba con maquinas manuales
que | imitaban I a pr oduccion a una c antidad reducida de v elas, y porlo general el
producto salia totalmente liso. Al inicio de la década de los cincuenta el mercado era
muy | imitado y s e n egociaba con t iendas p equenas y p articulares, q ue s olicitaban
solamente velas blancas. Posteriormente se adquirid una nueva sede, pues la ciudad atn
carecia d e fluido el éctrico y esto er a favorable. La el ectricidad 1leg6 ala ciudad en

1956, lo que determino la reduccion de la demanda de velas.

Enladécadadelossesentaseadquirio lasedeactual yseam plid la di stribucion
mediante mayoristas e ntodo e 1 pais. Consolidadala c alidad e i mplementada una
estrategia d e d iversificacion, s e ¢ red una di vision de 1 aboratorio ¢ on una linead e
cosméticos dirigidos al mercado popular. Y aen los ochenta se introdujo lalinea de
velones que tuvo gran acogida en el mercado nacional. La produccion de cosméticos se
suspendid en 1985 debido a los altos costos de mercadeo. Hacia finales de 1os ochenta
se cred una tercera l inea pr oductiva, de nominada F antasia, consistente e n productos
decorados con P apa N oel, trineos, m otivos na videfios y de Halloween, que bus caba
competir con productos extranjeros que tienen una amplia acogida en el pais. En los

noventa, en razén del incumplimiento en el abastecimiento de parafina a nivel nacional
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se importd de Estados U nidos, Brasil y C hina. T ambién se ap rovecho 1 a ap ertura
econdmica vigente, se importé maquinaria de A lemania, Italia y E stados Unidos. Por
esos afos aparecieron los hipermercados y se efectué una reconversion industrial total,
con lo que se consolido el liderazgo a nivel nacional. En el siglo veintiuno los esfuerzos
se han concentrado en la entrada a mercados externos, en los que se ha incursionado de
manera i mportante. Existen a proximadamente 2 50 r eferencias d istintas y la em presa
cuenta con 190 empleados a nivel nacional distribuidos en diferentes oficinas en varias

zonas del pais, con 140 trabajadores en la ciudad de Cali.

Enel marcodela historia de 1 fundador, Camilo, e n e 1 ho gar mantuvo una bue na
comunicacion con su esposa y sus hijos. Disfrutaba ensefiar 1o que sabia. Le gustaba
explicar sus conocimientos de mecanica, la forma en que funcionan los motores de los
carros, el por qué de las cosas, y eso le era de utilidad para mantener buenas relaciones
con su familia y con la gente. Era una persona simpatica, con buen sentido del humor.
No t uvo e studios uni versitarios, pe ro t enia m ucha i niciativa, i nventaba m aquinas,
procesos, € lementos de maquinas, Era autodidacta, lo que 1o hacia una persona muy
capaz. Ensefaba a sus hijos con paciencia y agrado, especialmente a su hijo Anib, a

quién dejaba desarmar y armar de nuevo un carro modelo 1947 de la familia:

A Camilo le gustaba hacer los moldes, montar los tanques y derretir la parafina. Con su
ingenio y creatividad, construyé una maquina de corte que ahorré6 mucho tiempo en los
procesos. Le gustaba ir de vacaciones con su familia, era feliz al ver a sus hijos montar a
caballo, disfrutar el rio o compartir algun juego. Era muy sociable con la familia y con
la gente en general. Por su forma de ser adhiri6 muchos clientes de graneros y tiendas.
Les daba facilidades de pago a l os clientes y esto los fidelizaba, a v ez tomaba crédito
con los proveedores, y asi fue creciendo. En las situaciones dificiles no s e amilanaba,

siempre tenia la frente en alto para analizar y buscar las mejores soluciones.
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Tanto C amilo co mo s u es posa G abriela f ueron de bue nt rato y ayudabana 1 os
trabajadores cu ando 1 o n ecesitaban, ya fuera c on di nero o ¢ on m ercados, c omo
acostumbraban algunas v eces. C uando G abriela m urio, s e di jo de e lla que ha bia
regalado unas s etenta casas a personas pobres. Ambos ensefiaron que la gente puede
lograr lo que se proponga, ensefiaron a respetar los intereses personales de la gente y a

no truncarles la autonomia.

El liderazgo de Camilo resaltaba por ser una persona emprendedora, le delegaba ciertas
labores a su esposa Gabriela porque creia en ella y le tenia confianza. Ella manejaba el
personal y1 oh acia muy bien. S een cargabad el as cu entas yd ocumentabal a
informacion de la empresa, todo lo escribia. Camilo se dedicaba mas a la produccion de

la parafina.

Camilo contrajo el mal de Parkinson y se fue alejando de 1a empresa porque empezo a
desmejorarse. S u s alida fue gradual, pe ro 1legd el m omento que no pudom 4as. Su
enfermedad comenz6 unos quince afios antes de retirarse, tiempo en el cual ingreso a la
empresa uno de los hermanos de Camilo, justo antes de que la empresa se cambiara a un
mejor lo cal. Camilo fallecié de un i nfarto alos cincuenta y o cho afios de edad. Su
esposa Gabriela continu6 adelante con la empresa y la formalizo6. Los hijos ayudaban en
varias labores: Anib, su hijo, era el mecanico de la planta mientras realizaba estudios
secundarios; act ualmente es el d irector d e ¢ alidad. La f abrica f ue p rogresando en
operacion y en ventas. Habia un gran mercado de velas en ese entonces, que lo hay hoy

también, pero en circunstancias diferentes.

Anib aprendi6 de su padre Camilo que hay que ser positivo; también la necesidad de ser
muy eficiente en costos, en innovacion y en blisqueda permanente de mercados. Anib ha

sido una p ersona m uy armoniosa, es p adre d e M ao, el unico familiardelatercera

64



generacion que esta vinculado a 1 a empresa. Las relaciones de Anib con sus hijos son
excelentes porque Anib es muy comprensivo, les ha brindado mucho apoyo a los hijos;
aprendi6 de s u pa dre C amilo, c omo t ambién | o a prendieron | os he rmanos, at ener
relaciones ar moniosas yesahasidola clave para que la empresa llegue a s ubsistir.
Nunca ha habido problemas familiares graves, a pesar de que son seis hermanos, pues
dos ya fallecieron. Anib ha mantenido la filosofia de la comprension. La separacion de
su esposa cuando sus hijos atin eran nifios no fue obstaculo para criarlos bien y darles
apoyo, a raiz de lo cual se convirtid en un padre-amigo de sus hijos, de los cuales quedo
a cargo. Las relaciones se fortalecieron mucho con la costumbre de salir a p escar 1 os
fines de semana; compartir en medio de la naturaleza ha sido de mucho beneficio y esto

ha llevado a consolidar una relacion muy estrecha.

Enlae mpresa A nib y sus he rmanos fomentan una pol itica de pue rtas a biertas. S e
fomenta la armonia y una muestra de ello es que hay gente que lleva mas de treinta afios
en la compaiiia. Se hace una fiesta de fin de afo para todo el personal de la empresa, se
dan bonificaciones al final del afio a quienes superan metas de ventas, se recompensa a
los trabajadores con mini-mercados en algunas épocas del afio y se ha abierto un buzon
de sugerencias. El estilo de liderazgo de Anib es de mente abierta, proactivo, presto al
dialogo, a tento a 1 os ¢ ambios € condmicos m undiales, s in 1 uchas de p oder c on s us
hermanos, abierto a la innovacion, valores que esté trasfiriendo a Mao, quien tendra mas

adelante la responsabilidad de continuar con la direccion de la empresa.

3.3 Resultados y discusion

En este apartado se exponen los resultados del analisis individual y del analisis cruzado
parac ada etapa del p roceso d es ocializacion, vinculacion yp ertenenciad e los

descendientes a la empresa familiar.
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3.3.1 Etapa de Socializacion

El listado de codigos y categorias generado para la etapa de socializacidon mostrd tres
dimensiones (valores, conocimiento, liderazgo) y cinco elementos influyentes (familia,

empresa, mercado, descendiente, sociedad), segun se muestra en la Tabla 3.4.

Tabla 3.4. Codigos y categorias de la etapa de Socializacion

Codigos SOC Categorias de Socializacion
SOCV SOCIALIZACION DE VALORES
SOCV: FAM Comportamiento familiar
SOCV: SOC Comportamiento social
SOCC SOCIALIZACION EN CONOCIMIENTO
SOCC: ACA Académico
SOCC: EMP Empresarial
SOCC: GEN General (Social)
SOCL SOCIALIZACION EN LIDERAZGO
SOCL: INH Decisiones convivencia interna familia/negocio
SOCL: EXH Decisiones convivencia externa familia/negocio
Cédigos IF Categorias de Elel.ne.ntos. 'Inﬂuyentes en la
socializacion
IFFAM FAMILIA
IFFAM: MAD Madre
IFFAM: PAD Padre
IFFAM: HER Hermanos
IFFAM: OTR Otros familiares
IFEMP EMPRESA
IFEMP: PAD Padre
IFEMP: TRA Trabajadores y jefes de areas
IFEMP: CON Contexto y dindmica de la empresa
IFMER MERCADO
IFMER: REL Relacionado con el negocio
IFMER: NRE No relacionado
IFDES DESCENDIENTE
IFDES: IPR Intereses profesionales
IFDES: IPE Intereses personales
IFSOC SOCIEDAD
IFSOC: INS Instituciones
IFSOC: COT Informacion y hechos de la vida cotidiana

Fuente: Elaboracion propia.

En esta tabla, Codigos SOC significa codigos de las categorias de socializacion, los que,

a su vez, estan conformados de la siguiente manera:
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- El cédigo de Socializacion de Valores (SOCV), que abarca dos ¢ 6digos: E1 c odigo
SOCV:FA M, queserefiereal a socializacion d e v alores co mo co nsecuencia d el
comportamiento familiar, y el codigo SOCV: SOC, que se ocupa de la socializacion de
valores como consecuencia d el co mportamiento externo al hogar, el comportamiento
social.

- El cé6digo de S ocializacion del C onocimiento ( SOCC), que abarca tres ¢ 6digos: el
codigo SOCC: ACA, que se refiere al a socializacion del conocimiento de naturaleza
académica; el codigo SOC: EMP, que serefiere al asocializacion d e conocimiento
sobre el co mportamiento d e | as em presas, s us caracteristicas, s u a dministracion, en
particular d e I as em presas d e 1 a f amilia; el ¢ 6digo S OC: G EN, que s er efiere al
conocimiento general que se toma de la convivencia en comunidad, esto es, el contacto
con la gente, con las fuentes masivas de informacion, los viajes, etc.

- El codigo de Socializacion del Liderazgo (SOCL), que acoge dos codigos: el codigo
SOCL: INH, que se ocupa particularmente del desarrollo de capacidades de liderazgo
para la toma de decisiones, desde una socializacion que se hace al interior del sistema
familia-empresa; y el codigo SOCL: EXH, que se refiere particularmente del desarrollo
de cap acidades de liderazgo paralatoma de decisiones, desde una s ocializacion que

proviene del exterior del sistema familia-empresa.

De manera similar, en la misma tabla 3.4, Cddigos IF significa coédigos de las categorias
de elementos influyentes en la socializacion, los que, a su vez, estdn conformados de la

siguiente manera:

- El codigo que denota influencia desde la familia (IFFAM), que abarca cuatro c6digos:
el c 6digo IFFAM: M AD, quet ienee n cuental asi nfluencias en laf ormacion,
provenientes de la madre del descendiente; el codigo IFFAM: PAD, que se refiere a las

influencias en la formacion r ecibas p or p arte d el padre, en surol de progenitor; el

67



codigo IFFAM: HER, que aborda las influencias desde los hermanos del descendiente;
el codigo IFFAM: OTR, el cual acoge las influencias recibidas desde otros familiares,
como los tios, por ejemplo.

- El cédigo que denota influencia desde la empresa (IFEMP), que abarca tres codigos: el
codigo IFEMP: PAD, el cual se refiere a las influencias en la formacion recibidas desde
el padre, en su rol de empresario; el codigo IFEMP: TRA, que acoge las influencias que
se originan en los trabajadores de la empresa familiar; el codigo IFEMP: CON, que se
refiere a las i nfluencias q ue recibe el d escendiente d esde el contexto de la empresa
familiar, en razén a su convivencia con ese medio.

-El c6digo que denota influencia desde el mercado (IFMER), que abarca dos cédigos: el
codigo IFMER: REL, que se refiere a las influencias que recibe el descendiente desde el
mismo s ector d e e mpresas en el cual estd ubicadala em presa familiar; y el c6 digo
IFMER: NRE, que se refiere a las influencias que recibe el descendiente desde sectores
diferentes al sector al cual pertenece la empresa familiar).

- El codigo que denota influencia desde el propio descendiente (IFDES), que abarca dos
codigos: el codigo IFDES: IPR, que se refiere a 1 as influencias sobre l1a formacion del
descediente, recibidas desde sus intereses profesionales; y el codigo IFDES: IPE, que
da cabida a | as influencias sobre la formacion del descediente, originadas en si mismo
como persona, en sus metas, su forma de pensar, su forma de ver la vida, la manera
como percibe su futuro.

- El cédigo que denota influencia desde la sociedad (IFSOC), que abarca dos codigos: el
codigo IFSOC: INS, que aborda las influencias recibidas desde las instituciones, como
consecuenciad el contacto co nel las, tales como la ig lesia, lo s e stablecimientos
educativos, el gobierno, centros de salud, y otros; y el codigo IFSOC: COT, que acoge

las i nfluencias r ecibidas co mo co nsecuencia d e la co tidianidad, como puede ser: ver
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television, ir al banco a pagar los servicios, encontrarse improvisadamente a alguien en

la calle, leer un diario, transportarse de un lugar a otro.

A continuacion se describen, con la misma secuencia, los cédigos de primer orden:

La s ocializacion d el os val ores: E ntendida como e 1 pr oceso de c¢ onstruccion,
intencional o no, de cr eencias y co mportamientos €t icos en los e ntornos familiar y
social.

La socializacion del conocimiento: Entendida como el proceso de aprendizaje formal o
informal, de conceptos, métodos y técnicas, y las maneras de aplicarlos.

La socializacion del liderazgo: Entendida como el proceso de desarrollar capacidades
para la toma de decisiones en el &mbito del sistema familia/empresa o fuera de €l.
Influencias familiares: Son los influjos que surgen de la interaccion del descendiente
con la madre, el padre, los hermanos y otros familiares cercanos, como consecuencia de
formar parte de una familia.

Influencias d el a em presa f amiliar: Aquellas ques er ecibend e los trabajadores
(familiares o no) o de la dindmica misma de la empresa, por pertenecer -de hecho- a una
familia propietaria de una empresa, o por tener contacto eventual o frecuente con ésta.
Influencias d el mercado: Son las corrientes de formacidén que recibe el descendiente
como co nsecuencia d e sus v ivencias p asajeras, ex periencias | aborales o r elaciones
interpersonales en mercados relacionados o no relacionados con el objeto central de la
empresa familiar.

Influencias que surgen del mismo descendiente: Son los influjos, intencionales o no,
propiciados por el propio descendiente, como consecuencia de sus intereses personales
o profesionales.

Influencias del ambito social: Son aquellas que provienen de instituciones sociales con

las cuales el descendiente tiene contacto por algin medio, o de la informacion y hechos
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que hacen parte de la cotidianidad de su vida. Las primeras son influencias sociales de

manera prioritariamente formales, y las segundas tienden a ser mas informales.

El analisis de las categorias y c6digos permitio construir las redes de codigos, las cuales
se ilustran en las Figuras 3.6 y 3.7. El establecimiento de estas redes fue muy importante
para analizar t anto | as r elaciones en tre las ¢ ategorias d e socializacion como 1 as
categorias d e 1os el ementos influyentes en esa socializacion. La obs ervacion de e stas
relaciones permitid elaborar las matrices de los Anexos 10, 11, 12 y 13, que junto con
las not as de ¢ ampo, a yudaron a la obt encion de los r esultados y a s u ¢ onsecuente
analisis, ya que la construccion de matrices es una poderosa herramienta para el analisis

de los datos (Miles y Huberman, 1994).

Figura 3.6. Red de relaciones de las categorias de Socializacion.

Esun Esun Esun Esun Es un Esun Esun

/AL RN

|§2 Socv:50c| |§2 SOCV:FF\M| |§§ socc:EMP| |§2 SOCC:GEN| |§§ socc:ncn| |§§' SOCL:INH| |§§' SOCL:EXH|

Fuente: Elaboracion propia.

El anélisis cruzado serealizd a partir de los resultados individuales. Al construir las
distintas matrices se observd, de forma amplia y detallada, como las tres dimensiones de
la etapa de socializacion de los descendientes revisten formas variadas y es diversa la

influencia que sobre ellas ejercen los cinco elementos.

Cone 1find ef acilitar e 1 a nalisis, fue preciso profundizaren 1 as m atrices ya
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mencionadas, ¢ onstruidas pa ra a poyar el a nalisis i ndividual. C omo e stas m atrices
(Anexos 10,11,12 y 13) e xponen el nim ero de t extos e nlos que los e lementos
influyentes se manifiestan sobre las categorias de las dimensiones de socializacion, es
claro que se refieren a frecuencias. Sin embargo, para hacer un examen integrado de las
matrices fue necesario elaborar una tabla de codigos que “estandarizara” los nameros de

las frecuencias que aparecen en ellas.

Figura 3.7. Red de relaciones de las categorias de elementos influyentes.

$3 IFFAM:PAD
/ TFFAM:MAD

Es ul"lf/
Es un €% IFFAM:HER
Esun——""

IFram) =

-

Es un/
e

5 un

s un

T €% IFDES:IPE

““"‘Es un
\ —

S~

Fuente: Elaboracion propia.
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La Tabla 3.5 muestra los codigos que se definieron para realizar la estandarizacion.

Tabla 3.5. Codigos de intensidad de cada elemento influyente.

Intensidad Alta A
Intensidad Moderada M
Intensidad Baja B
Intensidad Nula N

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 3.5 se especifican cuatro niveles de intensidad de influencia de los elementos

sobre | as d iferentes ¢ ategorias d e socializacion. E stos ni veles s on: 1 ntensidad de

influencia nula (N), intensidad de influencia baja (B), intensidad de influencia moderada

(M), intensidad de influencia alta (A). Al aplicar los cddigos de intensidad de esta tabla

alos Anexos 10, 11, 12,y 13 se obtuvieron las matrices de los Anexos 14, 15, 16 y 17,

respectivamente, lo que se resume en la tabla 3.6, que muestra los rangos totales y los

segmentos tomados en esos rangos para las empresas de la muestra.

Tabla 3.6. Rangos de conversion por empresa.

Empresa

Matriz
Anexo No.

Rango total de
la frecuencia

Segmentos
del rango

Nueva Matriz
Anexo No.

A

10

N: O
14

5-8

9-12

w

14

11

0

1-8
9-16
17-25

15

12

0-16

0

1-5
6-10
11-16

16

D

13

0

1-2
34
5-6

ZEFZELTFZ>ETZI>Z

17

Fuente: Elaboracion propia.
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Con las matrices de los Anexos 14, 15, 16, y 17 es mas claro apreciar lo que sucede en
el conglomerado de 1os cuatro casos. Los resultados del andlisis cruzado se concentran
tanto en | as t res d imensiones d e socializacion de d escendientes an alizadas en este
estudio c omo e n 1 as r espectivas 1 nfluencias qu e 1 es s on m 4s r elevantes. De esto se
derivo que la socializacion para la adquisicion de valores se analiza bajo una dptica de
valores s ociales y f amiliares; 1 a socializacion de conocimientos tiene en cu ental a
formacion académica, la formacion empresarial y la formacion general; la socializacion
de la transmision de liderazgo considera el adiestramiento para la toma de decisiones

tanto al interior del sistema familia/empresa como fuera de €l.

Para responder | as pr eguntas de | ai nvestigacions e examinaron losr esultados

individuales de los casos y las matrices ya estandarizadas.

La socializacion de los valores

El andlisis individual y el andlisis cruzado permiten identificar como se da la formacion
de valores en la familia y en el &mbito social. Si bien se examinaron estos dos grupos
para atender las insinuaciones con base la informacion obtenida de los casos, estos, en

suma, parecen conformar uno solo.

Valores familiares

Se encontr6 que en la etapa de socializacion la formacion de los valores familiares tiene
su maxima influyencia en la convivencia con los padres. También influyen, aunque con
menor intensidad, l os tiosy los abuelos. En el caso de los tios su influencia se da
principalmente cuando éstos estan vinculados laboralmente a la empresa familiar, pues

esto conlleva un mayor tiempo de intercambios entre tios y sobrinos.
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Los valores en los que los padres desempefian un rol mas intenso en esta etapa son:
disciplina, responsabilidad, de vocion r eligiosa, | ectura, uni 6n familiar, pe rseverancia,
orden, obediencia, honestidad y prudencia. La formacién en estos valores se produce,
principalmente, através d e l os siguientes m edios: el ej emplo; | as frases, r efranes o
dichos emitidos con regularidad; las actitudes que toma el padre frente a la empresa y a
los trabajadores; 1 as orientaciones verbales; 1 as reuniones familiares en el h ogar; las
reuniones familiares con padres, abuelos, tios; la participacion conjunta en las labores
domésticas del hogar; el complemento y armonia que se observa en la relacion de los

padres como pareja.

Valores sociales

Del analisis se d esprende q ue en r elacion co n la f ormacidon en valores con f uerte
contenido s ocial, a unque | os pa dres s iguen s iendo | os pr incipales i nfluyentes, | a
intensidad de esta influencia es menor, pues también participan en ella los trabajadores,
el co ntexto yl ad indmicad el a em presa, a si co mo 1 os i ntereses personales d el
descendiente. Los va lores ¢ on i mportante ¢ ontenido s ocial s on esencialmente | os
siguientes: el buen trato a los demas; la capacidad de asumir riesgos; el amor al trabajo;

el servicio a la gente, la solidaridad; el civismo; el buen comportamiento social.

La formacion de estos v alores sociales se da atravésd el os medios e xpuestos
anteriormente. No obstante, también influyen en ello la distancia fisica entre la empresa
y el hogar; el contacto con los trabajadores de la empresa; el contacto con personas de
otras ciudades; intereses personales como la lectura, la musica, los idiomas y los viajes a
otras ciudades o pa ises; el trabajo conjunto en el hogar; la in formacién casual s obre
superacion p ersonal conlacual s e en cuentra el d escendiente; 1 os i ntercambios con
amigos; | os pa seos f amiliares, ¢ ombinados con a suntos de n egocios, 0 a 1l m enos,

mezclados co n co nversaciones s obre t emas d e 1 a em presa. De a cuerdo con todo lo
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expuesto anteriormente, las principales caracteristicas presentes en la socializacion de

valores en los descendientes de las empresas familiares se muestran en la Tabla 3.7.

En el hogar se deberian ex presar 1as alegrias, 1 os 1 ogros y 1as s atisfacciones que s e

derivan de tener una e mpresa propia (Ward, 1 994). L os canales que se utilizan p ara

reforzar estos s entimientos es tdn asociados c on | os que s e tradicionalmente s € h an

utilizado para la transmisiond e la cultura, que destaca S chein ( 1995): hi storias,

leyendas, mitos, parabolas acerca de la gente o los eventos claves.

Tabla 3.7. Socializacion de los valores.

-Paseos familiares mezclados
con asu ntos 0 Co nversaciones
de negocios

Principales | Como se forman los valores Otros Como se
influyentes influyentes forman los
de los de los valores
valores valores
Familiares | Padres -El entendimiento de los padres | Tios, -Reuniones de
entre si. abuelos. familia
-Frases, dichos, refranes. extendida.
-Actitudes del padre frente a la -Intercambios con
empresa y los trabajadores. tios vinculados a
-Reuniones de familia parental. la empresa.
-Reuniones de f amilia
extendida.
-Trabajo compartido en casa.
Sociales Padres -Todos los anteriores. Trabajadores |-Contacto di recto

con trabajadores.

Contexto de | -Ubicacion
la empresa cercana en tre
empresa y hogar.
-Contacto di recto
con i nstalaciones
de la empresa.
Intereses -Lecturas,
personales hobbies, v iajes,
del contactos co n
descendiente |[personas ex ternas
a la familia.
Cotidianidad |-Encuentro
casual, co n

informacién que
impacta.

Fuente: Elaboracion propia.
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La socializacion del conocimiento

Los analisis individual y cruzado permiten identificar como los descendientes adquieren
conocimientos académicos, empresariales y generales, en la etapa de socializacion, lo

cual se expone a continuacion.

Formacion académica

En la decision de los descendientes sobre su formacion académica influyen, en mayor o
menor grado, sus padres, sus propios intereses personales y las instituciones encargadas

de prepararlos académicamente, tales como el colegio y la universidad.

La influencia del padre se percibe por sus roles de padre y de empresario. Como padre
se evidencia en su insistencia, generalmente apoyada por la madre, en valorar el estudio
como la mayor riqueza o herramienta para defenderse en la vida. Como empresario se
refleja en la conduccidon que ejerce, sin presiones, para que sus hijos elijan carrera. Sin
hacerlo necesariamente intencional, el padre, o 1 a madre, seglin sea el caso, se vale de
diversos medios: emplea frases como “ja estudiar!”, asumiendo asi un comportamiento
autodidacta, oal m enos de bue nl ector, ¢ insinia de m anera d isimulada aunque

constante, la importancia de prepararse en un area académica especifica.

Tanto la eleccion de la carrera (Zellweger, Sieger y Halter, 2010), como el cambio por
otra, si ya se habia iniciado una, pueden respoder también a los intereses profesionales
del d escendiente o a la orientacion proveniente de las i nstituciones ed ucativas. Las
lecturas, 1 os v iajes, | a p articipacion en seminarios, entre ot ros, pueden pesar en las
decisiones del descendiente acerca de su formacion académica. En este sentido, es muy
importante la libertad que se le dé para elegir lo que considere mas importante para sus
intereses, 1 o cual no d escartal o util que pueda ser la orientacion familiar en s us

decisiones.
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Dado que un objetivo prioritario del p adre es que l o que ¢ omenzo s e pe rpetie, es
explicable su injerencia en los estudios académicos de los hijos, y mas c omprensible
aun, como s e evidencia en los casos analizados, que tienda a inclinarse por las areas
empresariales que ¢l mismo no domina. Los resultados de esta investigacion coinciden
con los estudios de Birley (1986), en los cuales los potenciales sucesores reconocen que
su padre tomo parte en la eleccion de sus carreras profesionales. Ahora bien, esto puede
ser bueno o contraproducente. Sien |l as c onversaciones sobre el tema ambas p artes
exponen sus p referencias y sus razones, y el s ucesortiene libertad para tomar la
decision final, el dialogo es positivo. De otro lado, el hecho de que el descendiente
conozca las preferencias de los padres puede inducir a complacerlos, por encima de sus
preferencias personales, y e sto puede traer consecuencias inapropiadas para el futuro.
Det odas m aneras, el puntor elevante es que laet apa de socializacion del os
descendientes debe contar con un buen ingrediente de formacidon académica, cuya oferta

en el ambito mundial cada dia es mas amplia y diversa.
Formacion empresarial

La formacién em presarial tiene como influyente mas relevante al padre ensurolde
empresario, a lo que se suman los trabajadoresy los jefes de areas. La influencia de los
padres reviste diversas formas, tales como insinuaciones para que los hijos visiten la
empresa, conversaciones sobre el negocio durante paseos familiares, motivacion a que
participen en pequefias tareas de la empresa combinadas con juegos u otros atractivos,
oportunidad pa ra trabajost emporales enp eriodos va cacionales, encargarlosd e
funciones de v entas en f echas es peciales co n p romociones 0 en puntos de ve nta

especificos.
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En cuanto a los descendientes cabe destacar su propia iniciativa para realizar actividades
en la empresa, bien porque les atraen, bien por el deseo de mostrar que son capaces, 0
para ganarse el reconocimiento de los demas por sus propios medios, y no por ser hijos

de los propietarios de la empresa.

Influencias co mplementarias que se d an en el contexto de la empresa provienen de |
mercado no r elacionado y 1 as in stituciones. Dichas i nfluencias pueden d arse por la
cercania entrel a empresay el hogar; por el co ntacto que desde ni fios tienen 1 os
descendientes conl a materia prima; pors u integracion cont rabajadores en
celebraciones especiales; por la experiencia externa que pueden ganar en mercados no

relacionados, y por los cursos formales sobre administracion de empresas, entre otras.

Es de destacar que el mercado relacionado no se considera, por lo comun, influyente en
la formacion empresarial. Esto se corrobord en la presente investigacion, en la cual en
todos los casos analizados las ex periencias externas de 1os descendientes se enmarcan
en empresas con mercados no relacionados con los de la la empresa familiar. De esto se
podria deducir que si un descendiente se decide por un trabajo externo, quiza le parezca
mas atractivo hacerlo en una empresa con productos o s ervicios distintos a los de la
empresa familiar. En este aspecto las evidencias de los casos contradicen lo sefialado en
la literatura, segtn la cual la experiencia externa en sectores relacionados podria ser uno
de los factores de apego de los potenciales sucesores a la em presa familiar (Turner,
1995). Una explicacion de los resultados de esta investigacion en este punto especifico
podria ser que 1a mayoria de estos descendientes tuvieron desde nifios contacto directo
con la empresa y al cabo del tiempo trabajar en algo distinto se convirti6 para ellos en
un atractivo. Sin embargo, la razon podria ser, como ya se ha visto, que son pocos los
estudios empiricos que se han orientado a la etapa de socializacion, por lo cual aun no

se p uede as egurar q ue la ex periencia en s ectores r elacionados es la s ecuencia m as
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favorable. De otro lado, se puede conjeturar razonablemente que para el descendiente se
presentan inconvenientes para trabajar en mercados relacionados, pues es 16gico que a

una empresa no le interese vincular como empleado al hijo de su competidor.

De todas maneras, es 1o cierto que la literatura aconseja tener ex periencia ex terna, e
incluso se plantea que seria positivo para los descendientes trabajar preferiblemente en
organizaciones m as grandes ( Ward, 1994) . La e xperiencia enl a em presa f amiliar
permite a los descendientes forjar relaciones y entender la cultura y pormenores de la
empresa; de otro lado, | a ex periencia ex terna contribuye a que afirmen su identidad
personal y a que se prepararen para la problemética que podrian encontrar en la empresa
de la familia ( Chrisman, C hua y S harma, 1998). Es ev idente enl os cuatro casos
analizados que I os de scendientes valoran pos itivamente sus vi vencias t anto i nternas
como ex ternas, porque consideran que h an contribuido de m anera i mportanteas u
formacion empresarial. Al respecto, valga mencionar que una alternativa para obtener
una soélida experiencia externa, es que el descendiente cree su propia empresa antes de

vincularse de tiempo completo a la empresa familiar.

El an alisis cruzado de los cas os muestra también la importancia de las tutorias en la
transmision de la cultura organizacional (Schein, 1995) y paralelamente la relevancia de

la orientacion y el acompafiamiento de los lideres de la organizacion.

La literatura (Davis y Harveston, 1998; Dumas et al., 1995) corrobora los hallazgos de
los casos analizados en cuanto a las influencias del contexto y la dinamica de la empresa
en | a f ormacioén em presarial, p articularmente e n1 a etapa de 1 a ni fiez, ¢ uando 1 os
descendientes siguen al padre y se familiarizan permanentemente con los escenarios de
la empresa. Y como un refuerzo a esto, se reitera que es importante durante la nifiez de

los descendientes el fomento del juego, intercalado con labores menores en la empresa.
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Ward ( 1994) y A ronoff, c omo t ambién Baskin ( 1998) respaldan esta af irmaciéon y
aconsejan que es conveniente llevar al os niflos a l a empresa a j ugar, y gradualmente

darles la oportunidad de que hagan proyectos o de que se vinculen temporalmente.

En cuanto al conocimiento tacito sobre la empresa los descendientes lo recibieron del
padre y los tios que trabajaban en ella, y en igual o mayor proporcion lo adquirieron de
los trabajadoresy des us jefes. Sibienes cierto lal iteratura m enciona q ue el

conocimiento tacito esta concentrado en el predecesor (Cabrera et al., 2001), esto se
cumple sélo cuando la organizacion es una microempresa o una pequefia empresa. En
empresas medianas o grandes, como las de los cuatro casos estudiados, el conocimiento
abarca maultiples aspectos y es muy dificil que se concentre en un solo individuo y sera
compartido por varias personas. Asi, la forma correcta de transferirlo es a través de la
convivencia t utorial, o por la relacion d e subordinacion de 1 os de scendientes con
quienes poseen el saber. En general, en 10os cuatro casos estudiados la transmision de
conocimiento tacito a los descendientes se dio en la forma siguiente: los descendientes
recibian instrucciones, observaban, practicaban, recibian indicaciones de mejoramiento
y repetian el p roceso h asta ap renderlo. A dicionalmente, a prendian acompafiando,
escuchando y observando a los tios, al padre o a los trabajadores y jefes en varios de sus

quehaceres.

Siel descendiente comienza a ap render sobre |l a em presa desde t emprana ed ad, al
momento d e i ngresar d e t iempo co mpleto a ella, ya posee un importante nivel d e
conocimiento. E ste h echo connota una poderosa ventaja co mpetitiva f rente a las
empresas no familiares, e incluso con respecto alas empresas familiares que no han
propiciado e ste c ontacto temprano (Birley, 2001 ). Esta es una de 1as razones por las

cuales Ambrosini y Bowman (2001) propusieron redefinir el concepto de conocimiento
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tacito enel contextodela teoriad e recursos y capacidades d el ae mpresa co mo

habilidades tacitas, por considerarlo una competencia.

Formacion general

Enl osc asosde estudiol os conocimientos g enerales fueron obt enidos por los
descendientes en las in stituciones de educacion f ormal, t ales c omo el c olegio yla
universidad, la mayoria de las cuales han suscrito alianzas con otras instituciones para
ofrecer alos jovenes no vedosos programas d e i ntercambio académico, de idiomas, e
incluso turistico, para una formacién mas integral. Estas experiencias son oportunidades
para quel os de scendientes a dquieran conocimientos g enerales conb aseen s us
particulares intereses, sobre todo cuando viven fuera del pais de origen y entran en
contacto con ot ras pe rsonas y otras culturas (Bull, 2002) . Con f recuencia estos
programas en el exterior son disefiados de tal manera que combinan los compromisos
académicos con deportes, cu ltura, r ecreacion, i ntegraciones y correrias. Es innegable
también que t ecnologias ¢ omo Internet o e-learning son una fuente inagotable de
conocimientos g enerales ( Steier, 2001) . Hay q ue r esaltar que 1 a v inculacién ar edes
comerciales de instituciones educativas que brindan clases especiales es muy importante
si el mercado cultural de lared combina e conomia, cultura y capital social,afinde
aprovechar los contactos y amigos de la red para asuntos de la empresa familiar. En los
cuatro casos analizados los d escendientes entrevistados p asaron p or la experiencia de
estos viajes, nacionales e internaciones, que fueron bien aprovechados p ara fortalecer

sus conocimientos de tipo general.

Las caracteristicas de la socializacidén en conocimiento se muestran en la Tabla 3.8.
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Tabla 3.8. Socializacion del conocimiento.

Principales Coémo se forma en Otros Coémo se forma
influyentes en conocimiento influyentes de | en conocimiento
conocimiento conocimiento

- Insinuaciones verbales
sobre el valor del estudio
Padre - Intervenciones verbales

que insinuan preferencia
por determinadas carreras

otras de educacion
informal.

Acadeémico Intereses de los |- nclinaciones profesionales No se detectaron
descendientes por interés propio.
o - Ensefianza en colegios y
Instituciones universidades
- Libertad a hijos para hacer - Contacto
labores en la empresa, o temprano con la
trabajos de verano o de empresa.
tiempo libre. - Contacto con
- Comentarios en casa sobre trabajadores.
temas de la empresa. - Contacto con
- Mezcla de labores con materia prima.
. juegos. Contexto de la | - Recorridos por
Padre empresario o . .
- Permisibilidad para que empresa instalaciones.
hagan pequefios negocios. - Ventas en
- Rol de tutor ocasional. fechas
. - Llevarlos desde nifios a la especiales.
Empresanal empresa. - Hogary
empresa
cercanos.
- Orientar en su papel de - Experiencias
Trabajadores y tutores. laborales.
jefes de areas. | - Instruir en su papel de - Vivencias o
superiores. Mercado no contactos
- Gusto por la actividad. relacionado pasajeros.
Intereses - Deseo de mostrar - Pequetias
personales capacidad. empresas
- Deseo de aprender. propias.
- Comparte temas diversos
Padre con hijos. .
- Salidas recreativas en
familia.
- Lecturas, viajes,
Intereses intercambios estudiantiles,
General Personales pertenencia a grupos No se detectaron
juveniles.
- Actividades
extracurriculares de
Instituciones colegios, universidades y

Fuente: Elaboracion propia.
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Socializacion del liderazgo

Ent odos 1 os ¢ asos analizados | a influenciaen la f ormacion del 1 iderazgo en los
potenciales sucesores fue baja, y su intensidad fue muy similar en todas las fuentes de
influencia. Si en algo incidio, fue principalmente en el desarrollo de su capacidad para

tomar decisiones.

Como 1 0 a dmiten C hrisman, C hua y S harma (1998), a unque I as ¢ ompetencias s on
deseables en un lider, medirlas es dificil, maxime cuando la literatura se refiere a ellas
como “educacion”, “experiencia en el negocio familiar”, “experiencia fuera del negocio

familiar” y “desempefios previos”. Hay una confusion generalizada entre los conceptos

de educacion y liderazgo.

El proceso de clasificacion y analisis de la informacion de 1os casos sugirié como una
cualidad valiosa de los sucesores su capacidad de tomar decisiones. Esto 1o respaldan
Chrisman, C hua y S harma (1998), que enumeran como atributos de seables de 1 os
sucesores ya vinculados: habilidades financieras, ha bilidades d e m arketing y ventas,
habilidades de planeacion estratégica, habilidades técnicas, habilidades interpersonales,
yla capacidad de tomar decisiones. Por s upuesto, | a presencia o au sencia de es tas
cualidades s 6lo es p osible d etectarla en los potenciales sucesores que ya trabajan de
tiempo completo en la empresa familiar, pero es muy dificil evaluarlas en quienes ain

no se han vinculado formalmente.

Ahora bien, es probable que muchas de estas virtudes estén latentes en el lider, por lo
cual deberia integrarse a un equipo fuerte cuyos integrantes las posean y reflejen. No
obstante, e ntre t odos los a tributos, | a ¢ apacidad de t omar de cisiones no a dmite
concesiones ni de bilidadese n ell ider, porl oc ual formare n liderazgoa los

descendientes desde temprana edad es un asunto vital.
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Relacionado con lo anterior, se sugiere que los intercambios entre padres e h ijos para
tomar d ecisiones d e f amilia son las p rimeras | ecciones del d escendiente sobre el
consenso en grupo y la toma de decisiones (Ward, 1994), pues antes de darse esto sélo
habra realizado actos individuales de toma de d ecisiones, como jugar o no. En e ste
mismo sentido, Dyer y Handler (1994) puntualizan lo importante que es entender el rol
de la familiaenel futuro empresario, y p erciben cémo | as p racticas f ortalecen o

debilitan el comportamiento empresarial y el liderazgo.

Se dice que una medida del éxito de los padres es brindar a sus hijos oportunidades para
que inicien su vida a dulta e n 1 0s ne gocios ¢ on a Iguna v entaja s obre o tros j 6venes.
Eempero, el verdadero € xito se refleja en incrementarles las ventajas competitivas al
transmitirles un negocio exitoso, una profesion, sanos principios, alta autoestima (Kaye,

1999) y una red de conexiones personales (Toledano, Urbano y Bernadich, 2010).

Liderazgo para la toma de decisiones en el sistema familia/empresa

Los r esultados del an alisis cruzado d e 1 os ¢ asos muestran que 1 a socializacion para
desarrollar la capacidad de tomar decisiones en el sistema familia/empresa, tiene que
ver con la confianza, con la libertad otorgada por el padre a los hijos desde temprana
edad; con el fomento del trabajo conjunto e ntre de scendientes y t rabajadores dela
empresa familiar; con el ejemplo de liderazgo de padres y familiares; con la asignacion
det areas quec onllevenu n incremento gr adual de r esponsabilidad; con el
acompafiamiento tu torial d e lo s tr abajadores; con el gustopor s erl ider; con la

experiencia laboral externa.

Liderazgo para la toma de decisiones fuera del sistema familia/empresa
Igualmente, los resultados muestran que la socializacion para inculcar la capacidad de

tomar decisiones fuera del sistema familia/empresa es evidente a través de varios de los
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aspectos an teriormente mencionados, ya dicionalmente también sel ograco nl a

experiencia co mo em pleados en m ercados nor elacionados; con los v iajes y las

convivencias en otros paises.

Las ca racteristicas de la socializacion en cuanto al d esarrollo d e ¢ apacidades d e

liderazgo para la toma de decisiones se resumen en la Tabla 3.9.

Tabla 3.9. Socializacion del liderazgo.

Principales
influyentes de
liderazgo

Como se forma en
liderazgo

Otros influyentes de
liderazgo

Como se forma en
liderazgo

Capacidad de
tomar decisiones
para la
convivencia
interna en el
sistema familia/
empresa

Padre

- Confiar en los hijos
o sobrinos y darles
libertad desde
temprana edad.
Fomentar la
integracion entre
descendientes y
trabajadores.
Ejemplo de
liderazgo de padres
y tios.

Asignacion de
tareas con dosis de
responsabilidad.

Trabajadores y
jefes

- Acompafiamiento
como tutores.

Mercado no
relacionado

Administracion de
pequefias empresas
propias.
Experiencia laboral
en otras empresas.

Intereses
personales

Gusto por
liderazgo.

No se detectaron

Capacidad de
tomar decisiones,
para la
convivencia fuera
del sistema
familia/ empresa

Padre

Confiar en los hijos
y darles libertad
desde temprana
edad.

Su propio ejemplo
de liderazgo.

Intereses
personales

Gusto por
liderazgo.
Viajes y
convivencia en
otros paises.

Mercado no
relacionado

Admministraciéon
de pequenas
empresas propias.
Experiencia laboral
en otras empresas.

No se detectaron

Fuente: Elaboracion propia.
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En esta parte cualitativa de la investigacion, el analisis de la etapa de socializacion, con
base en la teoria y en la informacion obtenida de la muestra de casos, mostré que los
tres f actores q ue | a car acterizans onl a f ormaciond e valores, 1 a f ormacion e n
conocimiento formal y tacito, y la formacion en liderazgo para la toma de decisiones en
el sistema empresa-familia, influenciados por los elementos familia, empresa, mercado,
descendiente y s ociedad. E stos el ementos 1 nfluyentes ev idenciados € n es te t rabajo
coinciden en bu ena m edida c on 1 os ha llazgos de S tavrou (1998), que r econoce 1 os
primeros cuatro, y de Lambrech (2005), que realza el factor individual en su modelo
explicativo d e t ransferencia al as s iguientes generaciones. No h acen r eferencia, s in

embargo, a la influencia de la sociedad.

3.3.2 Etapa de vinculacion.

Ap artird e lal iteratura y particularmente del es tudio de c asos, se identifican y
confirman tres nuevas dimensiones como pilares de la etapa de la vinculacion: el modo,

el momento y las motivaciones, lo que se ilustra en la Tabla 3.10.

Tabla 3.10. Codigos y categorias de la etapa de vinculacion.

Codigos VINC Categorias de Vinculacion
VINC: MOD MODO DE VINCULACION
VINC: MOD CON Condicion contractual
VINC: MOD ENT Forma de entrada
VINC: MOM MOMENTO DE VINCULACION
VINC: MOM PA Preparacion académica
VINC: MOM IN Intereses personales
VINC: MOM PE Situacion especial
VINC: MOM SE Preparacién empresarial
VINC: MOT MOTIVACIONES DE VINCULACION
VINC: MOT RP Realizacion profesional
VINC: MOT AR Armonia familia-empresa
VINC: MOT PR Propiedad actual o potencial

Fuente: Elaboracion propia.
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MODO DE VINCULACION. Es la forma como se vincula el descendiente a la empresa

familiar.

MOMENTO DE VINCULACION. Es la instancia de la vida del descendiente en la cual

decide vincularse formalmente a la empresa familiar.

MOTIVACIONES DE VINCULACION. Son las razones que llevan al descendiente a

vincularse a la empresa familiar.

El andlisis de las categorias y codigos permitio construir la respectiva red de categorias
de vinculacion ( Figura 3.8 ), muy i mportante p ara o bservar y analizar las r elaciones

entre ellas.

Figura 3.8. Red de relaciones de las categorias de vinculacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

LaT abla3.11, resultadodel analisis cruzado de 1 o0s c asos, muestral a es tructura
completa de la etapa de vinculacion. Se constata la existencia de las tres dimensiones y
los aportes en la composicion de cada una de ellas. Puede verse que la vinculacion de
descendientes a la empresa familiar no es unidimensional, como suele presentarse en la

literatura; no ha y e studios que m uestren i ntegradas es tas tres di mensiones (modo,
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momento y motivaciones), las cuales confluyen en la entrada formal del descendiente a

la empresa familiar. El descendiente debe hacer en esta etapa una evaluacion integral de

las tres dimensiones y, con base en ella, tener criterios solidos para tomar la decision

que mejor consulte sus intereses de realizacion profesional. La literatura es fragmentada

al respecto, y este hallazgo puede contribuir a que el sucesor tome una posicion mas

clara y contundente.

Tabla 3.11. Estructura de la etapa de vinculacion

MODO DE LA VINCULACION

INTERROGANTES PARA LA DESCRIPCION

Condicion contractual

(Hubo co ntrato es crito o v erbal, se ¢ onvino un
salario, s e es tablecieron funcionesar ealizar y
metas por lograr?

Forma de entrada

(Sele dioautonomia paratomar d ecisiones, la
entrada fue gradual o repentina, cuales fueron 1os
criterios p reviosd een trada, lad ecisiond e
vincularse fue influida o no?

MOMENTO DE LA VINCULACION

Preparacion académica

Alm omento dev incularse, ;qué tantos e ha
avanzado enl oses tudiosd es ecundaria y
universitarios,s eh anr ealizado previamente
pasantias o practicas estudiantiles?

Intereses personales

(El momento de la vinculacion lo define el deseo
de trabajar, de tener independencia econdmica, o de
aprender de la empresa?

Situacion especial

(La vinculaciones tad ada poru nas ituacion
especial en el descendiente, tal como la existencia
de una vacante, un cambio en el e stado civil, el
advenimiento de un hijo?

Preparacion empresarial

(Alvi ncularse habia tenidoe xperiencia
empresarial formal o como practicante en empresas
distintas de las familiares, o fue entrenado para su
primer cargo?

MOTIVACIONES DE LA VINCULACION

Realizacion profesional

(Le atraia el cargop or desempeiiar, el salario
ofrecido, e 1 desempefio de laem presa,1 as
posibilidades de de sarrollo pr ofesional,] a
confianza depositada?

Armonia familia-empresa

(Habia un buen ambiente familiar o laboral?

Propiedad actual o potencial

(Tenia alguna propiedad os ev islumbrabal a
posibilidad de tenerla en el futuro?

Fuente: Elaboracion propia.
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El modo es el marco d e actuacion en que se mueven el d escendiente y la empresa
familiar contratante. De alli que el modo debe ser claro, pues los vacios que se pudieren
presentar al momento del ingreso suelen dar origen a vinculos laborales problematicos
entre el descendiente y los demas miembros de la empresa (sean o no familiares). Como
consecuencia, recursos con que cuenta el descendiente que podrian ser valiosos, dejan
de serlo, y sus habilidades y capacidades quiza no se manifiesten en todo su potencial, o
lo hacen débilmente. Por el contrario, un m odo de entrada justo y claro entre las dos
partes, que entrafie un e xamen minucioso de la situacion previa al ingreso y ventile los
intereses mutuos, aumentara la probabilidad de que el enganche del sucesor provea a la

empresa familiar de un recurso estratégico fuerte frente a sus competidores.

El momento del ingreso a tiempo c ompleto se puede dar en d istintas ci rcunstancias
segun el grado de madurez y preparacion del descendiente. Si la capacidad del potencial
sucesor es la requerida para las funciones que debe desempefiar en la empresa familiar,
es éste un aspecto clave porque permite compatibilizar los intereses de la empresa con
los nue vos r ecursos que ap orta el d escendiente. Obviamente aqui entran e n j uego

también los intereses del descendiente.

Finalmente, las motivaciones de los descendientes son decisorias en su vinculacion, y si
estan en linea con los objetivos y las politicas de la empresa familiar, incrementan su
disposicion a un buen desempefio y favorecen la bisqueda y el logro de los objetivos de
mediano y 1 argo pl azo de la em presa f amiliar. La p lena d isposicion del p otencial
sucesor, avivada por sus motivaciones y complementada con otras competencias, hacen

de ¢l un recurso invaluable con el que no cuentan todas las empresas.

En la literatura no hay una definicion es pecifica para la etapa d e vinculacion de los

descendientes como un eslabon de 1acadenaqueloslleva a su empleo de tiempo
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completo a la em presa f amiliar, y portanto, enes ta investigacion se ad aptd una
definicidn ajustada a los planteamientos de Stavrou y Swiercz (1998). Asi, se entiende
la etapa de vinculacién como aquella en que los d escendientes ex aminan y toman la
decision d e entrar de tiempo c ompleto a la empresa familiar. Es, pues, la verdadera

antesala de la etapa de pertenencia.

Como una de 1 as a portaciones destacables, el enfoque cualitativo muestraquel a
vinculacién de descendientes se caracteriza por tres factores: el modo, el momento y las
motivaciones para ingresar a 1 a empresa familiar de tiempo completo; factores que, en
su ¢ onjunto, definen la vi nculacion ¢ omo una e tapa. E n e stos ha llazgos e | f actor
momento s € as emeja p arcialmente a las de nominadas “ ventanas de oportunidades
estratégicas” presentadas por Harvey y Evans (1994), y el factor modo se corresponde
con su timida mencion al respecto. De manera analoga, el factor motivaciones, que en la
literatura tampoco ha sido ubicado en una etapa especifica, es coherente con los trabajos
de Stavrou (1999), quien refiere como motivaciones relevantes en la intencion de 1os
hijos de vincularse a la empresa familiar los siguientes, entre otros: la expansion de la
empresa, el poder c ontrolar las operaciones, la posibilidad de aprovechar 1a e mpresa
para quelafamiliacrezca y la eventualidad dellegar a altos cargos de direccion.
Adicionalmente, en esta investigacion se ev idencié que el factor propiedad a ctual o
potencial también es una fuerte motivacion para la intencion de vincularse a la empresa
familiar. Vista la vinculacién c omo una etapa, es mas comprensible el estudio de la
transicion existente entre la etapa de socializacion y la etapa de pertenencia inicial, y
facilita la 1id entificacion de opc iones para dialogar y d efinir a cuerdos e ntre 1 os
potenciales sucesores y quienes ostenten el poder de elegir el personal para la empresa.
Lo cual se hace necesario y se insinia de gran utilidad si se considera que mas adelante

la de cision s obre qui én en de finitiva s erd el s ucesor pue de e star de terminada por 1a
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persona qu e tiene el po der paratomarla ( Santora y S arros, 1996) . Quiza c entrar | a
decision en el poder no lleve a equivocaciones, pero el didlogo puede favorecer mejores

decisiones.

3.3.3 Etapa de pertenencia inicial.

Soportados en la literatura y el andlisis cruzado de casos, s e c onfirman dos grandes
dimensiones para esta etapa: satisfaccion y compromiso, cuyos codigos y categorias se

muestran en la Tabla 3.12.

Tabla 3.12. Codigos y categorias de la etapa de pertenencia inicial.

Codigos PCARGO Categorias de Pertenencia inicial
PCARGO: SAT Satisfaccion
PCARGO: COMP Compromiso

Fuente: Elaboracion propia.

SATISFACCION: Son los sentimientos de agrado que brindan las experiencias que se
viven dur ante el de sempeio de 1 pr imer t rabajo de tiempo c ompleto e n la e mpresa

familiar.

COMPROMISO: Es lafuerza queinduceald escendiente a encaminart odas s us

acciones para alcanzar los objetivos de la empresa familiar.

En la literatura no se detectan referencias precisas sobre la satisfaccion y el compromiso
de 1 os de scendientes referidas a su primer cargo de tiempo c ompleto en la e mpresa
familiar, p or lo cual fue atil guiarse por los trabajos de S harmae Irving (2005) y
Sharma et al. (2001 y 2003a) sobre satisfaccion y compromiso, ya que estan enfocados

en empresas familiares.

La Figura 3.9 muestrala red de relaciones d e las categorias d e 1a s atisfaccion y el
compromiso de los descendientes en el primer cargo de tiempo completo.
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Figura 3.9. Red de relaciones de las categorias de pertenencia inicial.
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Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 3.13 el anélisis cruzado muestra las dimensiones confirmadas para la etapa
de pertenencia. N o fue necesario crear matrices, debido al a estructura plana de esta
etapa. No s e e videnciaron di mensiones adicionales, p ero esta in vestigacion p ermitio
avanzar en su descripcion.

Tabla 3.13. Estructura de la etapa de pertenencia inicial.

SATISFACCION DESCRIPCION

Indaga el descendiente, en desempefio de su primer
cargo, se esmerd por buscar la armonia en el
trabajo, por hacer 1o mejor con sus conocimientos,
por derivars atisfacccion de lasact ividades
encomendadas.

COMPROMISO DESCRIPCION

Busca saber si el descendiente, en el desempeiio de
su p rimer car go, sentia responsabilidadc onla
empresa y procurd un destacable d esempeio p ara
alcanzar las metas organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.

Lambrech (2005) ha abordado el concepto de p ertenencia pero no lo relaciona con el
sentimiento de satisfaccion ni con la asuncién de compromiso en el primer cargo en la
empresa familiar, 1o que si aborda este trabajo. Si bien es cierto que en el caso de los
descendientes la pertenencia se va construyendo gradualmente, esta investigacion hallo
que e ste s entimiento s 0lo s e ma nifiesta p lenamente cuando el d escendiente es ta
vinculado de tiempo completo en la empresa. Ademas, la pertenencia inicial tiene dos
ingredientes inseparables: el sentimiento de agrado por las tareas encomendadas y su
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ejecucion r esponsable pa ra que que den bi en h echas. En ot ras pa labras, e stos dos

ingredientes se refieren a las dimensiones satisfaccion y compromiso.

La satisfaccion llevaa lapersona a realizar las cosas con agrado, con ganas ycon
disposicion de a portar; actitud q ue s e transmite a q uienes la rodean, generando un
ambiente propicio para la creacion de valor. El descendiente que actiia de esta manera
genera un doble impacto positivo en el sistema, por el hecho de pertenecer a la familia
propietaria. Ello puede redundar en un excelente aprovechamiento del tiempo y de los

recursos de la empresa familiar, con los consiguientes beneficios adicionales.

El compromiso es un factorq ue lleva al os descendientesah acerl asco sas
responsablemente y a dar lo mejor de si a la organizacion familiar para coadyuvar al
cumplimiento de sus obj etivos. H aber convivido m uchos afios con |l a familia e n un
ambiente de ne gocios hace que se arraigue en el descendiente el amor al a em presa
familiar y a los negocios, bien sea que decida vincularse o no a ella. Estas valoraciones
alimentan su compromiso de custodiar el patrimonio empresarial, aun si en el futuro no
trabajase en ella. Esta construccion paulatina lleva al sucesor a hacer del compromiso

parte de su vida y lo convierte en un potencial y valioso recurso para la empresa.

A falta de una definicion precisa en la literatura se propone la siguiente para la etapa de
pertenencia inicial: Es aquella etapa en la que los descendientes o potenciales sucesores

desempefian su primer cargo de tiempo completo en la empresa familiar.

Esclaroen este estudioquel aetapad e pertenencia inicial se ca racterizap orla
satisfaccion y el compromiso con el primer cargo, factores que recientemente han sido
resaltados por Akehurst, Gomeche y Galindo (2009) por su directo y positivo efecto en
el trabajo. Por estar referida esta etapa especificamente a la primera experiencia laboral

del potencial sucesor en la empresa familiar, estos factores —satisfaccion y compromiso—
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son decisivos en la sucesion empresarial. Este hallazgo concuerda en buena medida con
los planteamientos de Chrisman, Chua y Sharma (1998), que consideran el compromiso
como uno de los atributos claves en el proceso de sucesion, y con Sharma et al. (2001),
que dan gran relevancia a la satisfaccion. Sin embargo, estos autores no se refieren a la
etapa d e p ertenencia i nicial, en la c ual e sta in vestigacion revela los dos f actores
mencionados. En sintesis, el concepto de pertenencia inicial parece darse cuando al estar
vinculado de tiempo completo en un primer cargo, el descendiente siente gusto por las
actividades encomendadasy act Glar esponsablemente en su ejecucion. Last res
condiciones d eben d arse p ara p oder r eferirse al concepto pe rtenencia. N o ba sta, por
consiguiente, el mero sentimiento de valoracion de la empresa familiar o la aceptacion
publica de d esear su preservacion. Los miembros familiares que estan al ejados de la
empresa f amiliar ( Santiago, 2 011) s eguramente h an interiorizado un ¢ ierto ni vel de
valoracion de lo que representa la empresa para ellos, pero no se enmarcarian dentro del

concepto de pertenencia.

3.4 Modelo propuesto

El a nélisis i ndividual y c ruzado d el e studio d e ¢ asos ha respondido la pregunta
planteada para la investigacion cualitativa: ;Como se caracteriza el proceso de sucesion
generacional en sus etapas de socializacion, v inculacidén y p ertenencia inicial de los
descendientes a la empresa familiar? El estudio cualitativo permitié disefiar un modelo
conceptual que propone una estructura dinamica y flexible de este proceso, con el fin de
facilitar su estudio en diferentes momentos y circunstancias, pues como ya se ha visto,
la etapa de socializacion influye sobre la etapa de vinculacion, y a su vez ésta influye
sobre la etapa de pertenencia inicial. Cada una de estas grandes dimensiones tiene, a su
vez, diversos factores que hacen el modelo complejo e interesante. El modelo identifica

varios de estos f actores y otros que s urgen de acoger e i ntegrar aquellos temas

94



relacionados que los autores han tratado de manera parcial, aislada y fragmentada. Este

modelo se ilustra en la Figura 3.10.

Figura 3.10 Modelo p ropuestod el p roceso d e socializacion, vinculaciony
pertenencia inicial.

SOCIALIZACION VINCULACION PERTENENCIA
MODO
VALORES v" Condicion contractual
v" Sociales v Forma de entrada
v' Familiares
MOMENTO
CONOCIMIENTO v' Preparacion académica p
4 Académiqo v' Intereses personales SATISFACCION
v' Empresarial v’ Situacién especial COMPROMISO
v General v" Preparacion empresarial
LIDERAZGO
v T.D. Interior MOTIVACIONES
v" T.D. Exterior v" Realizacion profesional
v Armonia familia-empresa

v' Posesion actual o potencial

Fuente: Elaboracion propia.

La et apa d e s ocializacion m uestra t res d imensiones f ormativas y de de sarrollo: los
valores familiares y sociales, que son el cimiento para el comportamiento individual y
en comunidad; el conocimiento académico, empresarial y general, que proporciona a los
descendientes | a i nformacion d e i nterés p ara el m anejo co nceptual y p ractico; yel
liderazgo, con énfasis en la toma de decisiones, que desarrolla la capacidad de tomar
decisiones de ntro y fuerad el s istema f amilia/empresa. Valores, ¢ onocimiento y
liderazgo se manifiestan de manera simultdnea y cada uno varia en intensidad segun el

periodo de la vida en que se encuentre el descendiente o sucesor.

Adicionalmente, el modelo permite llamar la atencion sobre la etapa de vinculacion, que
varios estudiosos han abordado ¢ omo un ¢ omponente unidimensional. E mpero, e ste

estudio c ualitativo encontr6 que la c onstituyen tres factores: el modo, es d ecir, las
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condiciones y el tipo de vinculacion del descendiente al a em presa; el momento, es
decir, la instancia de ingreso del descendiente producto de su preparacion acad émica,
sus intereses personales, las situaciones especiales de entrada y su nivel de preparacion
en temas empresariales; y las motivaciones, o sea, los incentivos de ingreso, que se
refieren a sus ex pectativas de poder realizarse profesionalmente, de p oder trabajar en
armonia con los familiares involucrados con la empresa y de conservar el patrimonio
empresarial inmediato y crecerlo en el futuro. Estos tres factores, m odo, m omento y
motivaciones, confluyen en la decision final del descendiente de vincularse a la empresa

familiar de tiempo completo.

En cuanto a la etapa de pertenencia inicial, se concluye que la experiencia del primer
trabajo de tiempo completo en la empresa familiar debe generar satisfaccion, o gusto
por el trabajo realizado, lo que lleva naturalmente al descendiente a comprometerse y
responsabilizarse con la ejecucion de las tareas asignadas y el 1ogro de las metas. El
influjo de estos dos factores puede ir incluso mas alla; al parecer, la pertenencia inicial
explicaria qué tan propenso podriaser el potencial s ucesor p ara h acer carreraen la

empresa familiar. Esto Gltimo, sin embargo, no es el propdsito de esta investigacion.

Este modelo conceptual que surge del anélisis tedrico y de los cuatros casos, en torno al
proceso de socializacion, vinculacion y pertenencia inicial de potenciales sucesores a la
empresa familiar, relaciona de manera dinamica las tres etapas y sefiala los factores que
las constituyen. En este sentido, el modelo tiene similitudes con los rasgos generales de
los modelos planteados por Longenecker y Schoen (1978) y Mattews, M oore y Fialko
(1999). E stos ultimos 1o retoman y enfatizan sobre el intercambio de evaluacion y el
conocimiento mutuo entre padre e hijo. Escenario que no ha sido fécil de implementar
en las empresas familiares, pues lo tradicional ha sido una evaluacion abierta del padre

al hijo y una evaluacion discreta d el hijo al p adre; aunque se comienzan a p ercibir
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comportamientos mas flexibles. Igualmente, el modelo propuesto se asemeja al modelo
integrado de Le Breton-Miller, Miller y Steier (2004), orientado a una sucesion efectiva
en las empresas familiares. En relacion con estas propuestas este en foque cualitativo
hace cuatro aportes que considera relevantes: a) Profundiza en la estructura interna de
cada una de las tres etapas y determina sus factores y sus respectivos componentes; b)
Senala la ubicacion de esos factores en cada etapa, lo que permite siutarse frente a ellos
para relacionarlos mas facilmente o para detenerse en el examen de partes especificas;
c) Propone una etapanue va, lad ev inculacidon, yl as ustentaco nu nam irada
multidimensional; d) Presta especial atencién a una etapa especifica que emerge de

manera trascendente, la pertenencia inicial.

Este modelo m uestra un flujo na tural de influencia que va dela socializacional a
vinculacién, y de ésta a la pertenencia inicial; propiciado por la secuencia natural del
desarrollo de los potenciales sucesores en el sistema familia-empresa. E1 modelo es util
para determinar las relaciones causales con base en este flujo, 1o cual se aborda en el

siguiente capitulo.
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Capitulo 4. Estudio cuantitativo

La estructura de este capitulo es la siguiente: el Apartado 4.1 presenta las hipotesis del
estudio. El Apartado 4.2 describe la metodologia utilizada en esta parte cuantitativa. En
el Apartado 4.3, denominado operacionalizacion del modelo, se describe la escalade
medida y su consistencia y fiabilidad. En el Apartado 4.4 se exponen los resultados de

los submodelos de ecuaciones estructurales con su respectiva discusion.

Como se comento anteriormente, el objetivo del estudio cuantitativo es contrastar las
hipotesis que surgen con base en el modelo conceptual que fue planteado en el capitulo
anterior. Para e ste a nalisis ¢ uantitativo se utilizaron procedimientos e stadisticos y

contrastes mediante el Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM).

Las hipotesis ex presan 1 as relaciones existentes entre 1os factores de las tres grandes
dimensiones del m odelo (socializacion, vi nculacion y p ertenencia inicial). Estas
hipodtesis se organizaron en dos grupos: uno que relaciona los factores de la dimension
socializacion con los factores de 1a dimension vinculacion, y otro que relaciona los
factores del a di mension vinculacion con los factores de I a di mension pertenencia

inicial.

El e studio cuantitativo incluyd una muestra de 274 empresas familiares (Anexo 18),
localizadas en el Departamento de V alle del Cauca, Colombia, y para ello aplicd un
cuestionario (Anexo 19) disefiado con las directrices del estudio de casos y el modelo
cualitativo generado. Este cuestionario consta de cuatro bloques: tres corresponden a las
tres di mensiones, y un c uarto bl oque ¢ orresponde a 1 a1 nformacion generald el a
empresa familiar y d el d escendiente. C ada bloque e sta c onstituido por los grupos de

factores que se observan en la Figura 4.1.
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Figura 4.1. Bloques del cuestionario de la investigacion cuantitativa.

SOCTALIZACTON VINCULACTON PERTENENCIA
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Fuente: elaboracion propia.
4.1 Hipaotesis

Como s e ha i ndicado pr eviamente, el co njunto de hi pdtesis que s e pr esentan a
continuacion s urgen d el a nélisis de 1 os r esultados de 1 e studio ¢ uvalitativo y del a

literatura revisada.

4.1.1 Grupo de relaciones de las dimensiones socializacion / vinculacion.

a) Factores relativos a los valores.

En la literatura se ha tratado de manera amplia el tema de los valores como parte de los
cimientos de socializacion de los integrantes de una familia propietaria (Garcia, 2001;

Salvato y M elin, 2008 ) no s 6lo por su c ontribucién a 1a armonia familiar ( Lozano,
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2003), sino también por lo que significan para la c ontinuidad de 1a empresa. E stos
valores, que tienen una gran fuerza en la familia, se complementan con aquellos de gran

peso en la convivencia social.

Las familias que se han esforzado por construir y consolidar un patrimonio exaltan la
importancia de criar a los hijos con valores como la integracion, la armonia, el respeto y
la solidaridad. Es de esperar que estos valores familiares contribuyan a despertar en los
hijos el interés por los bienes de la familia y, como consecuencia, los cuiden y los hagan

Crecer.

De manera s imilar, v alores s ociales como el trabajo, el buen trato, 1 a s olidaridad, el
civismo, la actitud de servicio hacia las personas, el buen comportamiento social y la
propension a asumir riesgos son relevantes para suscitar en los descendientes el respeto
por la empresa f amiliar, y ¢ ontribuyen a f ortalecer un s entimiento de r ealizacion

personal al saber que con ello se esta contribuyendo a mejorar las condiciones sociales.

Al respecto, Dumas et al. (1995) dicen que los factores que pesan en la decision de la
sucesion ejercen su influencia desde temprana edad en la familia, &mbito en el cual los
propietarios d e las em presas familiares c onstantemente estan en funcion de transmitir
valores de diversa indole. En el mismo sentido, Stavrou y Swiercz (1998) indican que
las actividades de los nifios potenciales sucesores deben ser influenciadas por creencias
y p ercepciones, porque son los adultos de la familia los encargados de transmitir los
valores familiares y sociales a los menores. Ahora bien, este proceso debe darse en tal
forma que sea de facil asuncién por los d escendientes, 1 0 cual s era de cisivo parala
incorporacion futura de ellos a la empresa familiar (Garcia, Lopez y Saldana, 2002). En

concordancia con lo anterior se formulan las siguientes hipotesis:
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Hi: En las empresas familiares la socializacion de los valores familiares influye

positivamente en las motivaciones de vinculacion de los descendientes.

H,: En las empresas familiares la socializacion de valores sociales influye

positivamente en las motivaciones de vinculacion de los descendientes.

b) Factores relativos al conocimiento.

El conocimiento ha sido siempre un tema de interés relevante para los investigadores
(Nonaka y Takeuchi, 1 995), algunos delos cuales hanligado eseinterésconl as
empresas familiares (Cabrera et al., 2001), en cuyo contexto, especificamente para los
descendientes —futuros sucesores—, el estudio cualitativo de esta investigacion destaca el
conocimiento académico, el conocimiento empresarial y el conocimiento general.

La formacion académica desarrolla capacidades y habilidades en los descendientes que
gradualmente los hacen mas aptos para tareas de mayor responsabilidad en diferentes
escenarios, entre ellos la empresa familiar, cuya tendencia es preferir a los miembros

familiares preparados para que se vinculen y aporten sus conocimientos € iniciativas.

A medida que avanza en la formacion acedémica, el descendiente estara mas capacitado
para observar, analizar y cuestionar los hechos que ocurren a su alrededor, y esto puede
inducirlo ar econocer que lae mpresa familiar r epresenta p ara¢él u naf uented e
realizacion p ersonal, y consecuentemente m otivarlo a v incularse a el lad et iempo
completo. Turner (1995) dice que inculcar en los jovenes el amor por el conocimiento y
sembrar la inquietud por el aprendizaje les permite percibir mejor —y aprovechar mejor—
las diversas posibilidades y oportunidades que se les presenten. En respaldo de esto,
Birley (2002) agrega que cuando los hijos estan mejor educados e informados de sus
opciones, lo mas s eguro es que ponde ren mejor | as opor tunidades q ue t ienen d e

integrarse al a empresa familiar o a otro ne gocio. En e ste mismo orden de ideas, es
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relevante el trabajo de Chrisman, Chua y Sharma (1998), quienes senalan que los logros
académicos s on co nsiderados, p er s e, como i ndicadores de c onocimiento y muy
posiblemente motiven al d escendiente a v incularse a la empresa familiar,y a esta, a
aceptarlo. De ahi que se afirme q ue la formacion acad émica cr ea conciencia en el
potencial sucesor no s 6lo sobre el momento mas adecuado para vincularse de tiempo
completo alaem presa delafamilia, sino para identificar co n mayor claridad sus

motivaciones. De esto se desprenden las siguientes hipotesis.

Hs: En las empresas familiares la formacion académica influye positivamente en el

momento de vinculacion de los descendientes.

H4: En las empresas familiares la formacion académica influye positivamente en las

motivaciones de vinculacién de los descendientes.

El conocimiento empresarial que el descendiente obtiene de manera gradual por sus
contactos esporadicos ot emporales co n las empresasd el af amilia,o0 por las
experiencias laborales externas, enriquece su criterio y su percepcion para saber qué es
lo que debe acordar conlaem presa con miras a co ncretar su vinculacion aellade
tiempo c ompleto. En el mismo s entido, pero d esde otra pe rspectiva, lo habilita para

razonar sobre la oferta que se le hiciere a este respecto.

Barach et al. (1988) y Ward (1997), en relacion con este tema, opinan que los hijos
deberian trabajar en la empresa familiar durante las vacaciones escolares en puestos de
bajo nivel y luego, al comenzar sus estudios profesionales, hacerlo en empresas ajenas a
las de la familia. Esta es una buena estrategia para que el potencial sucesor conozca
mejor 1 a em presa y sus trabajadores ( Barach et al., 1988), yrefuerza su juicio para
acordar las c ondiciones de suingreso ala em presa, argumento que ¢ omparte G rant

(1996).
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El conocimiento de la empresa adquirido por el descendiente por su contacto con los
negocios d el a f amilia cu ando es nifloy luego adolescente es relevante p ara que
identifique sus preferencias y aquello que lo motivaria a vincularse de tiempo completo
a la empresa familiar (Schroder, Schmitt-Rodermund y Arnaud, 2011). A este respecto,
Royer et al. (2008) exponen que las empresas familiares deben aprovechar las ventajas
competitivas s ostenibles que de rivan de t ransmitir a las s iguientes g eneraciones el
conocimiento tacito especifico sobre el negocio (Ambrosini y Bowman, 2001), y los
descendientes, por su parte, deben tener claridad sobre qué motiva su eleccion cuando

se les designe alguna responsabilidad y sepan poner en practica ese conocimiento.

Ahora bien, como el d escendiente t ambién adquiere conocimientos g enerales por
interactuar en es cenarios diferentes al a familia o a la em presa familiar, este b agaje
adicional de be c ontribuir a que identifique quélo lleva a em plearse en |a em presa.
Eckrick y Loughead (1996) dicen que el hecho de pertenecer a una familia empresaria
influye d ecisivamente en 1 a carrera profesional que e lijan los de scendientes. S u
temprana relacion con el negocio familiar refuerza sus conocimientos al respecto, que
deberd complementar con la informacion general que proviene de la cotidianidad de la
vida empresarial (Bull, 2002). De todo lo anterior s e de sprenden 1 as siguientes tres

hipétesis:

Hs: En las empresas familiares la formacion empresarial influye positivamente en el

modo de vinculacion de los descendientes.

He: En las empresas familiares la formacion empresarial influye positivamente en las

motivaciones de vinculacién de los descendientes.

H,: En las empresas familiares la formacion general influye positivamente en las

motivaciones de vinculacién de los descendientes.
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¢) Factores relativos al liderazgo.

Todo lo que tiene que ver con el liderazgo es y seguird siendo objeto de debate para los
estudiosos d el mundo em presarial (Sorenson, 2000; A bell, 2006; Rodriguez y
Rodriguez, 2006) . Para el objeto dees tai nvestigacion, la lite ratura enfatiza la
importancia que tiene | a formacion de 1 os de scendientes de em presas familiares en
cuanto al liderazgo ( Turner, 1995 ; K ambil, 2010 ), estrechamente r elacionado con el

desarrollo de la autonomia y de la capacidad para tomar decisiones.

Cuando el s istema f amilia-empresa h a influido d ecisivamente en | a f ormacion del
liderazgo en el descendiente, éste tiene mas elementos para saber qué es lo que quiere al
vincularse al aem presa yquées 1o quelaempresa podria esperarde €l y, en este
sentido, a cordar conl as personas i mplicadas enl a contratacion el alcanced e su
autonomia para t omar decisiones en el car go inicial. Se ha ¢ omprobado que enlas
intenciones de 1 os j 6venes a dultos de uni rse al n egocio f amiliar, y eventualmente
encargarse d e ¢l, tienen un gran pe so |l as pos ibilidades que e llos pe rciban de poder
tomar sus pr opias decisiones ( Stavrou, 1998 ; Lozano, 2006 ). Alr eferirse al a
socializacion de potenciales sucesores, Garcia, Lopez y Saldafia (2002) y Dunemann y
Barret (2004) resaltan la importancia de una formacién paulatina para que el antecesor
empiece a co mpartir con el d escendiente su perspectiva sobre la empresa, yde este
modo el joven prospecto ira adquiriendo los elementos de juicio que le den autonomia

para avalar el modo de su vinculacion formal a la empresa familiar.

Visto desde otra Optica, si la formacion en liderazgo fuese mas influida desde el exterior
del s istema familia-empresa, es d ecir, que el de scendiente se moviese en es cenarios
alejados en algin grado de 1a cotidianidad de los ne gocios dela familia, estol o
conduciria a valerse con mas frecuencia por si mismo, con lo cual podria determinar el

mejor momento en que deberia vincularse de tiempo completo al negocio.
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Sin e mbargo, Stavrou y S wiercz ( 1998) sugieren que los v alores, 1 as r elaciones, 1 as
necesidades y los deseos pueden menguar el interés de los hijos en la empresa familiar y
llevarlos en un determinado momento a querer liberarse de la tradicion de sus padres y
crear s u pr opia i dentidad e xplorando otras opciones. E n esta s ituacion seria p osible
detectar una débil influencia del sistema familia-empresa y una mas fuerte del exterior
del s istema, inclusod e otros paises, locu al conf recuencia devieneen un
comportamiento mas personal, mas autonomo; en otras palabras, en su autoformacion
como | ideres. Para ev itar es ta ev entualidad, Drennan, K ennedy y R enfrow (2005)
aconsejan que se les provea a los jovenes la oportunidad de desarrollar autoconfianza e
independencia en actividades que les representen retos, y una de ellas podrian ser viajes
que conjuguen placer y responsabilidad. Pasi (2001) reconoce que muchos gerentes de
pequefias y medianas empresas familiares carecen de entrenamiento y educacion formal
de alto nivel, 1o cual indica que probablemente asumieron su cargo en un m omento
inapropiado o no ha n madurado profesionalmente al mismo ritmo de la empresa. Lo

anterior lleva a las siguientes hipotesis:

Hg: En las empresas familiares la formacion en liderazgo para la toma de decisiones
en el sistema familia-empresa influye positivamente en el modo de vinculacion de los

descendientes.

Ho: En las empresas familiares la formacion en liderazgo para la toma de decisiones
fuera del sistema familia-empresa influye positivamente en el momento de vinculacion

de los descendientes.

4.1.2 Grupo de relaciones de las dimensiones vinculacion/pertenencia inicial.

a) Factores relativos al modo de vinculacion.
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El modo como se vincula el descendiente a 1 a empresa familiar tiene que ver con sus
condiciones contractuales, con frecuencia estipuladas por los p adres y generalmente
acogidas por 1 os d escendientes a pesar de que las consideren injustas, pues tienen la
esperanza de que en el futuro mejoraran. Y también tiene que ver con la manera como
ingresan, aunque es razonable que los descendientes aspiren a que su ingreso esté libre

de presiones por parte de los adultos.

En su estudio sobre la relacion padre-hijo, Davis y Tagiuri (1989) hallaron siete factores
que influyen fuertemente en la calidad de cualquier relacion de trabajo. De entre ellos se
destacan dos que competen a la presente investigacion: el acuerdo de las dos voluntades
sobre los términos de la relacion de trabajo, y los costos y beneficios que cada una de
ellas percibe de la relacion. Pero en las em presas familiares es comun que estos dos
aspectos sean vagos o difusos al pactarse los términos de la relacion contractual con los
descendientes, 1o que influird decisivamente en su grado de satisfaccion con el primer
trabajo. Ahondando en este aspecto, Ibrahim, Soufani y Lam (2001) hallaron que, para
superar los inconvenientes mencionados, cada vez mas empresas familiares establecen
guias y p oliticas claras co n respecto a lav inculacion d e familiares a la em presa,
incluidas politicas sobre el ascenso profesional y la compensacion monetaria. Esto se
consigna en lo que comunmente se conoce hoy como protocolos familiares. Y aunque
los d escendientes, al v incularse, conozcan y d eban a catar ciertas reglasd e juego
(Lozano, 2006) y el acuerdo inicial no sea atractivo, en algunos casos la identidad de la
familia, 1a confianza, l as conexiones p ersonales y las funciones de monitoreo que las
relaciones f amiliares propician, surten m ejores ef ectos que |l os ¢ ontratos f ormales
explicitos. En todo caso, es innegable que la expectativa de que las condiciones iniciales
de ingreso mejoren con el tiempo, pueden llevar al descendiente a conformarse con unas

estipulaciones que quiza no sean las mejores para ¢l en ese momento.
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La manera como se configure el ingreso del descendiente a la empresa familiar, para lo
cual es vital una comunicacién fluida que lo1leve a tomar lib remente la d ecision,
deberia contribuir a imbuir en €1 un sentimiento de satisfaccion en el desempefo de su
primer cargo. Un proceso de vinculacion guiado, exento de presiones, allana el camino
de ingreso del descendiente, lo cual se facilita cuando tiene unos conocimientos previos
sobre la empresa y se le ha inculcado el interés por ella, producto de unas relaciones
familiares basadas en la confianza y la afabilidad (Morris et al., 1997). Incluso se puede
adoptar un proceso mucho mas libre, sustentado en lo que algunos padres suponen: que
en el hogar el conocimiento se transmite por “6smosis”, en otras palabras, es un proceso
natural. Esto se corrobora conlo que muchos padres ar gumentan: que s us hijos han
estado a su lado durante afios observando lo que han hecho (Frishkoft, 1994), lo cual es
la mejor escuela para que adquieran los conocimientos de manera informal. Todo esto
suma para que el hijo entre en la empresa con buena voluntad, en lugar de entrar por
coaccion. E sto 1 o ¢ orroboran Barach y G anitzky (1995), quienes a firman que siun
descendiente se siente forzado no podra nunca dar lo mejor de si. A continuacion las

hipotesis generadas:

Hio: En las empresas familiares la condicion contractual de vinculacion influye

positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Hii: En las empresas familiares la forma de entrada influye positivamente en la

satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

b) Factores relativos al momento de la vinculacion.
El analisis cualitativo arrojo que el momento de la vinculacién guarda relacion con el
nivel de preparacion académica, los intereses personales, las situaciones especiales y la

preparacion empresarial.
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Dunemann y Barret (2004) dicen que la s f amilias muchas v eces d eben aceptarl a
realidad de que los p otenciales sucesores no estan s uficientemente pr eparados para
asumir r esponsabilidades en 1a em presa familiar, y consideran razonablemente que la
pondrian e np eligro. Lap reparacion a cadémica, por consiguiente, refuerzal as
capacidades del individuo y su creencia de que puede aportar a la empresa familiar y, en
consecuencia, comprometerse con los intereses familiares. Por ello, en la medida que se
avanza en la formacion académica, se adquiere mayor confianza para enfrentar desafios

de mayor envergadura y alcanzar metas mas ambiciosas.

Por su parte, Sharma e Irving (2005), al hablar de compromiso, subrayan que este es un
sentimiento en r elacion conla em presa q ue d ebe s er ac endrado en 1 os p otenciales
sucesores. Ahorabi en, da das las ex igencias co ntempordneas d el mercado, el
compromiso del sucesor exento de las herramientas que brinda la academia pocas veces
puede redundar en r esultados pos itivos. C oincidentes con este ar gumento, H arvey y
Evans (1994) plantean que el ideal de una organizacioén familiar es incorporar en ella a
los miembros de la familia calificados para fines especificos; y Chirico y Salvato (2008)
concretan esta mirada al resaltar la importancia de que cada integrante de la familia que
trabaje en la empresa posea un conocimiento especializado para tener éxito en mercados
cada vez mas dinamicos en razén a que en una familia propietaria la preparacion de sus
miembros e s mucho m &s fructifera y pr oduce r esultados m 4as r entables si combina

diversas experticias. En estos argumentos se sustenta la siguiente hipotesis:

Hi2: En las empresas familiares la preparacién académica al momento de la
vinculacion influye positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer

cargo.
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Desde ed ades t empranas los pot enciales s ucesores va n de finiendo i ntereses de t ipo
personal ( dimension pe rsonal) que enl am edida en ques e cumplan les brindan
satisfacciones (Akehurst, Gomeche y Galindo, 2009). La empresa familiar es un espacio
enel cual los de scendientes podrian h acer r ealidad al gunos de esos intereses. Asi,
cuando otras di mensiones pe rmanecen constantes, 1 0s hijos querran unirseono a la
empresa familiar segiin sus necesidades personales, metas y talento (Stavrou y Swiercz,
1998). Pero si los hijos son involucrados en la empresa familiar cuando todavia estan en
laet apad e exploracion de susi ntereses, podrian ve r comprometidas sus m etas
personales (Handler, 1989) y su independencia, rasgos estos de la personalidad de los
descendientes (Chrisman, C hua y S harma, 1998) que de ben a firmarse en las et apas
previas al ingreso a la empresa familiar, y de este modo si es muy probable que puedan
dar rienda suelta a su independencia cuando empiecen a desempeiar su primer cargo en
la organizacion, conl a c onsecuente satisfaccion que esto r eporta. Especificamente,
algunas manifestaciones claras de satisfaccion en el desempefio del primer cargo pueden
derivar de la independencia e condomica que brinda el salario y de la autonomia que
surge en el dia a dia con la toma de decisiones. En lo anterior se fundamenta la siguiente

hipoétesis:

His: En las empresas familiares los intereses personales al vincularse influyen

positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Cuando 1os descendientes ingresan a la empresa familiar impelidos por una situacién
coyuntural personal, yla empresalos acoge sin e valuar ma yormente s u s olicitud de
ingreso, esto puede crearles el sentimiento natural de que estan en deuda con ella y por
tanto reforzar su compromiso con la em presa (Akehurst, Gomeche y G alindo, 2009)
como una forma d e c orresponder a s u a poyo. E stas s ituaciones especiales revisten

multiples f ormas: estar desempleado, necesitar mayores i ngresos, enfrentarse au n
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embarazo no planeado, etc. Aunque a estas eventualidades se ven abocadas con mayor
frecuencia | as mujeres, no son ex oticas en los varones (Dumas et al., 1995). Esta

apreciacion conduce a la siguiente hipotesis:

Hi: En las empresas familiares, las situaciones especiales al vincularse influyen

positivamente en su compromiso en el primer cargo.

El c onocimiento e scalonado del d escendiente e n t emas em presariales 1 es p ermite i r
ganando claridad sobre el manejo de una organizacion, lo cual deriva en que reconozca
sus capacidadesy lo que puede aportar al a empresa familiar, conducta esta que se
refleja en la responsabilidad y el compromiso con que asume su primer cargo de tiempo

completo en la empresa.

En la preparacion del potencial sucesor en asuntos empresariales son muy importantes
las practicas tempranas en o trasem presas yl as pasantiasa poyadas por ot ras
instituciones, o la puesta en practica de sus conocimientos adquiridos previamente para
entender con mayor facilidad el funcionamiento de la empresa familiar, su cultura y sus
particularidades (De M assis, Chua y Chrisman, 2008). Con ello el descendiente se va
identificando con la empresa y acrisolando su sentido de pertenencia a ella. Todos los
estudiosos de 1a a dministraciéon de e mpresas s aben que e ste e s un f actor v ital p ara
cualquier or ganizacién, razon porl acu al los pr opietarios del a em presa f amiliar
prefieren a lo s mie mbros d e la familia en los puestos ¢ laves, por que ;quiénes m as
propensos a imbuirse de ese espiritu de pertenencia que los descendientes? (Lambrech,

2005). Con base en lo anterior se plantea la siguiente hipotesis:

His: En las empresas familiares, la preparacion empresarial al vincularse influye

positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer cargo.
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¢) Factores relativos a las motivaciones de vinculacion.

Las motivaciones que llevan a los descendientes a vincularse a la empresa familiar, son
por lo comun el deseo de realizacion profesional, el propdsito de mantener la armonia
en el sistema familia-empresay el animo de preservar un p atrimonio que algin dia

pasaré a Sus manos.

Con respecto a las motivaciones de realizacion profesional (Stavrou, 1998), estas son un
poderoso incentivo para que el d escendiente asuma con en tusiasmo s us tareas en el
primer cargo y derive satisfaccion de su ejercicio, y siel sujeto es consciente de sus
posibilidades, esto acentiia su compromiso con su trabajo y despierta en €l el animo de
ponerlas en p ractica. Alr especto, Dumas et al. ( 1995) dicen que c uando los
descendientes t rabajan en |l a em presa f amiliar enlo queles gusta, esto r efuerza su
sentido d e p ertenencia. Desde o tra m irada, De Ma ssis, C hua y C hrisman, (2008)
argumentan que si las funciones encomendadas al sucesor no lo llenan, su motivacion
decrecera y no se sentira satisfecho ni comprometido con la empresa, y probablemente
la abandonara. Por ello la importancia que Venter, Boshoff y Maas (2005) confieren al
hechod e queel cargo quedesempefia el p otencial s ucesor conjugue sus i ntereses
personales conlos de 1a empresa; e n otras pa labras, el trabajo del d escendiente, al
concordar con sus ambiciones de realizacion profesional, debe generarle satisfaccion y
compromiso. Los argumentos expuestos llevan a las siguientes hipotesis:

His: En las empresas familiares, la posibilidad de realizacion profesional al vincularse

influye positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Hi7: En las empresas familiares, la posibilidad de realizacion profesiona al vincularse

influye positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer cargo.
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Dumas et al. (1995) encontraron que 1os descendientes valoran no s 6lo poder trabajar
sin estrés, sino tener la libertad de escoger el ambiente donde puedan sentirse mas a sus
anchas. H andler ( 1992) enfatiza el m utuor espeto ye |e ntendimiento e ntre | as
generaciones como un factor critico en I a vi nculacion. E ckrich y Loughead ( 1996)
hacen notar que en la medida en que las relaciones entre los descendientes y los padres
enl as empresas familiares s ¢ hacen mas ¢ onflictivas € s m enos pr obable que s e
comprometan ¢ on una opcioén d e c arrera en ellas. En de finitiva, u n b uen a mbiente
laboral y la armonia entre los propietarios asi como de estos con los trabajadores de la
empresa es un poderoso atractivo para que l os d escendientes se unana la empresa

familiar (Lozano, 2006).

Vale destacar el interesante aporte que hizo Garcia (2005) con su modelo de los tres
circulos y los tres ejes de valores: éticos, emocionales y economicos. El eje ético es
fundamental para acercar objetivos usualmente distantes, como son el poder, el dinero y
el am or, para hacer d el t rabajo u na fuente d e realizacion y un m otivo de ar monia

familiar.

Este as pecto d e 1a armonia familiar es tratado con frecuencia en 1as i nvestigaciones
sobre empresas familiares (Dun, 1999; V enter, B oshoff y Maas, 2005; Lozano, 2006;
Bjornberg y Nicholson, 2007 ; E ddleston y Kellermans, 2007) . Recientemente, D e
Massis, Chua y Chrisman (2008) resaltaron algunos factores as ociados al proceso de
sucesion. Al respecto, exponen que cuando los descendientes tienen un buen nivel de
entendimiento y comprension con los otros miembros de la familia en el ambito de la
empresa familiar esto contribuird a su satisfaccion en el desempeno de su primer trabajo

de tiempo completo. De lo anterior se deriva, en consecuencia, la siguiente hipotesis:
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Hig: En las empresas familiares la armonia al vincularse influye positivamente en la

satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Williams (1992), Wardy D olan (1998), Habbershony Pistrui (2002), destacan la
relevancia que en el proceso de sucesion empresarial tienen los aspectos patrimoniales.
Al respecto, De Massis, Chua y Chrisman (2008) indican que la posibilidad de perder
control accionario en la empresa o la ausencia d e atractivos p ara realizar inversiones

adicionales puede incidir negativamente en el proceso sucesoral.

Ser propietario actual o potencial otorga poder sobre el control de la empresa, lo que
puede convertirse en una motivacion para vincularse a ella de tiempo completo. Sentirse
duefio, es una condicion de privilegio, y aunque no ser propietario no necesariamente se
opone a q ue el potencial sucesor sienta satisfaccion con sus funciones en la empresa,
gozar del estatus de propietario remarca este sentimiento. Por ello la propiedad siempre
ha sido un e lemento prioritario en la empresa familiar y fuente de debates y conflictos
(Williams, 1992; W esthead, Cowling y Howorth, 2001). La realidad muestra que hay
quienes ponen todo su esfuerzo y diligencia en cuidarla y acrecerla, en tanto otros no
son tan atentos a proceder de la misma manera, aunque les produce satisfaccion saber
que figuran con algin porcentaje de la propiedad empresarial o que son sus herederos

(Birley, 2002).

La misma condicion anterior —propietario o potencial propietario— contribuye a cimentar
el compromiso del descendiente con sus tareas en la empresa. Por esto Chrisman, Chua
y Sharma, (1998) aconsejan que el sucesor que se vincule a la empresa tenga cierto
porcentaje ac cionario en ella. En consecuencia, los argumentos e xpuestos apoyan las

siguientes hipotesis:
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Hio: En las empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial influye

positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Hzo: En las empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial influye

positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer cargo.

La Figura 4.2, que muestra las relaciones entre factores (variables), ilustra las hipotesis
mencionadas anteriormente. Las lineas continuas y las lineas punteadas son so6lo para

diferenciar graficamente cada grupo de hipdtesis en sus puntos de origen y de llegada.

Figura 4.2. Modelo de socializacion, vinculacion y pertenencia con sus hipotesis.
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4.2 Metodologia
Los hallazgos encontrados en los cuatros casos analizados con el enfoque cualitativo
constituyeron la base para examinar las relaciones causales entre los factores de las tres

dimensiones del proceso estudiado. A continuacion la metodologia aplicada.

4.2.1 Disefio, seleccion y caracteristicas de la muestra

El soporte empirico para el andlisis cuantitativo del estudio fue la muestra final de las
274 empresas familiares localizadas en el departamento de Valle del Cauca, Colombia.
Las tres dimensiones estudiadas se incluyen en el disefio del cuestionario, descrito mas

adelante en el Apartado 4.3.

El primer paso para seleccionar la muestra fue consultar el directorio de NIT (nimero
de identificacion tributaria). Este directorio es un registro de mas de 1.200.000 empresas
colombianas, alimentado con los d atos d e C omfecamaras, entidad que a grupa las 56
Céamaras d e C omercio d e C olombia, y en el m omento de su consulta s e en contraba
actualizado al afio 2008. En estabase d e d atos las em presas se di viden en grandes
(2.331), medianas y pequenas (44.217) y microempresas (380.000). Adicionalmente, la
base de datos incluye informacién de personas naturales y juridicas que no son objeto de

esta investigacion.

El s egundo pa so fue someter a dos filtros los d atos d e C onfecamaras. El p rimero
consistié en identificar las grandes, medianas y pequefias empresas de las ciudades mas
empresariales del V alle d el C auca, que son Cali, P almira y Yumbo. E 1ot ro fue
seleccionar de entre estas empresas las que tuvieran, al menos, diez afios de antigiiedad.

Con esto se logro depurar la muestra a 3.100 empresas.

A continuacién se procedio a contactar a estas empresas para confirmar si cumplian los

criterios definidos para la muestra de acuerdo con la definicién de empresa familiar que
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se acogio para esta investigacion. Algunos datos estaban desactualizados, por lo que no
fue posible comunicarse con todas las empresas elegidas. En el contacto inicial se les
pregunto si la mayoria de la propiedad (51% o mas) de la empresa correspondia a una
familia, y si habia en ellas al menos un miembro de la segunda generacion vinculado de
tiempo completo a la empresa. Fue preciso actualizar también la direccion de algunas de
ellas. Como resultado de este tercer paso la muestra se redujo una vez mas y quedo en

900 empresas familiares.

Hecho I 0 an terior, a es tas 9 00 em presas s e 1 es ap lico el cuestionario de m edicion
disefiado para la investigacion cuantitativa, obteniendo respuesta de 292 empresas. Al
revisar 1 os fo rmularios, se constatdé que 274 de ellos fueron diligenciados en fo rma
correcta y completa, determinandose asi el tamafio final de la muestra, que corresponde
al 30.4% d e las em presas familiares p equefias, medianas y grandes de laregion de

estudio, es decir, una relacion 274/900.

Con el fin de mostrar un panorama de la importancia de las empresas familiares en la
region a nalizada, enl os Anexos 20, 21,22, 23 y24 sep resentan algunos d atos
caracteristicos de las empresas que conforman la muestra. En la tabla del Anexo 20 se
destaca que de las 274 empresas el 36.5% pertenecen al sector comercio; el 29.9%, al
sector industrial, y el 21.9%, al sector servicios. Las empresas medianas representan el
mayor porcentaje: 57.7%, seguidas de las pequenas con un 28.5%, y de las grandes con
un 13.9%. Por sector de actividad econdmica y tamafio de la empresa la muestra arroja
que del total de empresas industriales, el 61% son medianas, el 22% son grandes, y el
17% son empresas p equefias. Las 1 00 em presas co mercialesd el am uestras e

distribuyen en medianas (52%), pequeiias (38%) y grandes (10%).
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La tabla del Anexo 21 muestra las empresas segun su naturaleza juridica. Asi, el 46.7%
son s ociedades a néonimas, y el 38% , sociedades limi tadas. La tabla del Anexo 22
muestra algunos i ndicadores de |l as empresas port amafio y s ector de actividad. En
cuanto a la antigiiedad de las empresas, las grandes y medianas tienen una antigiiedad
promedio de 35 afnos, y las p equenias, de 31 a fios. La p roporcion de em pleados
consanguineos respecto de los empleados totales de las empresas es 9.9%, aunque el
grado de dispersion es relativamente elevado, de acuerdo con el tamafo y el sector en
que operan. Loégicamente, a medida que aumentan los e mpleados en una em presa, el

porcentaje de empleo familiar en el total desciende.

En relacion con los descendientes encuestados, 1a tabla del Anexo 23 muestra que su
tiempo promedio de trabajo en las empresas es de 13 afios. Las diferencias por tamafo
de e mpresanos ona mplias. Lam ismat abla registra laed ad p romedio de 1 os
descendientes con ba se e nl a generacion vi nculada al mo mento d e diligenciar la
encuesta. Finalmente, el Anexo 24 registra el nivel de estudio y el orden jerarquico en la
empresa familiar. Se observa que los cargos de los descendientes, en su mayoria, son de
direccion. La edad promedio era moderada al momento de la entrevista, lo cual indica
que los descendientes se vinculan a la empresa usualmente cuando estan finalizando su
carrera universitaria. Los afios de trabajo en la empresa reflejan su estabilidad, al menos

en la primera década.

4.2.2 Diseno del instrumento de recoleccion de datos

El disefo del cuestionario parti6 del modelo conceptual derivado del enfoque cualitativo
y del analisis y conceptualizacion de la literatura sobre empresas familiares enfocada en

el area de sucesion. Este cuestionario, dedicado a recolectar la informacion primaria, fue
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necesario debidoa qu e en C olombiano existenb asesd e d atos act ualizadas

especificamente sobre empresas familiares.

El cuestionario se estructur6 en cuatro bloques con un total de 88 items y una escala de
valoracion d e Liker de c incopuntos, y atravésde ¢l se busco indagar sobre las
vivencias de los descendientes de segunda generacion o posteriores antes de entrar a la
empresa familiar, asi como sobre su proceso de vinculacion y sus vivencias en el primer

trabajo de tiempo completo en la empresa.

El bloque de socializacion consta de tres grupos de factores (39 items): A. Socializacion
de los valores, B. Socializacion del conocimiento, y C. Socializacion del liderazgo. E1
bloque de vinculacion comprende tres grupos de factores (38 ite ms): D. M odo de
vinculacién de los descendientes. E. Momento de vinculacion de los descendientes, y F.
Motivaciones de vi nculacion de 1 os de scendientes. E 1t ercer bl oque, de nominado
pertenencia, consta de dos factores (11 items): G. Satisfaccion con el primer cargo de
tiempo c ompleto, y H. Compromiso con el primer car go de tiempo ¢ ompleto en la
organizacion. El cuarto bloque del instrumento contiene los datos de 1a empresa y del
descendiente familiar e ncuestado ( antigliedad del a e mpresa, t ipo de or ganizacion
juridica, volumen de empleo, tamafo relativo y nimero total de familiares vinculados a
la empresa familiar). Esta estructura del cuestionario concuerda con la Figura 4.1, ya

referida en la introduccion de este capitulo.

La ve rsién i nicial f ue r evisada por v arios expertos investigadores en em presas
familiares, que recomendaron algunos ajustes. Posteriormente, fue realizada una prueba
piloto que contribuy6 de manera importante a su perfeccionamiento. La prueba incluyd
a 29 descendientes de empresas familiares vinculados de tiempo completo. Se evaluaron

tanto e 11 nstrumento de m edicion ¢ omo las ¢ ondiciones de a plicacion y 1 os

118



procedimientos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010), para determinar si habian sido
correctamente co mprendidas las i nstrucciones y silos items funcionaban de m anera
adecuada. A dicionalmente, se buscé saber si el lenguaje y la redaccion eran correctos.
Los cuestionarios fueron enviados por correo electronico y por correo postal. Se aclard
que el cuestionario fisico seria recogido por el investigador, con lo cual se busco evitar
que algunos encuestados, por diversas razones, no los retornaran. A todo esto se hizo un
seguimiento por c orreo electronico y por vi a t elefonica. E sta prueba p ermitié hacer
ajustes al cuestionario, particularmente refinar algunos items. Adicionalmente, y con la
misma finalidad, se p robaron diversos c uestionarios ¢ on algunos descendientes, de
forma pe rsonal, parar ecoger d irectamente s us o piniones. La v ersion f inal f ue

examinada nuevamente por los expertos, de lo que resultaron los ajustes finales.

4.2.3 Modelo con ecuaciones estructurales

La parte cuantitativa de esta tesis doctoral se fundamenta en los desarrollos del Modelo
de E cuaciones Estructurales ( SEM), que enl os ul timos a fios ha ve nido ga nando
importancia en el campo de las ciencias econdmicas y empresariales. La principal virtud
del modelo SEM es su capacidad para contrastar y confirmar las explicaciones causales
sobre variables l atentes o c onstructos y, a partir de los datos y de las o bservaciones
provenientes del at eoriao d el andlisis c ualitativo, evaluarl a consistenciad el as

hipoétesis planteadas (Arnau, 1995).

Las hipdtesis o relaciones causales implicadas en el modelo establecen los nexos entre
las variables latentes o c onstructos mediante los denominados submodelo de medida y
submodelo e structural, piezas f undamentales de I m odelo e structural. E 1 pr imero
especifica | as r elaciones ex istentes en tre un co njunto d e v ariables o bservables y I as

variables 1 atentes co mprometidas co n el an 4lisis; el s egundo g eneraliza el m odelo
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convencional d e r egresion, e incluye las r elaciones cau sales h ipotetizadas en tre 1 as
variables 1 atentes. Los fundamentos tedricos de la forma m atricial del submodelo de

medida y del submodelo estructural se pueden consultar en el Anexo 25.

Las et apas d e 1a i nvestigacion u tilizadas con frecuencia en 10os d iversos cam pos q ue
aplican estos modelos son las siguientes: la primera es la preparacion y depuracion de
los da tos ut ilizados; la s egunda es pecificaei dentifica t anto 1 os m odelos cau sales
parciales como el modelo general que proviene de 1a base teodrica que proporciona el
enfoque cu alitativo. E n esta et apa se formulan de m anera ex plicita | as r elaciones o

hipoétesis entre los constructos, que luego se formalizan mediante el lenguaje propio del
analisis es tructural ys er epresentanat ravés del an omenclatura s imbdlicad el a
metodologia LISREL (Linear Structural R elations). La tercera etapa contrasta entre si
los supuestos basicos del modelo estructural y define 1a matriz de datos utilizada en el
analisis. D e acuerdo con los resultados de 1 os anélisis d e co nsistencia interna d e 1 as
escalas d e m edida utilizadas, como es el caso del presente estudio, ydel analisisde
dimensionalidad de los constructos, es posible que en esta etapa se tengan que introducir
modificaciones sustanciales. Para esta investigacion no fue necesario realizar ajustes de
este tipo de bido a que casi todos | os ¢ onstructos pr esentaron consistencia i nterna y
unidimensionalidad. La cuarta etapa estima el modelo empirico mediante la definicion
precisa d el os p rocedimientos y1 au tilizacion d e s oftware especializado, co mo el

LISREL, entre otros. La ultima etapa evalta los modelos de medicion y el estructural, e
introduce 1 0s ajustes c uando s on ne cesarios para garantizar l a mayor r obustez de 1as
estimaciones. E nes ta etapas e analizan tanto la s ignificacion e stadisticad e la s

relaciones como la bondad del ajuste de los modelos estimados.
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4.3 Operacionalizacion del modelo

La primera parte de este numeral se ocupa de la escala de medida del instrumento, y la
segunda parte aborda el andlisis de la consistencia y fiabilidad del cuestionario aplicado

a los descendientes de las empresas familiares de la muestra.

La definicién conceptual de los factores o variables de las dimensiones socializacion,
vinculacion y pertenencia, se presenta en las Tablas 4.1, 4.2 y 4.3, respectivamente, en
las que se indican también las fuentes bibliograficas claves tanto de las definiciones de
factores como de la obtencion de los items, y se muestra el estadistico alfa de Cronbach
para cada variable, extraido de los célculos que se presentan més adelante, y que evalla
la fiabilidad d e la s v ariables u tilizadas en los modelos. Los ite ms o btenidos s on 1 0s

registrados en el instrumento o cuestionario de recoleccion de datos.
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Tabla 4.1 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables de socializacion.

Variable

Definicion Conceptual

Fuente Literaria

Operacionalizacion de indicadores
multiples

Coeficiente de Cronbach

VALORES FAMILIARES

Creencia orientada a la
familia, que guia la accion
de una persona o un grupo

de personas.

Beach, B. (1993); Martin
y Vaughn, et al. (2008);
Chrisman, Chua y Steier,
(2003); Garcia, Lopez y
Saldafia (2002); Morris,
M. et al. (1996); Garcia,
M.E.(2001).

Derivada de la investigacion cualitativa y de
Birley, S. (2001); Garcia, Lopez y Saldaiia
(2002).

Los indicadores o items de esta variable se
ubican en el cuestionario en la parte |
(Socializacion) literal Al.

a=0.733
Este valor corresponde a los estimados
en el analisis de fiabilidad. Los detalles
de la estimacion pueden apreciarse en el
Anexo 26 y en el resumen del
Diagrama 4.2 que se presenta mas
adelante.

VALORES SOCIALES

Creencia orientada a lo
social, que guia la accion de
una persona o un grupo de
personas.

Chrisman, et al. (2003);
Garcia, Lopez y Saldana
(2002); Garcia, M.E.
(2001).

Derivada de la investigacion cualitativa y de
Lopez y Saldaia (2002).
Los indicadores o items de esta variable se
ubican en el cuestionario en la parte |
(Socializacion) literal A2.

a=0.8049
Este valor corresponde a los estimados
en el andlisis de fiabilidad. Los detalles
de la estimacion pueden apreciarse en el
Anexo 26 y en el resumen del
Diagrama 4.2 que se presenta mas
adelante.

Cuerpo organizado de
informacion, que se ha

Morris et al. (1997);
Morris, Williams y Nel,

Derivada de la investigacion cualitativa.

a=0.3006
Este valor corresponde a los estimados
en el analisis de fiabilidad. Los detalles

CONOCIMIENTO estudiado y aprendido (1996); Venter, Moshoff'y Los indicadores o items de esta variable se de 1 esti ., d . |
ACADEMICO formalmente en las Maas (2005); Le Breton- ubican en el cuestionario en la parte I ¢ la estimacion pueden apreciarse en ¢
S . . . . L Anexo 26 y en el resumen del
instituciones, elegido de Miller, Miller y Steier (Socializacion) literal B1. . ,
. . Diagrama 4.2 que se presenta mas
manera intencional. (2004).
adelante.
Cuerpo organizado de Derivada de la investigacion cualitativa y de a=0.5729 .
. . = ; Este valor corresponde a los estimados
informacion que se ha . Stavrou, E. (1998); Birley, S. (2001); . ..
. Venter, E. et al. (2005); en el analisis de fiabilidad. Los detalles
CONOCIMIENTO aprendido de manera formal . Sharma, P. et al. (2003a). . . .
. . Barach, J. A. et al. (1988); . . . de la estimacion pueden apreciarse en el
EMPRESARIAL o informal mediante Los indicadores o items de esta variable se
. . Stavrou, E. (1998). . . ) Anexo 26 y en el resumen del
vivencias con empresas de ubican en el cuestionario en la parte I ; .
.. . P Diagrama 4.2 que se presenta mas
la familia o empresas ajenas. (Socializacion) literal B2.
adelante.
Cuerpo de informacion a=0.7302
proveniente de la Derivada de la investigacion cualitativa y de | Este valor corresponde a los estimados
CONOCIMIENTO corfé):(i:)asnll)izgéocsu Z]g ;an Steier, L. y Ward, J. Los ind?ctz:f(f;g;'oy igrirsdag'e(sztg(zl?fiable se c?flzl lzljsliilrizlcsigg ﬁa:(liléﬁzd.r]ggsaiztaeﬂesl
GENERAL P (2006). puecen ap

aprendido no
necesariamente de manera
intencional.

ubican en el cuestionario en la parte I
(Socializacion) literal B3.

Anexo 26 y en el resumen del
Diagrama 4.2 que se presenta mas
adelante.
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Capacidad de toma

Abell, D. (2006); Turner,

Derivada de la investigacion cualitativa y
con base en Barach J. A. y Ganitsky J. B.

a=0.5501
Este valor corresponde a los estimados
en el analisis de fiabilidad. Los detalles

LIDERAZGO EN EL responsable de decisiones (1995)
SISTEMA EMPRESA- p , . A. (1995); Ireland, R. y s , ’ . de la estimacion pueden apreciarse en el
por autonomia propia, en el . Los indicadores o items de esta variable se
FAMILIA . o Miller, C. (2004). . . . Anexo 26 y en el resumen del
escenario familia-empresa. ubican en el cuestionario en la parte | . ,
e Diagrama 4.2 que se presenta mas
(Socializacion) literal C1.
adelante.
a=0.6368
Capacidad de toma Abell, D. (2006); Ireland, Derivada de la investigacion cualitativa y Este valor corresponde a los estimados
LIDERAZGO FUERA responsable de decisiones R. y Miller, C. (2004); con base en Ward, J. (1997). en el analisis de fiabilidad. Los detalles
de la estimacion pueden apreciarse en el

DEL SISTEMA
EMPRESA-FAMILIA

por autonomia propia en
escenarios externos al
sistema familia-empresa.

Barach, J. A y Ganitsky, J.
B. (1995); Ward, J.
(1997).

Los indicadores o items de esta variable se
ubican en el cuestionario en la parte |
(Socializacion) literal C2.

Anexo 26 y en el resumen del
Diagrama 4.2 que se presenta mas
adelante.
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Tabla 4.2 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables de vinculacion.

Operacionalizacion de indicadores

Variable Definicion Conceptual Fuente Literaria o Coeficiente de Cronbach
multiples
Derivada de la investigacion cualitativa a=0.7297
Acuerdo mutuo formal antes y con base en Harvey, S. y James, H. Este valor corresponde a los estimados en
CONDICION de iniciar el primer careo de Harvey, S. y James, H. (1999). el analisis de fiabilidad. Los detalles de la
CONTRACTUAL - P & (1999). Los indicadores o items de esta variable | estimacion pueden apreciarse en el Anexo
tiempo completo. . . . .
se ubican en el cuestionario en la parte | 26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
II (Vinculacion) literal D1. se presenta mas adelante.
Derivada de la investigacion cualitativa a=0.4132
Tipo de y con base en Birley, S. (2001); Harvey, | Este valor corresponde a los estimados en
preacondicionamiento antes Birley, S. (2001); Harvey, M. M. y Evans, R (1994). el analisis de fiabilidad. Los detalles de la
FORMA DE ENTRADA de iniciar el primer cargo de y Evans, R. (1994). Los indicadores o items de esta variable | estimacion pueden apreciarse en el Anexo
tiempo completo. se ubican en el cuestionario en la parte | 26y en el resumen del Diagrama 4.2 que
II (Vinculacion) literal D2. se presenta mas adelante.
Derivada de la investigacion cualitativa a=0.5582
Nivel alcanzado de estudios o y con base en Harvey, M. y Evans, R. Este valor corresponde a los estimados en
PREPARACION de intercambios formales Harvey, M. y Evans, R. (1994). el analisis de fiabilidad. Los detalles de la
ACADEMICA : . . (1994). Los indicadores o items de esta variable | estimacion pueden apreciarse en el Anexo
realizados intencionalmente. . . . .
se ubican en el cuestionario en la parte | 26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
II (Vinculacion) literal E1. se presenta mas adelante.
Derivada de la investigacion | Derivada de la investigacion cualitativa a=0.7252 .
Manifestacion de deseos cualitativa y desde Stavrou, E. y con base en Stavrou, E. (1998) Este V?I‘.’r correqunde a los estimados en
INTERESES . o S f o ‘ el analisis de fiabilidad. Los detalles de la
personales que definen la Y Swiercz, P. (1998); Los indicadores o items de esta variable . S, ;
PERSONALES . o . . . . estimacion pueden apreciarse en el Anexo
vinculacion laboral. Stavrou, E. (1998); Stavrou, se ubican en el cuestionario en la parte .
. SR 26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
E. (1999). II (Vinculacion) literal E2. ,
se presenta mas adelante.
a=0.3989
Instancias no muy frecuentes Derivada de la investigacion cualitativa. | Este valor corresponde a los estimados en
SITUACION ESPECIAL de la vida que influencian la Derivada desde la Los indicadores o items de esta variable | el analisis de fiabilidad. Los detalles de la

toma de decisiones sobre la
vinculacién laboral.

investigacion cualitativa.

se ubican en el cuestionario en la parte
IT (Vinculacion) literal E3.

estimacion pueden apreciarse en el Anexo
26y en el resumen del Diagrama 4.2 que
se presenta mas adelante.

124




Nivel alcanzado de vivencias

Boyd, Upton y Wircenski.

Derivada de la investigacion cualitativa

a=0.5143
Este valor corresponde a los estimados en

PREPARACION eonalos Sobre tomas (1999); Morris, M. et al. goz‘iﬁ(zizzsi‘eyoofgfn%:;;; f/ﬁ;?lé el andlisis de fiabilidad. Los detalles de la
EMPRESARIAL P . (1996); Stavrou, E. (1999); . . . estimacion pueden apreciarse en el Anexo
empresariales. se ubican en el cuestionario en la parte .
Sharma, P. y Rao, S. (2000). . RN 26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
IT (Vinculacion) literal E4. ,
se presenta mas adelante.
Sentimiento de atraccion Derivada de la investigacion cualitativa Este valor cone(:pzc)l(l)&?egsllos estimados en
REALIZACION frente a opor.tL.lmdades enla Stavrou, E. (1998); Stav.rou, y con base en Stavrou, E. (1998?. ol andlisis de fiabilidad. Los detalles de la
empresa familiar capaces de E. (1999); Le Breton-Miller, | Los indicadores o items de esta variable . ., .
PROFESIONAL . . . . estimacion pueden apreciarse en el Anexo
colmar expectativas L. et al. (2004). se ubican en el cuestionario en la parte .
. . R 26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
profesionales. II (Vinculacion) literal F1. ,
se presenta mas adelante.
Estado de agrado y buen Derivada de la investigacion cualitativa a=0.788
entendimiento en las Morris, M. et al. (1996); y con base en Lee, J. (2006b), Este valor corresponde a los estimados en
ARMONIA FAMILIA- relaciones de los miembros Morris, M. et al. (1997); Le Bjornberg y Nicholson (2007). el analisis de fiabilidad. Los detalles de la
EMPRESA familiares propietarios, asi Breton, I. et al. (2004); Lee, J. | Los indicadores o items de esta variable | estimacion pueden apreciarse en el Anexo
como de éstos con sus (2006b). se ubican en el cuestionario en la parte | 26y en el resumen del Diagrama 4.2 que
empresas. II (Vinculacioén) literal F2. se presenta mas adelante.
Tenencia actual o potencial de . a=0.6965 .
acciones o participaciones de Adaptado de Birley, S. (2001). Este valor corresponde a los estimados en
PROPIEDAD ACTUAL la em resap e dfn oder de Ward, J. y Dolan, C. (1998); | Los indicadores o items de esta variable | el andlisis de fiabilidad. Los detalles de la
O POTENCIAL P 4 P Williams, R. (1992). se ubican en el cuestionario en la parte | estimacioén pueden apreciarse en el Anexo

voto sobre el control de la
direccion.

II (Vinculacion) literal F3.

26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que
se presenta mas adelante.
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Tabla 4.3 Operacionalizacion y fiabilidad de las variables de pertenencia inicial.

Variable

Definicion Conceptual

Fuente Literaria

Operacionalizacion de indicadores
multiples

Coeficiente de Cronbach

SATISFACCION CON EL
PRIMER CARGO

Sentimiento de agrado con las
experiencias que se viven
durante la ejecucion del
primer cargo de tiempo
completo.

Sharma, P. et al. (2001);
Sharma, P. et al. (2003a); Lee,
J. (2006b).

Derivada de la investigacion cualitativa y
de Becker, T. (1992); Sharma, P. et al.
(2003a).

Los indicadores o items de esta variable
se ubican en el cuestionario en la parte I1I
(Pertenencia) literal G.

a=0.7262
Este valor corresponde a los estimados
en el analisis de fiabilidad. Los detalles
de la estimacion pueden apreciarse en el
Anexo 26 y en el resumen del Diagrama
4.2 que se presenta mas adelante.

COMPROMISO CON EL
PRIMER CARGO

Fuerza del descendiente que
lo induce a hacer acciones
relevantes para alcanzar los
objetivos de la empresa
familiar durante el primer
cargo de tiempo completo.

Becker, T. (1992); Dunham,
Grube y Castaiieda, (1994);
Barach, J. A y Ganitsky, J. B.
(1995); Meyer, J. y
Herscovitch, L. (2001);
Herscovitch, L. y Meyer, J.

(2002); Sharma, P. e Irving, G.

(2005).

Derivada de la investigacion cualitativa y
de Becker, T. (1992); Dunham, Grube y
Castafieda, (1994).

Los indicadores o items de esta variable
se ubican en el cuestionario en la parte 111
(Pertenencia) literal H.

a=0.7884
Este valor corresponde a los estimados
en el analisis de fiabilidad. Los detalles
de la estimacion pueden apreciarse en el
Anexo 26 y en el resumen del Diagrama
4.2 que se presenta mas adelante.
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4.3.1 Escala de medida

Tal co mo s e expreso e n 1 os a partados anteriores, las v ariables del m odelo fueron
medidas con indicadores multiples o i tems usando una escala de Liker de uno a cinco
puntos. Las tres dimensiones presentadas al inicio de este capitulo permiten c onstruir

escalas ordinales y aditivas de Liker.

Las m edidas Liker cu mplen co nlas propiedades de a ditividad y m onoticidad, que
revisten particular i mportancia para | os pr opositos de e sta i nvestigacion. E sta Gl tima
propiedad implica que la relacion entre la aceptacion o ne gacion de una hipotesis estd
siempre ligada de forma monoétona a la posicion que el descendiente ocupa en la escala
de actitudes, 1o cual no e s obs ervable di rectamente. La aplicacion de L iker pe rmitio
evaluar, de manera minuciosa, la consistencia, l a dimensionalidad y la validez de las
respuestas s obre el c onjunto de enunciados que c onfiguran la escala de medicién en

cada uno de los factores de las dimensiones abordados en el analisis.

La composicion de las escalas, mediante operaciones de suma del numero de respuestas
favorables o de sfavorables y su relacion con cada uno de los items, indica el grado de
consistencia interna en la actitud de los descendientes hacia una determinada dimension
0 “constructo”. Las p robabilidades d e respuesta co ntienen correlaciones al tas con l a
escala de medicion Liker para garantizar la fiabilidad en los niveles establecidos, en este
caso desde la medicion 5, que es “completamente de acuerdo”, hasta la medicion 1, que
es “co mpletamente en d esacuerdo”. Cadai tem s e v alida estadisticamente por su

correlacion o correspondencia con el puntaje global pertinente.
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4.3.2 Consistencia y fiabilidad de las escalas de medida

Es preciso definir y abordar las diversas fases del anélisis y la calidad del cuestionario.
Por tal razon s e ev altian 1 a v alidacion, 1a fiabilidad y la uni dimensionalidad de 1as
escalas y subescalas de medida antes de proceder a formular los modelos causales en los

que se exploran las hipodtesis.

El método de fiabilidad de Cronbach, utilizado inicialmente en psicometria, evalia la
consistencia i nterna en una p rimera et apa ex ploratoria q ue es tudia 1 as co rrelaciones
entre las variables y las dimensiones respectivas, con valores entre 0 y 1. Cuanto mas
cercano a la unidad, es mayor el grado de fiabilidad, y la cercania a cero indica que la
consistencia interna del indicador no es adecuada. Su utilidad reside en la posibilidad de
comprobarnos 6los i el c uestionario que s e e sta e valuando r ecopila informacion
defectuosa, 1o cual llevaria a co nclusiones equivocadas, sino también si se trata de un

instrumento consistente, que hace mediciones estables.

El analisis de fiabilidad se fundamenta en la formulacion estandar del indicador alfa de
Cronbach. S u relevancia co n es ta investigacion reside en q ue p ermite ev aluarl a
consistencia de cada uno de los constructos que configuran el estudio. El argumento es
que cada uno d e los factores, dimensiones o ¢ onstructos de finidos, esta c ontenido en
cada uno de los items considerados y, por tal razon, es necesario tener en cuenta que el
valor obt enido e sta a fectado di rectamente por el nim ero de items que componen la

escala.’

1 ~ . . . . . , , .
Tal como lo sefialan diversas investigaciones, el incremento del nimero de items aumenta la varianza de

manera sistematica, y en efecto puede llevar a valores sobre estimados de la consistencia en la escala.
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Aunque no e xiste consenso sobre los umbrales minimo y méaximo de aceptacion de la
fiabilidad, el v alor m inimo acep table p ara el coeficiente alfa de C ronbach es 0.70.
Diversos e studios indican, no obs tante, que valores i nferiores i mplican una m ayor
reserva estadistica en la interpretacion de las escalas de medida y en su consistencia. En
vista de las dificultades que generalmente enfrentan los investigadores para construir y
aplicar i nstrumentos i1 deales, en algunos cas os es p osible ac eptar v alores d e alfa de
Cronbach ligeramente por debajo de 0.7. El valor maximo esperado es de 0.95. Valores
superiores 1 ndican r edundancia o dupl icacion delositems. Enel Anexo 27 puede

consultarse la formula estadistica del coeficiente alfa de Cronbach.

Las puntuaciones del cuestionario de investigacion utilizado son la base para un primer
ordenamiento de los atributos medidos. Sin embargo, tal como se puede apreciar en los
resultados, algunas d e 1 as s ubescalas p resentan v alores b ajos d e 1 os coeficientes d e
consistencia (&) y de las correlaciones lineales entre 1os items (p), lo que sugiere que
hay preguntas que no e stan aportando mucho a la escala de medicion y que podrian
eliminarse, para l uego r ecalcular l as estadisticas d e co rrelacion y la fiabilidad dela
escala. E ste ej ercicio p ermite dilucidar cudles items podrian el iminarse (aquellos c on
baja contribucion a 1 a fiabilidad) pa ra ¢ onstruir s ubescalas de m edicién ¢ on m ayor
grado de homogeneidad y consistencia interna. Esto llevo a definir la escala 6ptima que
es utilizada en 1 as fases p osteriores d el an alisis. Asi, el A nexo 2 6, ya m encionado
anteriormente en | as t ablas d e o peracionalizacion, presenta los co eficientes alfa de
Cronbach y los ajustes sucesivos cuando se eliminan i tems. E stos alfa de Cronbach
estimados p ara l a muestra d e 2 74 em presas familiares, en cadaunade las escalas y

subescalas consideradas en el estudio, se resumen en la Figura 4.3.
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Figura 4.3. Coeficientes alfa de Cronbach y correlaciones promedio (p) entre items.
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Q: 0,7302; P =0,3794
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a=0,5409; P =0,1101

C1.T.D. Interior
a=0,5501;p=0,2216
C2.T.D. Exterior

Q =0,6368;pP =0,2988

Fuente: Elaboracion propia.
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E. MOMENTO*
o=6448;p=0,094

E1. Preparacion Académica
a=0,5582;p=0,2834

E2. Intereses Personales
a=0,7252;p =0,407

E3. Situacion Especial
a=0,3989; p=0,1429

E4. Preparacion Empresarial
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o=0,6796;p =0,1737

F1. Realizacidon Profesional
a=0,5931;p=0,2182
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a=7262;p =0,2855

H.COMPROMISO**
o=7884; P =0,507

*de vinculacién de los descendientes
**con el primer cargo a tiempo completo
a: Alfa de Cronbach; P: probabilidad

El procedimiento ex ploratorio de validacion de la escala de medicion muestra que las

tres d imensiones p resentan co eficientes alfa de C ronbach r elativamente a Itos, que

sugieren un grado bu eno y aceptable d e c onsistencia i nterna y, de estos, lad e

socializacion es la de valor més alto (0.83), seguida de la pertenencia (0.82) y de la

vinculacion (0.74). S e d estaca que e n 1 a di mension s ocializacién e 1 ¢ onstructo ¢ on

mayor consistencia interna y mas informativo es el de valores, con un alfa de Cronbach

de 0.82. En la dimension vinculacion el constructo que resalta es el modo, con un valor

de 0.73,

compromiso, con valores de 0.73 y 0.79, respectivamente.
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Algunos c onstructos tuvieron ¢ oeficientes de fiabilidad por d ebajo de 0.65,10 cual
sugiere que 1os resultados relacionados con estas variables requieren ser interpretados

con cuidado, como el constructo liderazgo, con valor de 0.54.

El siguiente ap artado muestra el andlisis factorial confirmatorio y la identificacion del
modelo estructural 6ptimo. Se aborda también la fiabilidad definitiva y la validez de la

escala de medida (fiabilidad y validez de los constructos).

4.4 Resultados y discusion

Este a partado e xpone | os r esultados y 1 a d iscusion de 1 os d iferentes s ubmodelos
estructurales que p ermiten co ntrastar | as h ipdtesis p lanteadas, 1 as que en ad elante se
denotaran Hi, tomando c omo punt o de p artida la e stimacion de 1 os submodelos de
medida y me diante la formulacion e xplicita d e r elaciones e ntre 1 os ¢ onstructos. El
Anexo 28 presenta 1l as especificaciones d el s ubmodelo estructural de socializacion-
vinculacion; d e m anera an alogas e d enotan las es pecificaciones del s ubmodelo
estructural de vinculacidon-pertenencia. En la parte final del apartado se discute la ruta

de analisis del modelo de relaciones.

4.4.1 Submodelo estructural de los constructos de las dimensiones de socializacion

y vinculacion de los descendientes

El submodelo estructural que se presenta en este numeral indaga la relacion entre 1os
diferentes factores de la dimension socializacion (medidos a través de 1os constructos
exogenos de socializacion en valores, socializacion en conocimiento y socializacion en
liderazgo) y los tres factores de la dimensioén vinculacion d e 1os descendientes a 1as
empresas familiares (medidos a través de los constructos enddégenos modo, momento y

motivaciones de vinculacidon). Para esclarecer estared d e relaciones s e construyo el
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submodelo e structural teniendo en cu enta, ad emas, 1 a formulacién explicitad e las

hipotesis Hy a Ho.

La Tabla 4.4 r esume los resultados de los efectos directos de las estimaciones con su
respectiva s ignificancia es tadistica yt ambién el g radod e b ondad d e aj uste y1 as
covarianzas, una v ez r esueltas | as m atrices que relacionan | os c onstructos de 1as dos
dimensiones. La descomposicion de los efectos directos e indirectos se especifica en los

Anexos 29a, 29b y 29c¢, y el fundamento matematico se presenta en el Anexo 30.

Tabla 4.4 Estructura de relaciones de efectos directos y su significancia estadistica.

Endogenas e indicadores Constructos [a] [b] [e] [d] P [f]
MOMENTO_VINCULAC | SOCIALIZAC _EN CONOCIM 581 | .203 193 3.016 | .003 | **
MOMENTO_VINCULAC | SOCIALIZAC _EN LIDERAZGO 541 | 163 272 1.987 | .047 | **
MODO_VINCULACION SOCIALIZAC _EN CONOCIM 598 | 356 | 164 3.649 | kx| HEE
MODO_VINCULACION SOCIALIZAC _EN LIDERAZGO 106 | 140 | .199 534 | .593 | ns
MOTIVACIONES_VINCU | SOCIALIZAC _EN VALORES 412 | 487 | .183 2.246 | .025 | **
MODO_VINCULACION MOMENTO_VINCULACION .094 | .160 | .047 1.996 | .046 | **
SAl SOCIALIZAC _EN VALORES F 2.852 | .832 | .280 | 10.186 | *** | *x*
SA2 SOCIALIZAC _EN VALORES S 2,122 | 524 | 287 7.394 | kx| HEE
SB2 SOCIALIZAC _EN CONOCIM 2.606 | .947 | .432 6.029 | ¥x¥ | HEE
SF1 MOTIVACIONES_VINCULACION | 2.410 | .613 | 1.111 2.169 | .030 | **
SD1 MODO_VINCULACION 1.172 | .697 | .213 5.502 | wxx | owEE
SE2 MOMENTO_VINCULACION .090 | .176 | .038 2363 | .018 | **
SE1 MOMENTO_VINCULACION 277 | 452 | .087 3.180 | .001 | **
SC1 SOCIALIZAC _EN LIDERAZGO 3.938 | .750 | 1.699 2.317 | .020 | ***

[a] coeficientes no estandarizados; [b] coeficientes estandarizados; [c] error estandar (S.E); [d] razon critica = [a]/[c]; p:
nivel de significancia; [f]: Significativa al 5% (**); 0.1% (***); ns: no significativa

Covarianza (socializacion en conocimiento, socializacion en liderazgo) = 0.933 (significativa al 5%)

Covarianza (socializacion en valores, socializacion en liderazgo) = 0.348 (significativa al 5%)

Bondad del ajuste: GFI = 0.795; AGFI = 0.673; NFI = 0.562

Fuente: Elaboracion propia.

La Figura 4.4 presenta g raficamente 1 a es tructura d e | as r elaciones ex istentes y | os

coeficientes estandarizados mas significativos.
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Figura 4.4 Path Analysis socializacion - vinculacion.
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Fuente: Estimaciones propias.

El submodelo e structural quer elacional os constructos del as d imensiones de

socializacion ¢ on | os ¢ onstructos de | as dimensiones de vinculacion muestra tres
comportamientos esenciales. Uno de ellos es que se establecen tanto correlaciones como
efectos directos 1 mportantes € ntre ¢ onstructos, en cada dimensién. Els egundo
comportamiento es la id entificacion de relaciones relevantes entre constructos de una
dimension con la otra. Estos dos co mportamientos s e es pecifican m 4s ad elante en el
literal C. El tercer comportamiento muestra que no s e r echazan siete hipotesisy se

rechazan dos. La Figura 4.5 presenta la relacion de hipotesis. Las lineas continuas y las
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lineas punteadas son s6lo para diferenciar graficamente cada grupo de hipotesis en sus

puntos de origen y de llegada.

Figura 4.5. Hipdtesis q ue relacionan la dimension socializacion con la dimension
vinculacion.
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*de vinculacién de los descendientes
*nivel de significancia: significancia al 5% (**); al 0,1% (***); ns: no significativa

Fuente: Estimaciones propias.

Enr elacion con el t ercer co mportamiento no s e r echazan las h ipotesis H; (en1as
empresas familiares la socializacion de los valores familiares influye positivamente en
las motivaciones de vinculacion de los descendientes), con un coeficiente estadarizado
de 0.33, y H, (en las empresas familiares la socializacion de los valores sociales influye
positivamente enl as motivaciones de vi nculacion de 1 os de scendientes), c on un

coeficiente estandarizado de 0.21. Las dos hipdtesis resultaron altamente significativas.
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Estos r esultados concuerdan con 1 os h allazgos acer cad eq uel os v aloresq ues e
construyen en el hogar pueden motivar a los descendientes (Birley, 2002) y que, a su
vez, estos valores contribuyen a que los descendientes adopten aquellos que proceden
de la formacion externa al hogar (Stavrou y Swircz, 1998 ; Jaffe, 2011), pues también
pueden motivarlos a vincularse a la empresa familiar. El enfoque cualitativo muestra
que los principales formadores de valores en el hogar son los padres; formacién cuyos
contenidos c ontribuyen a que los d escendientes consideren la empresa familiar como
una alternativa laboral, 1o cual es consistente con los d esarrollos de Garcia, L 6pez y
Saldafia (2002). Sin embargo, en esto se debe tener cuidado, pues si bien los padres
quisieran ver a sus hijos involucrados en la empresa, estudios recientes muestran que es
prioritario ayudarles a i dentificar sus intereses profesionales y apoyarlos para que 1os
lleven a cabo, aun si en esos intereses no figura la empresa familiar (Schroder, Schmitt-

Rodermund y Arnaud, 2011).

Las hi potesis H; (en las em presas f amiliares | a formacidon a cadémica influye
positivamente € n e | momento de v inculacion de 1 os descendientes) y Hy4 (enl as
empresas familiares la formacion académica influye positivamente en las motivaciones
de vinculacion d e 1 os d escendientes) se rechazan porque no resultaron significativas.
Los hallazgos procedentes de los casos analizados en el enfoque cualitativo muestran
tendencia de | os de scendientes a aplicar en la empresa familiar lo aprendido enla
universidad. En c ontraste, e stos r esultados cuantitativos pueden pr ovenir de una

debilidad en el alfa de Cronbach del constructo formaciéon académica, que es de 0.30, lo
cual llama a una revision de los items que lo conforman. Sin embargo, estos resultados
no contradicen 1 o encontrado por Turner (1995), quien expone que cuando 1l os hijos
estan m ejor e ducados e 1 nformados de s us opc iones lo mds seguro es que puedan

considerar con mayor claridad las oportunidades que tienen de integrarse a l a empresa
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familiar o a una empresa distinta. Cuando se deciden por otra empresa, la formacion
académica pareciera no estar incidiendo positivamente en el momento de vinculacion y
en las motivaciones p ara ingresar. A esto se le puede a gregar el amplio nimerode
oportunidades que se ofrecen actualmente a los jovenes para que hagan sus practicas
estudiantiles, pasantias, i ntercambios y adelanten programas lejos del ho gar y, por lo

tanto, de la empresa familiar (Drenan et al., 2005).

Lahi pétesis Hs (enl as em presas f amiliares 1 a f ormacion empresarial i nfluye
positivamente e n € I m odo de vinculacion de 1o0s de scendientes), con un co eficiente
estandarizado s ignificativo de 0.27, no se rechaza. La hipotesis Hg (en 1as em presas
familiares la f ormacidon e mpresarial in fluye p ositivamente € n 1 as mo tivaciones d e
vinculaciéon de 1 os de scendientes), conunc oeficiente e standarizado altamente
significativo de 0.95, tampoco se rechaza. Los resultados de estas dos hipotesis apuntan
alaexistencia d e unarelaciéon muy fuerte en tre | as acci ones q ue s € s iguen para la
formacion e mpresarial a los d escendientes y el modo en que estos d escendientes s e
vinculan a la empresa familiar (es decir, si es guiado, libre u obligado; y si el contrato
que se les ofrece es verbal o escrito). S e infiere que el p otencial s ucesor tiene m as
elementos para definir las condiciones de su vinculacion a la empresa cuanto mayor sea
su nivel de conocimiento empresarial; sin embargo, la fuerza de ese poder variara segin
la al ineacidn q ue ex ista con el lider e mpresario, de acuerdo con lo encontrado por
Handler (1990), pues una diferencia grande de intereses puede parcializar el poder, aun
si ] a f ormacion em presarial d el p otencial s ucesor es d e al to n ivel. Esta f ormacion
empresarial deriva en motivaciones de vinculacion para el descendiente, quien se siente
preparado p ara afrontar diversas actividades en la em presa familiar y cuyo deseo de
aportarle e ir es calando p rofesionalmente, se acr ecienta por su conocimiento previo.

Esta d erivacion d e m otivaciones t ambién s e d a p orque los pot enciales s ucesores
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comprenden que su formacion empresarial los legitima y logran ganarse la confianza de
los adultos de la familia propietaria ( Barach et al., 1988), mucho mas en los 0l timos
afos en que es mas comprendido y aceptado que el conocimiento y manejo de los temas
empresariales s e co nstituyen en componentes d e | a p rofesionalizacion d e em presas
familiares ( Stewar y H itt, 2 012). Lo anterior ¢ oncuerda con lo visto en el e nfoque
cualitativo de esta investigacion, pues la formacion em presarial d e 1 os d escendientes
influy6 para que pudieran concertar algunas condiciones de su trabajo, como el manejo
de horarios y el tipo de tareas a realizar. No se detectaron acuerdos iniciales en cuanto al
salario, pero el he cho de ha ber podi do a cordar otros a spectos de interés, avivo s us

motivaciones para trabajar en la empresa.

La hipétesis H7 (en las empresas familiares, la formacion general influye positivamente
enl as m otivaciones d e vi nculacion de 1 os descendientes), conuns ignificativo
coeficiente estandarizado de 0.44 no se rechaza. Este resultado se corresponde con el
enfoque cualitativo de esta investigacion, en el que se vio que la formacion general, en
lacu al es mayormente representativos losi ntereses p ersonales y laact ividad
extracurricular o frecida p orl asin stituciones, favorecen las m otivaciones de 1 os
descendientes para trabajar en la empresa familiar. Son claves en estas motivaciones los
viajes, pues en tres de 1os casos estudiados este factor fue relevante para la toma de la
decision de emplearse en la empresa familiar. Los resultados tanto de esta hipotesis H;
como de los analisis cualitativos son coherentes con los argumentos de Bull (2002), que
respaldan algunas experiencias especificas en beneficio de las motivaciones de entrada.
Es de resaltar que hacia el futuro este resultado tenderia a continuar debido al avance
del campo de las empresas familiares y a la amplia difusion que de esta area se hace en
diferentes m edios audiovisuales. El d escendiente esta cada v ez mas ex puesto a estos

medios y p aralelamente el campo d e | as em presas familiares h a i ncursionado en su
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utilizacion, haciéndose visible en programas de television, videos en las redes, historias
de empresas (Colli, 2012), narraciones (Dawson y Hjorth, 2012) y otras alternativas de
difusion que amplian las posibilidades de llegar a los descendientes con conocimientos

generales.

La hipotesis Hg (en las empresas familiares la formacion en liderazgo para la toma de
decisiones en el s istema f amilia-empresa 1 nfluye p ositivamente en el m odo de

vinculacién de 1 os de scendientes), conu nco eficiente es tandarizado al tamente
significativod e 0.7 5, no se rechaza. La hipotesis Hg (en las empresas familiares 1 a
formacion en liderazgo para la toma de decisiones fuera del sistema familia-empresa
influye positivamente e n e | m omento de v inculacion de | os de scendientes), con un
coeficiente es tandarizado significativo de 0.15 ,t ampoco s er echaza. Lar elacion
significativa entre el desarrollo del liderazgo (Turner, 1995) enfocado en la capacidad
de t omar decisiones ye Im odo y el momento de vi nculacion, muestra q ue el

descendiente, al me jorar su c apacidad y a utonomia para t omar de cisiones, a dquiere
mayor claridad para definir cudl seria el mejor momento de incorporarse a la empresa
familiar; aunque pudiese estar sujeto a presiones contractuales y de otra naturaleza, pero
seria menos probable que se enganchara si esto va en contravia de sus propios deseos.
Eventualmente, a los predecesores les podria dar resultado esta tactica de presion, pero
lo mas posible es que ello sea nefasto para garantizar la continuidad y el compromiso
del potencial sucesor en el largo plazo. Es de advertir, en honor a la verdad, que estas
presiones por lo general no estan cargadas de malas intenciones, sino que, segun Ward
(1987) y R oyer et al. ( 2008), en oc asiones los p redecesores tienden a ex cederse,
movidos por su anhelo de que la empresa siga en manos de la familia, principalmente de
sus hijos. Este hecho es visible en los resultados cualitativos: la mejora gradual de la

capacidad de tomar decisiones fue f undamental enl os d escendientes para que
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decidieran cuando i ncorporarse d e t iempo c ompleto al a em presa, aunque con 1 os
reparos que se h an mencionado, pues algunos de 1 os de scendientes del os ¢ asos

estudiados recibieron presiones moderadas.

4.4.2 Submodelo estructural de los constructos de las dimensiones de vinculacion y

pertenencia inicial de los descendientes

En este apartado el s ubmodelo e structural busca indagar qué relacion hay entre I os
diferentes factores de la dimension vinculacion (medidos a través d e 1os ¢ onstructos
exdgenos modo, momento y motivaciones) y los factores de la dimension p ertenencia
inicial (medidos a través de los constructos enddgenos satisfaccion y compromiso). Para
dar respuestaal ar edd er elacioness ec onstruyd e I s ubmodelo d e e cuaciones

estructurales teniendo en cuenta la formulacion de las hipdtesis Hjo a Hyo.

El submodelo estructural planteado en esta seccion tiene nueve constructos exogenos y
dos c onstructos endogenos. La Tabla 4.5 resume tanto los resultados d e 1 os e fectos
directos de las estimaciones con su respectiva significancia estadistica como el grado de
bondad de a juste yl asco varianzas alr esolver las m atrices q uer elacionan 1 os
constructos de 1 as dos di mensiones. La de scomposicion de los ef ectos d irectos e
indirectos s € o bserva d etalladamente en 1 0os Anexos 31a, 31b, 31 c; el f undamento

matematico se presenta en el Anexo 30, ya mencionado.
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Tabla 4.5 Resultados del modelo estructural de vinculacion — pertenencia inicial.

Relacion [a] [b] S.E. C.R. P

G < D1 037 151 017 2214 | .027 [b] Coeficientes estandarizados
[a] Coeficientes no estandarizados
G <e- E3 -.124 | -.193 .056 | -2.215 gzz SE Error estandar
G <e- F2 .090 | .270 .025 3.680 C.R Razén critica
G <-m- F1 430 | 394 150 | 2.866 | .004 P Nivel de significancia
G <--- El .806 | .325 329 | 2.448 | .014
H <-m- F3 069 | 254 022 | 3,119 | k**
H < G 840 | 769 | .150 | 5.592 | ¥ G = Satisfaccion con el primer
D140 | <--- Dl 148 | 119 .080 1.840 | .046 cargo (parte 11, pertenencia)
D141 | <-- D1 752 | .568 082 | 9.219 | ***
D142 | <--- D1 740 | 576 079 | 9.358 | *** H = Compromiso con el primer
D143 | <--- D1 1.103 | .902 .085 | 13.035 | *** cargo (parte I1I, pertenencia)
D245 | <--- D2 407 | .065 176 | 2.312 | .021
D246 | <--- D2 .638 | .075 250 | 2.555 | .011 D1 = Condicion contractual (Parte
D247 | <--- D2 2.071 | .260 A85 | 4268 | *** 11, vinculacion)
E152 | <-- El | 12.848 | .781 | 4.448 | 2.889 | .004
E151 | <--- El 9.365 | .681 | 3.136 | 2.987 | .003 D2 = Forma de entrada (Parte II,
E360 | <--- E3 .605 | .338 .193 3.133 | .002 vinculacion)
E359 | <--- E3 2518 | 812 698 | 3.609 | ***
E358 | <--- E3 | 2639 ] 697 | 707 | 3.734 | #*x* E1 = Preparacion académica
G&3 <o G 1.325 490 235 5.630 EE TS (Momento de Vinculacién)
G82 | <--- G 1.315 | .593 210 | 6.250 | *** ) ) )
G81 - G 1.054 | 563 173 6.088 | *** E3 = Situacion especial (Momento
G80 | <— G 849 | 562 | .139 | 6.083 | *** de vinculacion)
G79 | <--- G .830 | .384 173 | 4.796 | *** ., .
G78 | <— G | 981 | 549 | .163 | 6.007 | *** Fl = Realizacion profesional
17 — 0 313 | 673 138 0537 | #+* (Motivaciones de vinculacion)
H86 | <--- H 1.854 | .766 176 | 10.539 | *** F2 = Armonia familia-empresa
H85 S H 1.144 | 690 118 9.733 | *** (Motivaciones de vinculacion)
F170 | <--- F1 1.594 | .652 455 3,503 | ***
F169 | <-- Fl 2.403 | 716 681 3.526 | *** F3 = Propiedad actual o potencial
F168 | <--- F1 1.416 | .282 515 2.752 | .006 (Motivaciones de vinculacién)
F167 | <--- F1 1.605 | .303 564 | 2.845 | .004
F166 | <--- F1 2225 | .560 649 | 3428 | *** . _
F274 | < F2 | 787 | 744 | 067 | 11.750 | *** gjfldos de libertado (@) = g gf, s
F273 | <--- F2 .864 | .600 090 | 9.634 | *** AGFI = 0.605
F272 | <--- F2 740 | 520 .089 8.294 | ***
F376 | <--- F3 1.148 | .728 340 | 3.376 | ***
Nota: véase la nomenclatura de
. . . variables y constructos, en el

Fuente: Estimaciones propias cuestionario, Anexo 19.

La Figura 4.6, de sendero, esquematiza la estructura de las relaciones existentes y l1os

coeficientes estandarizados mas significativos.
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Figura 4.6 Path Analysis vinculacion-pertenencia inicial.
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Fuente: Construccion propia.

El submodelo estructural que relaciona los constructos de la dimension vinculacion con

los constructos de la dimension pertenencia inicial condujo a tres comportamientos.
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El pr imer comportamiento de resultados m uestraun efecto d irecto altamente
significativo entre 1os dos constructos de la dimensidn pertenencia inicial. El segundo
comportamiento tiene que ver con las relaciones relevantes entre constructos de una y
otra dimension. Estos dos comportamientos se especifican méas adelante en el literal C
de este apartado. El tercer comportamiento se refiere al no rechazo de seis hipdtesis y al
rechazo de cinco (Figura 4.7). Las lineas continuas y las lineas punteadas son so6lo para

diferenciar graficamente cada grupo de hipdtesis en sus puntos de origen y de llegada.

Figura 4.7 . Hipétesis q ue r elacionan la d imension vinculacion conla d imension
pertenencia inicial.
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s , / .
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_——7

F. MOTIVACIONES* //J’/
F1. Realizacién Profesional -~~~
F2. Armonia Familia-Empresd’ //
F3. Posesi6n Actual o PotenciaF —~

*de vinculacién de los descendientes; **Con el primer cargo a tiempo completo
*nivel de significancia: significancia al 5% (**); al 0,1% (***); ns: no significativa

Fuente: Estimaciones propias.

La hipétesis Hjp (en las em presas familiares la condicion contractual de v inculacién
influye positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo) no se

rechaza, pues su coeficiente estandarizado de 0.15 fue muy significativo. Este resultado
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sugiere que un acuerdo contractual claro en cuanto a funciones, metas y salario pesa
mucho en la s atisfaccion que ex perimentan 1 os d escendientes en su p rimer cargo de
tiempo completo. En la literatura s obre em presas familiares no se detectaron trabajos
que traten cientificamente esta relacion, aunque James (1999), asi como Gémez-Mejia,
Nuiiez-Nickel y G utiérrez (2001) dan relevancia al as r elaciones co ntractuales en la
empresa familiar. El resultado de esta hipotesis refuerza los elementos que inciden en la
satisfaccion de los de scendientes cuando ingresan a trabajar f ormalmente; resultados
apoyados en el e studio c ualitativo de c asos, quem ostrd6 quel asc ondiciones
contractuales con los descendientes estuvieron claras desde el principio, aunque muchas
veces fueron simplemente verbales, y en cuanto al m onto d el s alario no s e de finié
especificamente. Sin e mbargo, esto no r epresentd una t raba, porque s er espetdl o

convenido.

La hipotesis Hy; (en las empresas familiares la forma de ingreso influye positivamente
en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo) se rechaza, pues no resultd
significativa. Este resultado, contrario al anterior, sugiere que la manera como entran los
descendientes a la empresa familiar no les produce necesariamente s atisfaccion en el
trabajo. Es posible que esto se haya dado porque la autonomia que se les otorgd no fue
la que ellos esperaban, o porque la preparacion previa para el cargo fue insuficiente, o
bien | a de cision de e ntrada no de pendié completamente de su propia voluntad. Los
trabajos de investigacion que se refieren a estos dos factores son muy escasos, y muy
vagas sus consideraciones (Stavrou, 1999; Birley, 2002; Le Breton et al., 2004); por lo
demas, no se enfocan de manera especifica al primer trabajo de tiempo completo. Quiza
en el futuro 1 os estudios c on de scendientes muestren resultados di stintos, pue s € stos
sujetos tienden a gozar hoy de mayor autonomia y a hacer valer su voluntad. El rechazo

de es ta h ipodtesis es p arcialmente co herente co n | os cas os es tudiados en el e nfoque
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cualitativo,e n los que alm enosl am itadd el osd escendientes en trevistados
manifestaron | a e xistencia de algun tipo de presion para vincularse, poc a a utonomia

para tomar decisiones y vaguedad en las condiciones de su vinculacion.

Igualmente, se rechaza la hipotesis His, asociada con la satisfaccion (en 1as empresas
familiares lo s intereses p ersonales al v incularse in fluyen p ositivamente e n la

satisfaccion de los descendientes con el primer cargo), pues los resultados arrojaron baja
fiabilidad y significancia. Es posible que estos resultados reflejen que los descendientes
de l am uestra cuantitativa n o f ueron m uy acu ciosos en ex plorar s us i ntereses p ara
vincularse a la empresa, aspecto este al cual se refiere Handler (1989). Quiza por esto el
resultado de esta hipotesis se contradice con lo encontrado en la muestra cualitativa de

Ccasos.

Las hipotesis H 12, His, His competen al compromiso del d escendiente en su primer
cargo. La hi pdtesis Hj, (enl as em presas familiares | a preparacion acad émica al

vincularse influye positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer
cargo) no s er echaza, porsu coeficiente es tandarizado muy significativo: 0.40. El
resultado indica que cuando el descendiente tiene cierta preparacion acad émica esto lo
motiva a entregarle a la empresa lo que sabe, a poner en practica lo que ha aprendido, y
en consecuencia a comprometerse mas con la empresa y a apoyarla. Este resultado es
coherente con lo e xpuesto por Dunemann y B arret (2004), qui enes serefierenal a
preocupacion de las familias por la preparacion de los sucesores. La investigacion de
casos mostrd que todos los descendientes entrevistados se comprometieron en mayor o
menor g rado con laem presa d urante el d esempeiio d e s up rimer cargo, y aunque
algunos al vincularse a ella no habian terminado la carrera profesional, ya tenian algiin

bagaje académico.
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La hi potesis Hi4 (en 1 as em presas familiares 1 as situaciones es peciales al vincularse
influyen positivamente en el compromiso de los descendientes con el primer cargo) se
rechaza, pues el resultado fue significativo pero con efecto negativo: -0.149. Esto quiere
decir que las situaciones especiales repercuten negativamente sobre el compromiso. El
resultado m uestra que 1 avi nculacién de d escendientes ¢ omo consecuencia de

situaciones es peciales ¢ omo es tar d esempleado o cam biar d e es tado ci vil n o p arece
favorecer su compromiso en el primer cargo, ya que presentd una relacion inversa. Esto
indica que s i las f amilias p ropietarias quieren lograr quel os descendientes se
comprometan con la empresa al ingresar a el la, deben procurar que las vinculaciones
sean consecuencia d e una m ayor r eflexion y planeacion y no por que lo fuerce una
situacion es pecial. El e nfoque cualitativo mostré que algunos d escendientes que
ingresaron por situaciones especiales a la empresa se comprometieron en el desempefio
de su trabajo, aunque esto pudo s er ocasionado, sin ser clara la evidencia, de que 1o
hicieron ¢ omo una m uestra de a gradecimiento, tal como |l o m encionan Akehurst,
Gomeche y Galindo (2009). Sin embargo, los demas descendientes que participaron en
la investigacion cualitativa no se vincularon movidos por situaciones es peciales, pero

también desempenaron sus primeros cargos con alto compromiso.

La hi potesis Hjs (en 1 as em presas f amiliares | a preparacion em presarial previa al
momento de vincularse influye p ositivamente en el compromiso de los descendientes
con el primer cargo) se rechaza porque no r esulto estadisticamente relevante: su valor
fue de -1.93, lo que significa que si se diera esta relacion seria inversa. Este resultado se
contradice c on 1 o m encionado e n 1 a | iteratura, que r ecomienda formar a |l pot encial
sucesor p referiblemente en em presas ajenas (Barach et al., 1988; Stavrou y S wiercz,
1998) antes de que se vincule formalmente a la em presa familiar, para que adquiera

experiencia. De la misma manera, rebate el estudio de casos, que muestra que una alta
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proporcion de los encuestados con preparacion empresarial interna y externa asumieron
con compromiso sus primeros cargos. E sto podria hallar su explicacion en que haber
trabajado en otra u otras empresas antes de vincularse al negocio de la familia puede
llevar al d escendiente a querer volver a t rabajar en em presas ajenas ynoen ladela
familia, porque c onsidera que esta no 1 lena sus e xpectativas, y consecuentemente s u
cargo no le brindara s atisfacciones nilo motivara a entregarle todo su potencial ala
empresa, comol oe xponen E ckrich y Loughead ( 1996).J ustamente dees ta
investigacion surgen evidencias en cuanto que la satisfaccion en el cargo es un influente

fuerte del compromiso.

Lahi potesis Hjs (enla se mpresas f amiliaresla p osibilidadd e realizarse
profesionalmente al v incularse i nfluye p ositivamente en 1 a satisfaccion del os
descendientes con el primer cargo), con coeficiente estadarizado significativo de 0.39,
y lah ipdtesis H;7; (enl asem presas f amiliares] ap osibilidad de realizarse
profesionalmente al v incularse in fluye p ositivamente e ne 1 compromiso del os
descendientes con el primer cargo), con coeficiente estadarizado altamente significativo
de 0.3,no0s erechazan. Estos r esultados m uestran que c uando 1 os j 6venes d etectan
posibilidades de realizacion en la empresa, bien sea por razén del area en que van a
trabajar, del salario a recibir, del posicionamiento de la empresa, de 1a posibilidad de
involucrarse enlatoma de de cisiones, o por la c onfianza de positada en e llos, son
manifiestas la satisfacciony el compromiso que d erivan d el p rimer ca rgo. E sto es
compatible con el trabajo de Le Breton et al. (2004), quienes destacan la busqueda de
realizacion profesional de 10s descendientes entre las motivaciones que los impelen a
vincularse al negocio de la famila, y conlos planteamientos de Schroder, S chmitt-
Rodermund y Arnaud (2011) en el mismo sentido. Igualmente concuerda en buena parte

con lo postulado por Pérez et al. (2007), quienes indican que, entre otras razones, en la
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medida en que el trabajo responda a las expectativas de satisfaccion de las necesidades
de los descendientes, estos tenderan a comprometerse mas con su labor. Los resultados
también van en linea c on e | t rabajo de Hall y C handler ( 2005) sobre voc acion de
carrera, quienes arguyen que una de las mas profundas formas de s atisfaccion puede
ocurrir cuando la persona siente el trabajo como algo més que un t rabajo, como una
vocacion. Estos autores definen vocacion como el trabajo que una persona percibe en su
proposito e nla vi da. T ener s entido de voc acioén e s algo a Itamente 1 ndividual, una
experiencia subjetiva. La determinacion de si el trabajo de una persona, en este caso de
un descendiente, constituye una vocacion, es profundamente personal, 1o que no quiere
decir qu e 1 0 obj etivo, proveniente d el o externou objetivo, no juegue un rol. S e
reconoce la interdependencia d e 1 as d os influencias, pues s e t ornan i mportantes para
apuntar a | a consecucion de las cinco dimensiones del éxito de carrera sefaladas p or
Heslin (2005): estatus, tiempo para uno m ismo, retos, seguridad, y vida social. En su
estudio 1 ongitudinal de dinamicas de vocacion en musicos, D obrow (2013) encuentra
que s us r esultados retan la nocién de quela gente “encuentra” una vocacion. S u
contribucion s efiala q ue |l os an tecedentes son los que f ormanl av ocaciéon. E n
consecuencia, para los descendientes, desempeiiarse en un trabajo en el que se practica
la vocacion ha de llevar a la satisfaccion, y como la vocacion exige una demostracion a
si mismo, ha de llevar al compromiso. Sin embargo, ningln autor, incluidos Chrisman,
Chua y Sharma (1998), Sharma, Chrisman y Chua (2003a), Sharma e Irving (2005) y
Pérez et al. (2007), aluden expresamente a la satisfaccion o al compromiso en el primer
cargo de tiempo c ompleto e nla empresa f amiliar. Enr eferencia conel enfoque
cualitativo estos resultados son c ompatibles ¢ onl o e videnciado en las e mpresas
estudiadas, en las que buena parte de los descendientes confesaron que la motivacion a

vincularse al n egocio f amiliar f ue s up ercepcion de qu e e ne lla po drian ha llar
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oportunidades pa ra realizarse profesionalmente, y e sto1 os ¢ ondujo a t rabajar con

satisfaccion y compromiso.

Lah ipotesis Hig (enl as em presas f amiliares 1 a armonia al v incularse i nfluye
positivamente en la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo) no se rechaza,
pues s u c oeficiente e standarizado de 0.27 fue altamente s ignificativo. Stafford et al.
(1999) corroboran el resultado de esta hipdtesis que destaca la armonia familiar como
un elemento de mucho significado para el desempefio de la empresa, y lo confirman los
estudios de Goldberg (1996), Sharma et al. (2001) y Lozano (2006), quienes resaltan
que un clima de armonia familiar en las relaciones laborales favorece el gusto por los
negocios d e 1 a familia. En el e nfoque cualitativo las b uenas r elaciones ex istentes al
momento de vincularse constituyeron una motivacion de los descendientes para trabajar
en la empresa con otros familiares, y les produjo satisfaccion en su desempeio, aunque
unos poc 0s reconocieron que ocasionalmente no se sintieron bien en su primer cargo

por las altas exigencias y las constantes imposiciones de sus padres.

La hipétesis H9 (en las empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial
influye p ositivamente en la satisfaccion de 1os d escendientes con el primer cargo) se
rechaza, p ues n o r esulto e stadisticamente s ignificativa. Y la h ipotesis Hyo (enl as
empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial influye positivamente en
el compromiso del os descendientes co nel p rimer cargo) no s e r echaza, pue ssu
coeficiente estandarizado de 0.25 fue altamente significativo. Estos resultados sugieren
que tener propiedad o saber que la tendran en el futuro no necesariamente es un motivo
de satisfaccion para l os d escendientes vinculados. En contraste, silo es para que se
comprometan con su primer car go en l a em presa f amiliar. A unque 1a literatura h a
dedicado varios estudios al tema de la propiedad en las empresas familiares (Chrisman,

Chua y S harma, 1998; Hoffman et al., 2006 ), no se han dirigido especificamente a
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analizar q ué relacion puede tener con la s atisfaccion y el c ompromiso en el p rimer
cargo. Sin embargo, el resultado de la hipotesis H,o guarda coherencia con los aportes
de Habbershon y Pistrui (2002), quienes consideran que el ingrediente patrimonial y la
perspectiva d e 1 ncrementarlo al imentan el co mpromiso d e 1 os d escendientes conla
empresa familiar. El e nfoque cualitativo dees tai nvestigacion se ¢ orresponde
parcialmente c on estos resultados, pues mostrd que buena parte de 1os descendientes
sienten satisfaccion y compromiso con la empresa por el hecho de figurar en ella como
propietarios actuales o pot enciales. Estos hallazgos son relevantes, pues indican que la
propiedad es influyente en la creacion de c ompromiso pero no ne cesariamente en la
satisfaccion, por 1o cual se deben explorar otras fuentes distintas a la p ropiedad que

brinden a los descendientes satisfaccion en su primer trabajo de tiempo completo.

En el Anexo 32 se resumen los resultados de los contrastes de hipdtesis para el modelo

tedrico en su totalidad.

4.4.3 Ruta de analisis del modelo de relaciones

Mediante el an alisis cuantitativo s e ¢ onfirm6 e I m odelo ¢ onceptual ob tenidoen e 1
estudio c ualitativo. El e nfoque pr opuesto de anélisis fue el adecuado, por cuanto s e
concentro en relacionar los factores del constructo de socializacion con los factores del
constructo de vinculacidn, y la bondad de ajuste (GFI) del modelo fue 80%, con una
varianza ajustada (AGFI) del 6 7% (Tabla 4.4). De la misma manera, al relacionar los
factores d el constructo de vinculacion con los factores del constructo d e pertenencia
inicial, la bondad de ajuste (GFI) del modelo fue de 65%, con una varianza ajustada
(AGFI)d el 6 1% (Tabla4 .5). Notese qu el os i ndices s efalan que 1 as r elaciones

propuestas entre socializacion y vinculacion estan mejor explicadas en el modelo que
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las relaciones propuestas entre vinculacion y pertenencia inicial. E1 modelo general de

la ruta final de relaciones se presenta en la Figura 4.8.

Figura 4.8. Ruta de analisis del proceso de Socializacion-Vinculacion-Pertenencia.

[SOCIALIZACI()N] [ VINCULACION ] [ PERTENENCIA ]

2

<
=
(=)

C.LIDERAZGO ) D. MODO*

G. SATISFACCION**

B. CONOCIMIENTO

E. MOMENTO*

0.35™

H. COMPROMISO**

A. VALORES F. MOTIVACIONES*

*de vinculacion de los descendientes; **con el primer cargo a tiempo completo
P: nivel de significancia; Significativa al 5% (**); 0,1% (***); ns: no significativa

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con los hallazgos la socializacion de valores es un factor fuerte del modelo,
que muestra la prevalencia de los valores en la socializacion d e d escendientes y esta
estrechamente relacionada con sus motivaciones para vincularse a 1 a em presa familiar
(estimado estandarizado significativo de 0.49); a la vez se confirma la sdlida relacion
entre estas motivaciones y el compromiso de los potenciales sucesores con el primer
cargo, c on un estimado e standarizado de 0. 076. D e i gual m anera, h ay una notoria
relacion d el af ormacidon en c onocimiento c one I m odo ( coeficiente al tamente
significativod € 0.36 ) y con el m omento d e v inculaciéon (coeficiente es tandarizado
significativo d e 0.20), como igualmente la hay entre la formacion en liderazgo y el

momento de vi nculacion ( coeficiente e standarizado s ignificativode 0 .16). Es d e
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destacar también l a estrecha relacion entre el modo ylos factores de la p ertenencia
(satisfaccibny ~ compromiso), que m ostraron valores altamente s ignificativo y

significativo de 0.15 y 0.12, respectivamente.

En la di mension de socializacion s e en contraron co varianzas representativas entre
socializacidén en ¢ onocimiento y s ocializacion en 1 iderazgo: 0.93. Igualmente, s e
detectaron entre s ocializaciéon en v alores y socializacion en 1 iderazgo varianzas
significativas: 0.35. Esto insinua quel os pot enciales s ucesores deben adquirir
conocimientos que los hagan madurar gradualmente en los aspectos profesionales para
liderar la toma de decisiones con mejores criterios; hallazgos que van parcialmente en
igual direccion que las observaciones de Turner (1995), quien refiere que el liderazgo en
jovenes de familias propietarias de empresas se nutre, entre otros aspectos, de su nivel
de educacion. Observaciones estas similares a las de Pérez et al. (2007), que reconocen
que la formacion (conocimientos, habilidades, actitudes) es una abanderada importante
en el desempefio de un buen sucesor, y corroboradas por Morris, Williams y Nel (1996),
quienes dicen qu e hay fuerte ev idencia de qu e la p reparacion de 1 os herederos e n
educacion f ormal, e ntre ot ros a spectos, 1 nfluye decisivamente en una s ucesion sin
traumatismos en las empresas familiares. Todos estos desarrollos son consistentes con
los trabajos complementarios de Dyer (1988) y Sorenson (2000), quienes ar gumentan
que un bu en cimiento en va lores conduce ha cia un m ejor | iderazgo enel sistema
familia-empresa, a lo cual se suma la afirmacion de Amat (2003) quien expone que en
una em presa f amiliar hay multiples r etos p ara p romover e 1lid erazgo y e | e spiritu
emprendedor d e 1 a s iguiente generacion (Peris-Ortiz, P eris-Bonet y R ibeiro-Soriano,
2010; Jiménez y Ussman, 2012; Jiménez, Ruiz y Martinez, 2012). Todos estos trabajos,
sin embargo, desde su perspectiva, no apuntan a hallar una relacion mutua entre los dos

factores. Con estas covarianzas se aprecia que al menos en algun pasaje de la etapa de
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socializacion los factores liderazgo y valores, y los factores liderazgo y ¢ onocimiento

influyen reciprocamente el uno en el otro.

En la dimension vinculacion se encontraron relaciones significativas entre el momento y
el modo de vinculacion de los descendientes, con un valor de 0.16. Este resultado indica
que definir el momento de entrada determina el modo de entrada de los descendientes y
sus condiciones contractuales. El trabajo aislado de Harvey y Evans (1994) no explora
una relacion entre estos dos factores. Este es un hallazgo interesante por cuanto muestra
que si el potencial sucesor de fine acertadamente el momento de su vinculacion, esto
puede conducirlo a plantear claramente tanto sus c ondiciones ¢ ontractuales como la
forma de enganche. Este es un rasgo relevante que surge de esta investigacion y por

primera vez se explora.

En la di mension p ertenencia inicial se encontrd unar elacion al tamente s ignificativa
entre el constructo satisfaccion y el constructo compromiso, con un coeficiente de 0.77,
de lo cual se infiere que el compromiso del descendiente con el primer cargo depende
en bue nam edida de sus ni veles de s atisfaccion con es e car go. E n co nsecuencia,
atendiendo la ruta de analisis, es util promover un acertado modo de vinculacion para
que incida de manera directa sobre el compromiso y la satisfaccion. Este hallazgo, que
destaca el m odo de entrada ala empresa familiar como un factor r elevante p arala
satisfaccion yel compromiso del os d escendientes ene | p rimer ¢ argo, not iene

precedentes en las investigaciones sobre empresas familiares.
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Capitulo 5. Conclusiones, implicaciones y futuras investigaciones

5.1 Conclusiones

Las conclusiones mas relevantes que se derivan de esta investigacion, que integra los

enfoques cualitativo y cuantitativo, se presentan a continuacion.

1. Con base en el andlisis cualitativo y en los avances de la literatura, en lacual se
encuentran m uchos estudios f ragmentados, fue pos ible ¢ onstruir un m odelo de
relaciones para el proceso de sucesion generacional en sus etapas de socializacion,
vinculacién y pertenencia inicial. Este modelo muestra la complejidad del engranaje
del ast res d imensiones, y f acilitala observacion de los factores de m anera
organizada, lo que p ermite id entificar las relaciones entre ellos. Por la claridad de
ubicacion q ue t ienen | os factores en el mo delo p lanteado es factible situarse en
alguna parte d el conjunto para hacer analisis especificos, y no examinarlos como
“piezas aisladas”.

2. Se pudo demostrar que en este modelo la dimension de socializacion es solida en sus
tres constructos (valores, conocimiento y liderazgo), y que el factor valores es la base
de esta dimension, lo cual va en linea con el trabajo de otros autores (Garcia, Lopez y
Saldafia, 2002; Garcia y Lopez, 2003). Sin embargo, el conocimiento se erige como
un constructo de mucha importancia en el sistema familia-empresa durante la nifiez y
adolescencia d el d escendiente, p ues d a o rigen al d esarrollo d e juicios de valor y
capacidades q ue | e f acultan p ara acordar ¢ on 1 os a dultos s obre condiciones de
vinculacién y desempefio en la empresa familiar. El conocimiento, orientado en los
jovenes conforme se ha discutido en los resultados de esta investigacion, favorece el
didlogo y el logro d e acuerdos favorables alosindividuos y ala familiaensu

conjunto.
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3. Se identificé una nueva etapa en la sucesion: la vinculacion. La cual se erige como
un aporte muy particular para entender mejor el proceso de sucesion. Esta etapa esta
constituida por factores novedosos ( modo, m omento y motivaciones) claramente
consistentes entre ellos, que dan identidad propia a la transicion entre la socializacién
de los descendientes y su pertenenciaal a empresa familiar. El modo en que se
vincula un p otencial sucesor al a em presa familiar es relevante para conseguir su
compromiso ¢ on el p rimer ca rgo,p ues loh acev iadirectao a travésdel a
satisfaccion. En tanto las motivaciones juegan un papel importante en la consecucion
de compromiso. Asi, modo y motivaciones, son los condicionantes del compromiso.

4. Se pudo determinar la importancia de la ex periencia del descendiente en su primer
cargo de tiempo ¢ ompleto, pue s es pr obable q ue de esta dependa su interés en
continuar o no en la empresa familiar. La existencia de esta etapa es un hallazgo de
esta investigacion con sus dos constructos: satisfaccion (0.73) y compromiso (0.79).
Los resultados permiten concluir que lograr la vinculacion de potenciales sucesores
esu nav ancer elevante en | asp retensiones d e ad herenciad el as s iguientes
generaciones a la empresa familiar, pero no suficientes si en el desempefio del primer
cargo no se cuenta con su satisfaccion y compromiso. Incluso, l1os esfuerzos de 1os
adultos para retener a estos descendientes pueden hacerse onerosos, pues satisfaccion
y compromiso deben alimentarse pe rmanentemente, previniendo asi su de cadencia
con el transcurrir del tiempo.

5. Con base en el modelo SEM fue posible expresar cuantitativamente la propuesta del
modelo teorico con sus hipodtesis, que se derivo del enfoque cualitativo y respondid
satisfactoriamente. La complementariedad de 1 os dos e nfoques, cualitativo y
cuantitativo, e s e vidente. La m ayoria d e | as hi potesis fueron respaldadas por 1os

resultados, en algunos casos parcialmente. La identificacion de factores en cada una
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de las tres dimensiones condujo a una acertada relacion entre aquellos y dio lugar a
avances en el conocimiento.

6. El analisis cuantitativo permitié establecer una ruta de andlisis entre las tres grandes
dimensiones del modelo. En esta ruta se evidencian dos grandes flujos: uno en el
sentido valores-liderazgo-conocimiento-momento-modo, y, a partirde a qui,
satisfaccion y compromiso; y otro en el sentido valores-motivaciones, y a partir de
aqui, compromiso.

En el primer flujo s e p ercibe 1 a bonda d de 1 ¢ onstructo ¢ onocimiento, por cuanto
habilita al potencial sucesor para negociar las condiciones contractuales y su forma
de entradaal aorganizacién. En e ste flujo ta mbién s e observa que el m omento
precede al modo, que incluye la condicidén contractual y La forma de ingreso. Sin
embargo, 1 a condicidn c ontractual escasamente s € menciona en la literatura s obre
potenciales s ucesores. Adicionalmente se evidencia que no s on s ignificativos los
efectos de la socializacion en liderazgo y valores sobre el modo de vinculacion. El
flujo i ndica también que e I m odo de vi nculacioni ncide directamente en el
compromiso y en la satisfaccion. En complemento, se hizo claro que la satisfaccion
de los descendientes en el desempefio de su primer cargo en la empresa familiar tiene
una influencia significativa sobre su compromiso.

En el segundo flujo se evidencia que la oportunidad de realizacion profesional que
detectan los descendientes con su vinculacion a l a empresa acrisola su compromiso
con el primer cargo. En contraste, ser propietario actual o potencial genera un fuerte
compromiso en el d escendiente, pe ro no p arece ser u na v ariable generadorad e

satisfaccion en el cargo.

Al modelo de Longenecker & Schoen (1978) se ha recurrido con frecuencia y a partir de

¢l s e h an continuado o tras d isertaciones (Matthews, etal, 1999 ). S in e mbargo, su
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formulacion es esquematica. Frente a este modelo, la presente investigacion avanza en
cuanto que s e introduce enlos primeros cinco pasos e xpuestos por Longenecker &
Schoen (1978), los observa y analiza bajo un modelo de tres etapas. Esta mirada permite
dar precision a los linderos entre una etapa y otra. En primer lugar porque no se concibe
la entrada del descendiente como un mero ingreso puntual, sino que se define como una
etapa y, en segundo lugar, porque se adentra en cada una de las etapas, identificando sus
componentes y, a partir de un examen c onjunto, lograr mas fundamentos para lograr

relaciones entre variables de una misma etapa o de diferentes etapas.

La aproximacion de Ward (1994), por su lado, hace referencia a una serie de hechos o
actividades s ecuenciales, co nb uenal 6gica ens up lanteamiento, p ero timida en
profundizar a 1 1 nterior de esos hechos o a ctividades, lo que sis eilu stracon e sta
investigacion bajo u nas ag rupaciones cl aras q ue contribuyen a d eterminar qué hay
dentro de ellas y qué tipo de relaciones claves se reflejan. Adicionalmente, Ward (1994)
recurre a mostrar la entrada del descendiente a la empresa como algo que se da y punto,
sin develarlo. En contraste, la presente investigacién no solo propone en su modelo tres
grandes dimensiones que ilustran una especie de macro sistema, sino que se adentra en
profundidad en cada una de ellas, identificando sus variables al interior. Esta propuesta
contribuye a aportar en la posibilidad de estudiar una variable en particular, sin perder
su ubicacion dentro del sistema y, por lo tanto, a lograr relaciones con otras variables,

procurando mas fundamento.

En relacion con el modelo de Lambrech (2005), esta investigacion avanza en v arios
aspectos. El primero de estos es que con la etapa de socializacidon se propone y examina
una gran dimension en donde los tres constructos que la conforman (liderazgo, valores y
conocimiento) integran de manera or ganizada 1 os primeros cuatro pasos de Lambrech

(2005), sin que las variables que se definen al interior de cada constructo tengan que
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asumir necesariamente un comportamiento secuencial, en razén a la simultaneidad con
la cual la vida real exige la aplicacion de ellas en la formacién en los descendientes. El
otroaspectoenelcual seavanzaesque,tal comoenlosmodelos anteriormente
mencionados, Lambrech (2005) simplemente enuncia un i ngreso oficial en la empresa
familiar, sin explorar mas alla, mientras los resultados de esta investigacion han llevado
a definir la vinculacién como una etapa con tres constructos relevantes, concepto que no
ha sido expuesto en estudios previos y que facilita los dialogos en el establecimiento de
acuerdos para que los descendientes trabajen en la empresa familiar. Otra consideracion,
es que en el modelo de esta investigacion no se propone un plan de sucesiéon como paso
inmediato ala entrada d el descendiente, p or considerarlo prematuro. En contraste, se
propone una tercera etapa que enmarca la ex periencia d el descendiente en el primer
cargo a tiempo completo en la empresa. E sta tercera etapa, con sus dos componentes
claves, da lugar al concepto de pertenencia inicial, sin cuyo anélisis, s eria p rematuro

concebir un plan de sucesion.

5.2 Implicaciones

De este trabajo surgen varias implicaciones que contribuyen al rol que juegan dentro del
proceso de sucesion algunos actores.

Los consejeros de empresas familiares deben alertar a s us 1ideres s obre el riesgode
presionar a los hijos en su primer trabajo de tiempo completo en la empresa, pues esto
afectaria negativamente su compromiso empresarial. Ahora bien, como cada vez es mas
dificil que los1 ideres del a em presa familiar impongan asu s descendientes las
condiciones c ontractuales y los requisitos de ingreso sin contar con el criterio de los
potenciales sucesores, deberan replantear la forma de hacerlo. La concertacion de estos
aspectos entre las dos partes ha de relegar la costumbre de ofrecer o incluso de imponer

normas prestablecidas. Lo anterior tiene mayor validez sise considera la variedad de
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opciones que encuentran hoy en el mercado los descendientes de empresas familiares, y
obliga a disenar estrategias para atraerlos, una de las cuales es propiciar un ambiente

para concertar bilateralmente.

Se de be pr omover I a preparacion de 1 p otencial s ucesor, yas ea con or ientacion
profesional o de su familia, para que pueda determinar el m omento d e i ngreso m as
apropiado, asi como el contrato y forma de entrada, que los haga sentir bien a todos.
Esto implica para los familiares y tutores orientar desde la juventud al descendiente para
que se esfuerce por culminar sus metas académicas y empresariales antes de ingresar,
sin descuidar el apoyo a sus intereses personales. Si al vincularse de tiempo completo a
la em presa el d escendiente no h a al canzado estas m etas, el momento y el modode
vinculacién no seran los mejores y esto repercutird en su desempeno.

Para co ntribuir tanto cone 11 ogrode satisfaccion co mod e compromiso de los
descendientes en el primer cargo a tiempo completo, los lideres empresariales deberan
estar dispuestos a ser flexibles al pactar con ellos las condiciones contractuales, en 1o
posible consignarlas por escrito y definir en conjunto los temas especificos del primer
cargo ad esempefiar. Asimis mo, la f amilia deberd e smerarse para que entre las
motivaciones de los sucesores prevalezca la armonia entre los integrantes de la familia y
para que p erciban posibilidades de r ealizacion p rofesional en el s istema f amilia-
empresa. En concordancia con esto, los lideres deberan atender con profesionalismo el
disefio del primer cargo a desempeiar por el potencial sucesor, incluidas sus tareas, los
indicadores de ge stion, 1 os recursos a utilizar, 1as relaciones 1 aborales, 1 os 1 imites de
poder y las expectativas de carrera profesional en la empresa.

Aunque la vinculacion de los descendientes a la empresa motivada -por ser propietarios
actuales o potenciales no p arece influir con la satisfaccion en el ejercicio del primer

cargo, esto si pesa para que adquieran compromison. Por esto la familia propietaria
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debera disenar un fundamentado plan de sucesion transgeneracional de la propiedad, a
fin de fortalecer el compromiso del descendiente con la empresa.

Es evidente que la familia p ropietaria debera procurar que 1o0s de scendientesno s e
vinculen a la empresa motivados por situaciones especiales (llenar una vacante, cambio
de estado civil, obligaciones derivadas del nacimiento de hijos, desempleo, responder a
deseos familiares, entre otros), porque esto no favorece la satisfaccion en el trabajo; y
aunque para la familia puede ser dificil adoptar esta posicion, es una practica sana que
beneficiat antoal ae mpresa co mo al p ropio de scendiente porque 1 os r esultados
evidencian que la satisfaccion alienta el compromiso.

Si bi en algunos estudiosos ser efieren a las i ntenciones ylas motivaciones de los
potenciales sucesores para incorporarse a la empresa familiar, el modo y el momento de
vinculacién s on aspectos quer equieren atenciones pecial y enl oscu alesl os
investigadores deben ahondar y av anzar. Se vi slumbra aqui un campo de e studio
fructifero, puesto que los efectos sobre el modo se evidencian sélo desde el constructo
conocimiento y no desde los otros dos constructos de 1a dimension socializacion. Las
evidencias muestran que hay un campo amplio para desarrollar e intentar el logro de
escalas mas precisas de medicion.

En co herencia con lom encionado a nteriormente, e sc¢ laro que lass iguientes
generaciones juegan un papel importante en el buen funcionamiento de cada una de las
tres etapas, en la forma como estas han sido concebidas en esta investigacion, y en el
logro de buenos resultados. Si bien sus criterios deben ser escuchados y analizados para
determinar hasta donde se pueden asumir, estas demandas no han de estar centralizadas
solo en 1 ntereses individuales, s ino que h an de c onciliarse ¢ on las situaciones e
intereses de la empresa que le sean favorables para la consolidacion y el crecimiento

organizacional. L os miembros del as siguientes generaciones de ben a sumir un
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protagonismo e ncaminado a bus car s us r ealizaciones pe rsonales, pe ro t ambién | os
objetivos de 1 a e mpresa. E n e ste ¢ aminar, da doques ep asap orl as t res et apas
consideradas en este trabajo, la funcion de un mentor puede ser relevante. Con apoyo
del C onsejo F amiliar el mentor podr a orientar v aliéndose de m edios como su propia
experiencia, t estimonios d e o tros d escendientes, cas os reales d e l a p ropia familia, l1a
historia del fundador, 1os simbolos de la familia, los simbolos de la e mpresa, talleres
especializados sobre te mas p ertinentes a | s istema f amilia-empresa, y otros m as. E |
didlogo e i ntercambio de 1 m entor ¢ on 1 os m iembros de la s iguiente g eneracion
facilitaran las mejores elecciones de instrumentos, dependiendo de la etapa del proceso
mencionado de ntrod el ac uals e estét rabajando. T antoe 1 m entorc omol os
descendientes deben contar con el apoyo de la familia, por lo que, una reunién familiar
con el mentor, en la que se comente sobre las actividades a realizar y los objetivos que
se p retenden, es 1 til p arah acer ajustes p ertinentes y p arad isponerse m as a la

colaboracioén conjunta.

Los resultados y conclusiones de esta investigacion despiertan el interés de extenderla a
otras regiones de Colombia. Aunque la region analizada es representativa de la zona
desarrollada d el p ais, la a mpliacion d e la investigacion a o tras regiones puede s er

relevante para lograr un mayor conocimiento en los temas planteados.

5.3 Limitaciones y futuras lineas de investigacion

Esta investigacion presenta algunas limitaciones. Una en relacion al enfoque cualitativo
del e studio, radica en que los resultados no pu eden ser generalizados més alld de 1a
muestra de casos considerada. Otra limitacién hace referencia a n o desconocer que los
informantes pudieron haber omitido informacion clave sobre algunos hechos, ya que se

evaluo un periodo de vida pasado y naturalmente no todo se recuerda con precision.
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En cuanto al enfoque cuantitativo, el modelado con sistemas de ecuaciones estructurales
esta soportado en un conjunto riguroso de supuestos estadisticos y de comportamientos
que exigen condiciones estadisticas previas también rigurosas y de tamafios muestrales

que garanticen propiedades asintoticas, la mayoria de las veces dificiles de cumplir.

En f uturas i nvestigaciones s ¢ p ueden co nsiderar d iversas p reguntas, ¢ omo las
siguientes: en las v entajas co mpetitivas d e 1 a em presa familiar, ;qué tanto incide la
preferencia de un d escendiente por adquirir experiencia ex terna en un m ercado n o
relacionado en lugar de un m ercado r elacionado? ; De q ué¢ m anera r epercute en Il as
ventajas c ompetitivas de una em presa familiar que 1os potenciales s ucesores decidan
crear negocios propios? ; Por cuéles circunstancias familiares, personales y sociales un
descendiente p refiere cr ear u na em presa p ropia an tes q ue t rabajar enl a em presa
familiar? ; Cudles circunstancias de la s ociedad contemporanea pueden entorpecer el
proceso d e s ocializacion, v inculacion y p ertenencia inicial de descendientes? ; Qué
incidencia pueden tener en el proceso de socializacion, vinculacidon y pertenencia inicial
de los descendientes | os familiares no pr opietarios no vi nculados? ; Cuales f actores
influirian enla et apa d e v inculacion para que el d escendiente que h a decidido no
trabajar en la empresa, manifieste que tampoco lo hara en el futuro? ;De qué manera se
deben orientar el m odo, el momento ylas m otivaciones para atraer de nuevoa la
empresa a los descendientes que hace varios afios se retiraron d e el la por di stintas
razones? ;Puede la etapa de pertenencia inicial del descendiente explicar la inclinacion
del descendiente a hacer carrera en la empresa familiar? ;Qué repercusiones puede tener
sobre las futuras generaciones el que potenciales sucesores ya vinculados se retiren de la
empresa f amiliar a p esar d e s er ex itosos en el la? Partiendo de que el d escendiente
vinculado m uestre alta satisfaccion y c ompromiso ¢ on s u p rimer tr abajo de tiempo

completo enl aem presaf amiliar, ;cudles factores podrian garantizar que es tas
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condiciones subsistan en 1 os pos teriores ¢ argos que de sempefie en la e mpresa? ; Qué
podria llevar a un descendiente a persistir en su propdsito de ser el sucesor definitivo de
la empresa, apesar de ser testigo de graves dificultades financieras, de gestion o de

gobierno en ella?

Entre otros propositos, las preguntas formuladas podran contribuir a identificar aquellos
factores q ue p ermitan mejorar el a juste d el modelo, p rincipalmente e n la r elacion
vinculacién-pertenencia inicial. El modelo planteado también brinda la posibilidad de
afrontar investigaciones longitudinales, que estudien el comportamiento de la familia a
través del tiempo, sus experiencias en cada etapa y las evoluciones que se van dando al
pasar de una a o tra. Para este tipo de indagaciones se sugiere una mirada de sistema,
sobree lc onjunto de e tapase xpuestas. Puedea yudare ne sto,e ntre ot ras
consideraciones, a coger en el m arco t edrico la te oria in stitucional ( Leaptrott, 2 005;

Veciana y Urbano, 2008; Ayranci, 2010; Bernadich y Urbano, 2013).
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ANEXOS

Anexo 1. Razones para ingresar y no ingresar.

Razones para ingresar

Razones para no ingresar

- Trabajar en la empresa es un reto.

Los suefios futuros no estan relacionados con la
empresa.

- La empresa es un escalon para alcanzar
seguridad financiera e intereses futuros.

La at encion es taria p uesta en er rores q ue s €
cometan en operaciones de la empresa.

- Se puede adquirir el control de las operaciones
de la empresa.

La situaciond el a1 ndustriaen 1 ac ual se
encuentra la empresa no es interesante.

- La localizacion geografica de la empresa es
atractiva.

La localizacion geografica de la empresa no es
atractiva.

- Se puede planear la expansion de la empresa.

Entrar a una empresa sin prosperidad no es
deseable.

- El desarrollo de carrera en la empresa provee
una amplia flexibilidad.

Es probable que no se pueda d ejar I a em presa
mas adelante.

- Ayudar a la familia a prosperar a través de la
empresa es un reto.

No es posible aplicar ciertas habilidades en ella.

- Los amigos que tienen padres empresarios
presionan permanentemente.

Trabajar en la empresa no es un reto.

- Es confortable trabajar con la empresa familiar.

Lae mpresa familiarn o enfatizaen v alores
familiares importantes.

- No estan disponibles otras alternativas de
carrera.

El historial cultural de la familia no promueve la
entrada a la empresa.

- Las practicas de la empresa son un acuerdo
familiar.

Fuente: Stavrou (1998).
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Anexo 2. Motivaciones del descendiente para vincularse.

- Que el predecesor exprese o manifieste voluntad de retiro en el futuro.

- Que los demads confien en sus capacidades y habilidades.

- Que haya buen ambiente de trabajo en la empresa.

- Que esté definido un entrenamiento al entrar.

- Que haya posibilidades de hacer carrera.

- Interés en temas de la empresa.

- Compromiso de perpetuar la empresa familiar como un valor de familia.

- Existencia de libertad en la decision de vincularse.

Fuente: Le Breton et al. (2004).
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Anexo 3. Ventanas de oportunidades estratégicas
VOS #6

Retiro
VOS #5 |

Independencia

> financiera
VOS #4
R Experiencia
g industrial
VOS #3|
- Posicion de
> autoridad
VOS #2
- Experiencia
VOS #1 > funcional
Universidad
completada

Fuente: Harvey y Evans (1994).
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Anexo 4. Clasificacion de empresas

Grande Mediana Pequefa Micro
Activos (SMMLV) >30.000 | Entre 30.000 y 5.001 Entre 5.000 y 501 <500
Empleados > 200 Entre 200 y 51 Entre 50y 11 10 6 menos

SMMLYV: Salarios Minimos Mensuales Legales Vigentes.
Fuente: Ley Mipymes (2004), Congreso de la Reptiblica,.
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Anexo 5. Carta de solicitud de participacion

Ciudad, fecha

Sefior

Nombre

Cargo en la empresa
Nombre de la empresa

Distinguido sefior (apellido)

Atento saludo

Como parte de nuestro aporte a las empresas del pais, con alguna frecuencia realizamos investigaciones
de las que surgen reflexiones sanas y utiles para aplicar en ellas. En esta linea de investigacion en los
ultimos afios ha sido de nuestro interés indagar mas acerca de las empresas familiares por lo que ellas
significan para la economia del pais.

En este s entido, nos proponemos iniciar u na investigacion s obre I os f actores car acteristicosd e 1 a
socializacion de los potenciales sucesores de las empresas de familia antes de su incorporacion formal a
ellas, y es nuestro deseo que ustedes participen en ella. Para esto se ha decidido seleccionar a medianas y
grandes empresas, que tengan vinculadas dos o mas generaciones.

La i nvestigacion r equiere q ue u stedes p ermitan hacer un r ecorrido por 1a e mpresa, entrevistar alos
descendientes de la tltima generacion a ella vinculada y tener acceso tanto a documentacion general sobre
la empresa como a informacion sobre la familia que sea pertinente para este estudio. Toda la informacion
confidencial serd manejada con discrecion, y nos comprometemos a usarla apropiadamente y a utilizar
nombres ficticios cuando fuere necesario.

Para la ejecucion de las actividades anteriores se coordinard con ustedes el momento apropiado, para no
interferir c on el normal d esarrollo d e su vida familiar y e mpresarial. Al finalizar e 1 e studio se les
entregara una copia de losr esultados de 1 ai nvestigacion, y si ustedes lo c onsideran p ertinente,
programaremos una reunion para aclarar los asuntos que deseen.

Agradecemos a ustedes la colaboracion e interés de participar en esta investigacion, por lo cual quedo a la
espera de su respuesta para iniciar los tramites respectivos.

Por su amable atencion, muchas gracias.

Melquicedec Lozano Posso

Director de Investigaciones y Proyectos Especiales
Centro de Desarrollo del Espiritu Empresarial
Universidad Icesi

Cali, Colombia
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Anexo 6. Carta de agradecimiento

Ciudad, fecha

Sefior

Nombre

Cargo en la empresa
Nombre de la empresa

Distinguido sefior (apellido)

Atento saludo

Con g ran ¢ omplacencia he recibidos u confirmaciéon de que participard enl a
investigacion sobre los factores caracteristicos de la socializacion de posibles sucesores
antesd e s ui ncorporacion al aem presa f amiliar. P roximamente me co municaré
telefonicamente con usted para definir las fechas, los lugares y los tiempos de visita a la
empresa, la ejecucion de entrevistas y, de ser posible, la revision de algunos documentos
de la empresa y de la familia.

Agradezco a usted y a los directivos de (nombre de la empresa) la voluntad de participar
en esta investigacion, cuyos resultados les seran entregados una vez finalizada.

Deseandole lo mejor en sus actividades profesionales, me despido muy cordialmente.

Melquicedec Lozano Posso

Director de Investigaciones y Proyectos Especiales
Centro de Desarrollo del Espiritu Empresarial
Universidad Icesi

Cali, Colombia
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Anexo 7. Protocolo de entrevista

I. INDUCCION

Saludo. Explicacion breve sobre el foco central de temas de la entrevista y el propdsito
que se persigue con las preguntas.

I1. SOCIALIZACION

A. Educacion formal y experiencia

1. {Me podria indicar cudles son sus estudios y la experiencia laboral que tiene?

B. Valores (nifiez)

2. (Podria, por favor, hacer memoria de la manera como transcurri6 su nifiez, sobre todo
en sus primeros siete afios de vida? Relate progresivamente todo lo que recuerde.

C. Valores (adolescencia)

3. De manera s imilar, ; podria ha cer m emoria d e su juventud, 1os afios de colegio y
universidad? ;Como transcurri6 su vida?

4. ;Qué valores importantes recuerda que le inculcaban en esta etapa?

5. (Cudles frases recuerda de su padre o su madre en esa etapa de su vida?

D. Valores (empresa)

6. (En qué ano y qué edad tenia cuando su padre empezo6 a hablarle de la empresa, a
inducirlo hacia ella?

7. ({De qué manera lo hacia?

8. (Qué le decia?

9. (En qué momentos?

10. ;Donde?

E. Conocimiento tacito

11. ; Qué m étodos ut ilizaban pa ra que us ted aprendiera s obre | os ne gociosde 1 a
empresa?

12. {Coémo le ensefiaban lo que no estaba por escrito ni se podia escribir?

13. {Su padre le sirvio de entrenador o le ponia a otras personas?

14. ;Recibia retroalimentacion de sus actividades?

15 ;Hubo empatia o dificultades en las relaciones?

16 ;Coémo se resolvieron las dificultades cuando éstas existieron?

F. Liderazgo y labores en la empresa

17. {Desde qué edad comenzaron a llevarlo a la empresa?

18. ;Como lo motivaban?

19. {Qué hacia all por iniciativa propia?

20. ;Qué hacia alla porque se lo ponian a hacer?

21. ;Hubo presiones?

22. (Qué le mostraban?

23. ;Fomentaban su independencia?

24. ;Le fomentaban el riesgo?

25. ;Lo estimulaban a construir metas imaginarias?

26. (En las vacaciones iba a la empresa?

27. ;Qué le ponian a hacer cuando iba en las vacaciones?

28. (Qué le ofrecian a cambio? ;Habia paga?

29. ; Qué habilidades le desarrollaron antes de su vinculacion de tiempo completo a la
compafiia?

30. ;, Coémo i nfluyd s u padre p ara qu e us ted s e vi nculara de tiempo completoa la
empresa?

31. Antes d e su vinculacidon de tiempo c ompleto a la em presa, jtuvo algintipode
socializacion en los temas de empresas familiares? Si la tuvo, ;de quién la recibi6?
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32. E sta socializacién en em presas familiares, ;coémo r epercutid e n s u de cision de
trabajar en la empresa?

33. ¢ Recibid a Igin t ipo de i nfluencia de ot ras pe rsonas: pr opietarios de e mpresas
familiares o hijos de propietarios?

III. VINCULACION INICIAL

34. ;En qué momento decidio entrar a la empresa?

35. (Cuadles fueron los principales motivadores que determinaron su decision de entrar?
36. ;Usted puso condiciones de entrada a su padre o a su familia?

37. {Su padre le puso condiciones de entrada?

38. (Habia otras alternativas de trabajo externo en el momento de decidirse de lleno por
los negocios de la familia?

39. (A qué cargo entr6 inicialmente?

40. ;Le gustaba lo que hacia inicialmente? ;Por qué?

41. ;Se encargd su propio padre de capacitarlo para el cargo, o puso a otra persona para
que lo hiciera?

42. ;Coémo era la propuesta de pago con respecto al resto de los trabajadores?

43. ;Habia reconocimientos adicionales?

44. ;1 Qué apoyo logistico le ofrecié su padre para desempefiarse en su primer cargo en la
empresa de la familia?

45. ;Se motivo a otros hermanos a vincularse a la empresa? ;Qué paso6 con ellos?

IV. PERTENENCIA

A. Compromiso.

46. ;Qué métodos se usaban para que usted aprendiera sobre los negocios de la familia?
47. ( Durante s u pr imer ¢ argo us ted pa rticipd a ctivamente e n e 1 di sefio de nue vos
productos, mejoramiento de procesos, apertura de mercados, soluciones frente a crisis o
dificultades organizativas, por ejemplo retiro de proveedores, retiro de clientes?

48. ; Trabajaba largas jornadas? Indique al respecto, por favor.

49. ;Se capacito en temas de la empresa familiar?

50. ;Se involucré en la toma de decisiones?

51. (En qué tipo de decisiones participaba mas activamente?

52. (Se esmer6 por cuidar los intereses empresariales?

53. (Proponia ideas para que la empresa tuviera mejor desempeiio?

54. ;Proponia ideas para disminuir costos a los procesos productivos?

55. (Propicid un buen clima organizacional para que la empresa se beneficiara?

B. Satisfaccion

56. ; Le satisfacia hacer las actividades de su primer trabajo de tiempo completo en la
empresa?

57. (De qué manera expresaba usted esa satisfaccion?

58. ¢ Qué conflictos tuvo con su padre en la relacion laboral en el primer cargo?

59. (Como resolvieron los conflictos que se presentaron?

60. ;/ Al cuanto tiempo lo ascendieron, o cudndo cambid a otro cargo?

61. ;Como se produjo el cambio? ;Hubo rotaciones?

62. ;Lo entrenaron para el nuevo cargo?

63. {Su padre fue el tutor, o hubo tutores distintos?

V. ETAPAS POSTERIORES

64 ; Podria ha cer un r ecuento breve de la carrera que ha hecho aqui en la e mpresa?
(Como llego al cargo actual?

65. {Como se ha construido la confianza padre-hijo?

VI. PREGUNTAS DE CIERRE

66 ;Cuantos son los activos de la empresa?
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67.
68.
69.
70.
71.
72.

(Cuantos empleados tiene?

(Motivaria a sus hijos para que trabajen en la empresa familiar?

(Qué consejo le daria a un hijo de propietarios de una empresa?

Si le dieran una oportunidad, justed se iria? ;{En qué circunstancias se iria?
(Hay algo adicional que desee agregar?

(Podria autodescribirse? ;Cémo es usted?
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13.
14.

15.

16.

17.
18.
19.
20.
21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Anexo 8. Objetivos de las preguntas

Formacion académica formal y experiencia laboral.

Experiencias vividas en la nifiez y socializacion de valores en esta etapa.
Experiencias vividas en la juventud y formacién de valores en esta etapa.
Valores mas importantes inculcados en la juventud.

Socializacion en valores con expresiones orientadoras.

Momento de las primeras inducciones sobre la empresa familiar.

Forma como se hicieron las primeras inducciones.

Expresiones que influyeron en las inducciones.

Contextos en que se emitian las expresiones.

Lugares mas frecuentes en los cuales se emitian las expresiones.

Medios y formas us ados, principalmente por el padre, para que descendiente
aprendiera sobre la empresa.

M¢étodos utilizados por el padre para ensefiar conocimiento tacito.

Examen del protagonismo del padre en la ensefianza del conocimiento tacito.
Existencia d e ev aluacion y m ejora s obre el aprendizaje en el co nocimiento
tacito.

Tipo de relacion m &s usual en 1a interaccion entre p adre e h ijo al rededor d el
tema del conocimiento técito.

Forma como se resolvian las dificultades en las relaciones padre-hijo alrededor
de la ensefianza del conocimiento técito.
Edad a la que se tuvieron los primeros contactos fisicos con la empresa.
Motivaciones y modos de motivacion para ir a la empresa.
Actividades realizadas por interés propio del descendiente.
Actividades realizadas por el descendiente porque se las asignaron.

Existencia o no de presiones para ir a la empresa o para realizar actividades en
ella.

Indicaciones fisicas que le hacian.

Existencia de formacion en independencia.

Existencia de formacion en asuncion de riesgo.

Existencia de formacion proyectada hacia el futuro.

Contacto con la empresa en las vacaciones.
Actividades en la empresa en vacaciones.

Retribuciones recibidas.

Habilidades desarrolladas antes de la vinculacién de tiempo completo.

Manera como el padre influy6 para la vinculacion.

Socializacion previa en temas de empresas familiares.

Influenciad el ost emas s obre ]l as em presas f amiliaresen 1 ad ecisiond e
vincularse.

Influencia recibida de otros adheridos a empresas familiares.

Momento de la decision de entrar.

Motivadores en la decision de entrar.

Condiciones de entrada impuestas por el descendiente.

Condiciones de entrada impuestas por la familia.

Otras alternativas de trabajo con las que el descendiente contaba.

Primer cargo en la empresa.

Gusto por lo que hacia en el primer cargo.

Persona encargada de la capacitacion para el primer cargo.

Contraste del pago con el resto del personal.

194



43.
44.
45.
46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.

Existencia de reconocimientos adicionales.

Apoyo recibido del padre en el primer cargo.

Motivaciones hacia otros hermanos.

Medios usados para aprender en el desempefio del primer cargo.
Participacion a ctiva enl aej ecucidbno t omad ed ecisiones enp royectos
relevantes.

Cumplimiento de jornadas adicionales.

Capacitacion en temas de empresa familiar.

Poder en toma de decisiones.

Tipo de decisiones.

Preocupacion por intereses de la empresa.

Preocupacion por el desempeiio de la empresa.
Preocupacion por disminucion de costes.

Preocupacion por buen ambiente laboral.

Sensacion de realizacion con el trabajo inicial en la empresa.
Forma de expresion de la satisfaccion.

Conflictos con el padre en el primer cargo.

Forma de resolucion de los conflictos.

Duracion en el primer cargo.

Manera como se produjo el cambio al siguiente cargo.
Existencia de entrenamiento para el primer cargo.

Tutor o tutores de entrenamiento.

Trayectoria dentro de la empresa.

Forma como se dio la construccion de confianza padre-hijo.
Activos aproximados de la empresa.

Numero de empleados.

Intenciones en la motivacion de los hijos.

Orientacion deseada para los hijos de propietarios de empresas.
Causas por las cuales se iria de la empresa.

Percepciones adicionales libres.

Comprobacion de algunas de las respuestas anteriores.
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Anexo 9. Formato de notas de campo

Investigacion
SOCIALIZACION DE DESCENDIENTES

Nota de Campo No.:

Empresa:

Fecha:

Persona de contacto:

Teléfonos:

Lugar de observacion:

Anotaciones del investigador:
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Anexo 10. Matriz de frecuencias por categorias en textos seleccionados. Empresa A

Familia Empresa Mercado |Descendiente| Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion en
valores
Familiares 7 12 0 1 4 1 1 0 0 7 1 0 2
Sociales 3 5 1 1 0 1 3 0 0 9 2 0 0
Socializaciéon en
conocimiento
Académico 0 1 0 0 1 0 3 0 0 0 1 1 0
Empresarial 1 3 2 3 7 4 7 0 4 2 0 0 0
General 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
Socializaciéon en
liderazgo
Int. Hog./neg. 0 4 1 1 4 2 3 0 1 5 6 0 0
Ext. hog./neg. 1 3 1 0 3 0 0 0 1 5 2 0 1

Nota 1: En la tabla se indica el nimero de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en
las respectivas categorias de formacion.
Nota 2. Empresa con la segunda generacion vinculada: dos hermanos descendientes vinculados.
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Anexo 11. Matriz de frecuencias por categorias en textos seleccionados. Empresa B

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares 24 25 2 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Sociales 5 13 1 0 1 0 5 0 0 1 0 0 0
Socializacién
en
conocimiento
Académico 1 3 0 0 2 0 0 0 1 3 5 2 0
Empresarial 1 5 1 0 10 18 15 0 5 4 1 1 0
General 1 5 0 0 2 0 2 0 0 2 0 0 0
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. 0 5 0 0 6 3 3 0 1 0 0 0 0
Ext. hog./neg. 0 1 0 0 2 0 1 0 0 1 0 0 0

Nota 1: En la tabla se indica el nimero de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en
las respectivas categorias de socializacion.
Nota 2. Empresa con la segunda generacion vinculada: tres hermanos descendientes vinculados.
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Anexo 12. Matriz de frecuencias por categorias en textos seleccionados. Empresa C

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares 13 16 2 6 0 1 0 0 0 0 0 1 0
Sociales 3 7 1 0 0 0 1 0 0 1 0 1 2
Socializacién
en
conocimiento
Académico 0 1 0 0 0 0 0 0 0 5 1 6 1
Empresarial 1 7 2 11 2 13 1 0 6 11 0 3 2
General 0 0 0 0 0 0 1 0 0 4 1 4 0
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. 1 4 0 1 0 1 0 0 2 3 0 1 0
Ext. hog./neg. 0 0 0 0 0 0 1 0 2 1 1 4 0

Nota 1: En la tabla se indica el nimero de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en
las respectivas categorias de socializacion.
Nota 2. Empresa con la tercera generacion vinculada: dos descendientes de tercera generacion vinculados,

primos entre si.
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Anexo 13. Matriz de frecuencias por categorias en textos seleccionados. Empresa D

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares 2 4 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Sociales 0 0 0 0 0 1 0 0 0 2 0 1 0
Socializacién
en
conocimiento
Académico 0 2 0 0 0 0 0 0 1 1 0 2 0
Empresarial 3 4 0 3 6 3 2 0 1 5 0 0 0
General 0 2 0 0 0 0 0 0 0 5 0 5 1
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. 0 1 0 2 3 0 2 0 0 0 0 1 1
Ext. hog./neg. 0 0 0 0 0 0 2 0 0 3 0 4 2

Notal: En la tabla se indica el nimero de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en
las respectivas categorias de socializacion.
Nota 2. Empresa con la tercera generacion vinculada: un solo descendiente vinculado.
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Anexo 14. Matriz “estandarizada” de frecuencias. Empresa A

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad

MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT

Socializacion
en valores

Familiares M A N B B B B N N M B N B

Sociales B|M|B|B|N|B|B|N|N|A|B/|N|N

Socializacion
en
conocimiento

Académico | Ny | B | N | N | B | N | B | N | N| N | B | B | N

Empresarial

w
w
w
<
w
z
w
w
z
z

General N B B N N N N N N B N N B

Socializacion
en liderazgo

IntHog/meg. | N | B | B | B | B | B | B | N| B | M| M/|N/|N

Ext. hog./neg. B B B N B N N N B M B N B

Nota: En la tabla se indica el nivel de intensidad en que cada elemento influyente se manifiesta como tal
en las respectivas categorias de socializacion.
Nota 2. Empresa con la segunda generacion vinculada: dos hermanos descendientes vinculados.
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Anexo 15. Matriz “estandarizada” de frecuencias. Empresa B

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares A B N N N N N N N N N
Sociales B M B N B N N N B N N N
Socializacion
en
conocimiento
Académico N N B N N N B B B B N
Empresarial B N M A N B B B B N
General B B N N B N B N N B N N N
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. N N N B B N B N N N N
Ext. hog./neg. N N N B N N N B N N N

Nota: En la tabla se indica el nivel de intensidad en que cada elemento influyente se manifiesta como tal

en las respectivas categorias de socializacion.

Nota 2. Empresa con la segunda generacion vinculada: tres hermanos descendientes vinculados.
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Anexo 16. Matriz “estandarizada” de frecuencias. Empresa C

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares A B M N B N N N N
Sociales B M B N N N B N N B N B B
Socializacién
en
conocimiento
Académico B N N N N N N B B
Empresarial B B A B A B N B A B B
General N N N N N N B N N B B B N
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. B B N B N B N B B N B N
Ext. hog./neg. N N N N B N B B B B N

Nota 1: En la tabla se indica el nivel de intensidad en que cada elemento influyente se manifiesta como tal

en las respectivas categorias de socializacion.

Nota 2. Empresa con la tercera generacion vinculada: dos descendientes de la tercera generacion
vinculados, primos entre si.
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Anexo 17. Matriz “estandarizada” de frecuencias. Empresa D

Familia Empresa Mercado |Descendiente | Sociedad
MAD | PAD | HER | OTR | PAD | TRA | CON | REL | NRE | IPE | IPR | INS | COT
Socializacion
en valores
Familiares B M N B B N N N N N N N
Sociales N N N N B N N N B N B N
Socializacién
en
conocimiento
Académico N B N N N N N N B B N B N
Empresarial M N M A M B N B A N N N
General N B N N N N N N N A N A B
Socializacion
en liderazgo
Int. Hog./neg. N B N B M N N N N N B B
Ext. hog./neg. N N N N N B N N M N B

Notal: En la tabla se indica el nivel de intensidad en que cada elemento influyente se manifiesta como tal

en las respectivas categorias de socializacion.

Nota 2. Empresa con la tercera generacion vinculada: un solo descendiente vinculado.
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Anexo 18. Empresas de la muestra

) CONSANGU TR
IDENTIF | TAMANO | INEOS_QUE SECTOR ACION | EPADEMPR RATIO1
_TRABAJAN

1 GRANDE 2 INDUSTRIAL 2 39 0,33
2 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 40 3

3 MEDIANA 2 COMERCIO 2 27 13,33
4 MEDIANA 3 COMERCIO 2 19 27,27
5 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 37 1,64
6 MEDIANA 2 COMERCIO 2 22 4

7 MEDIANA 4 SERVICIOS 2 27 5,71
8 PEQUENA 2 SERVICIOS 2 29 8,7
9 PEQUENA 2 COMERCIO 2 29 13,33
10 PEQUENA 4 SERVICIOS 3 26 26,67
11 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 19 4,17
12 GRANDE 13 INDUSTRIAL 2 42 7,65
13 GRANDE 6 COMERCIO 3 53 2,4
14 PEQUENA 2 INDUSTRIAL 2 25 18,18
15 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 21 15,79
16 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,93
17 GRANDE 5 INDUSTRIAL 2 35 0,59
18 PEQUENA 8 COMERCIO 2 26 12,31
19 PEQUENA 3 COMERCIO 2 19 21,43
20 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 18 9,33
21 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 20 13,04
22 PEQUENA 4 SERVICIOS 2 31 11,76
23 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 38 2,67
24 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 29 3
25 MEDIANA 5 AGRICOLA 3 18 41,67
26 GRANDE 5 COMERCIO 2 28 6,25
27 PEQUENA 2 AGRICOLA 2 27 16,67
28 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 10 15,38
29 PEQUENA 1 COMERCIO 2 20 9,09
30 GRANDE 4 INDUSTRIAL 2 51 0,7
31 MEDIANA 6 COMERCIO 2 21 13,33
32 MEDIANA 4 AGRICOLA 3 24 3,08
33 MEDIANA 6 COMERCIO 2 33 40
34 MEDIANA 1 COMERCIO 2 34 1,54
35 MEDIANA 6 COMERCIO 2 33 20
36 GRANDE 5 OTROS 2 16 1,67
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CONSANGU

IDENTIF | TAMANO | INEOS_QUE SECTOR 31(231:(];:15 EDADEMPR | RATIO1
_TRABAJAN

37 GRANDE 5 OTROS 2 16 1,67
38 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 38 2,86
39 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 35 1,64
40 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 30 6,32
41 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 31 3,33
42 MEDIANA 6 COMERCIO 2 41 9,09
43 GRANDE 5 INDUSTRIAL 2 28 2,48
44 MEDIANA 15 INDUSTRIAL 2 12 17,44
45 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 2 27 33,33
46 MEDIANA 2 COMERCIO 2 28 8
47 GRANDE 6 COMERCIO 2 15 6,67
48 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 42 2,22
49 PEQUENA 2 COMERCIO 2 25 16,67
50 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 58 1,5
51 MEDIANA 1 AGRICOLA 3 15 8,33
52 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 50 21,43
53 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 42 2,86
54 GRANDE 2 INDUSTRIAL 2 39 0,33
55 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 40 3
56 PEQUENA 4 COMERCIO 2 42 21,05
57 MEDIANA 2 COMERCIO 2 27 13,33
58 MEDIANA 3 COMERCIO 2 19 27,27
59 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 37 1,64
60 MEDIANA 2 COMERCIO 2 22 4
61 MEDIANA 4 SERVICIOS 2 27 5,71
62 PEQUENA 2 COMERCIO 2 42 11,11
63 PEQUENA 2 SERVICIOS 2 29 8,7
64 PEQUENA 2 COMERCIO 2 29 13,33
65 PEQUENA 4 SERVICIOS 3 26 26,67
66 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 19 4,17
67 GRANDE 13 INDUSTRIAL 2 42 7,65
68 GRANDE 6 COMERCIO 3 53 2,4
69 PEQUENA 2 INDUSTRIAL 2 25 18,18
70 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,93
71 GRANDE 5 INDUSTRIAL 2 35 0,59
72 PEQUENA 8 COMERCIO 2 26 12,31
73 PEQUENA 3 COMERCIO 2 19 21,43
74 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 18 9,33
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_TRABAJAN

75 PEQUENA 4 SERVICIOS 2 31 11,76
76 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 38 2,67
77 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 29 3
78 MEDIANA 5 AGRICOLA 3 18 41,67
79 GRANDE 5 COMERCIO 2 28 6,25
80 PEQUENA 2 AGRICOLA 2 27 16,67
81 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 10 15,38
82 PEQUENA 1 COMERCIO 2 20 9,09
83 GRANDE 4 INDUSTRIAL 2 51 0,7
84 MEDIANA 6 COMERCIO 2 21 13,33
85 MEDIANA 4 AGRICOLA 3 24 3,08
86 MEDIANA 6 COMERCIO 2 33 40
87 MEDIANA 1 COMERCIO 2 34 1,54
88 MEDIANA 6 COMERCIO 2 33 20
89 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 42 2,86
90 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 50 21,43
91 GRANDE 5 OTROS 2 16 1,67
92 GRANDE 5 OTROS 2 16 1,67
93 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 38 2,86
94 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 35 1,64
95 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 30 6,32
96 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 31 3,33
97 MEDIANA 6 COMERCIO 2 41 9,09
98 GRANDE 5 INDUSTRIAL 2 28 2,48
99 MEDIANA 15 INDUSTRIAL 2 12 17,44
100 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 2 27 33,33
101 MEDIANA 2 COMERCIO 2 28 8
102 GRANDE 6 COMERCIO 2 15 6,67
103 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 42 2,22
104 PEQUENA 2 COMERCIO 2 25 16,67
105 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 58 1,5
106 MEDIANA 1 AGRICOLA 3 15 8,33
107 MEDIANA INDUSTRIAL 2 50 0,63
108 MEDIANA 4 AGRICOLA 3 85 2,67
109 MEDIANA 10 COMERCIO 2 17 6,25
110 MEDIANA INDUSTRIAL 3 61 3
111 MEDIANA INDUSTRIAL 2 35 0
112 GRANDE 3 INDUSTRIAL 2 51 0,5
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113 MEDIANA 3 COMERCIO 2 32 16,67
114 PEQUENA 1 OTROS 2 28 2
115 PEQUENA 2 SERVICIOS 2 28 18,18
116 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 57 0,88
117 MEDIANA 3 MINERIA 2 36 4,62
118 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 39 3,33
119 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71
120 PEQUENA 3 SERVICIOS 2 47 25
121 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71
122 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 32 6,15
123 MEDIANA 4 COMERCIO 2 35 14,81
124 PEQUENA 4 COMERCIO 2 18 17,39
125 PEQUENA 3 INDUSTRIAL 2 18 16,67
126 PEQUENA 4 AGRICOLA 2 24 13,79
127 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 27 9,59
128 PEQUENA 3 INDUSTRIAL 2 16 18,75
129 MEDIANA 5 COMERCIO 2 25 16,67
130 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 43 2,08
131 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 27 5
132 GRANDE 3 INDUSTRIAL 3 49 1,88
133 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 2 13 10,91
134 MEDIANA 8 SERVICIOS 2 25 1,6
135 MEDIANA 4 SERVICIOS 2 23 8,7
136 MEDIANA 8 AGRICOLA 2 58 8
137 PEQUENA 4 INDUSTRIAL 2 34 28,57
138 GRANDE 3 SERVICIOS 2 52 0,21
139 PEQUENA 2 COMERCIO 2 39 9,52
140 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 32 7,81
141 GRANDE 2 INDUSTRIAL 2 23 0,71
142 MEDIANA 4 COMERCIO 2 29 5
143 PEQUENA 1 COMERCIO 3 60 5,56
144 GRANDE 2 INDUSTRIAL 3 81 0,03
145 PEQUENA 4 COMERCIO 2 38 10
146 MEDIANA 5 COMERCIO 2 44 15,63
147 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 16 35,71
148 PEQUENA 4 COMERCIO 2 25 30,77
149 GRANDE 2 COMERCIO 2 24 0,87
150 PEQUENA 3 COMERCIO 2 11 27,27
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151 MEDIANA 3 COMERCIO 2 18 10
152 PEQUENA 1 INDUSTRIAL 2 25 3,33
153 GRANDE 4 SERVICIOS 2 28 0,5
154 PEQUENA 3 SERVICIOS 3 58 17,65
155 PEQUENA 3 COMERCIO 2 20 27,27
156 GRANDE 2 COMERCIO 2 16 0,91
157 MEDIANA 0 SERVICIOS 2 59 0
158 MEDIANA 4 OTROS 2 10 6,67
159 PEQUENA 4 COMERCIO 3 58 10
160 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 43 3,39
161 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 31 1,43
162 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 18 2,99
163 MEDIANA 2 COMERCIO 2 53 1,33
164 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 24 1,25
165 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 37 3,33
166 MEDIANA 3 AGRICOLA 4 85 5,08
167 PEQUENA 4 INDUSTRIAL 2 22 18,18
168 PEQUENA 7 SERVICIOS 2 16 28
169 MEDIANA 2 AGRICOLA 3 77 2,5
170 MEDIANA 2 AGRICOLA 3 50 8,33
171 MEDIANA 2 COMERCIO 2 26 6,67
172 PEQUENA 2 COMERCIO 2 38 16,67
173 PEQUENA 1 COMERCIO 2 19 8,33
174 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 57 4
175 PEQUENA 2 INDUSTRIAL 2 39 9,52
176 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 34 3,85
177 PEQUENA 7 COMERCIO 2 48 23,33
178 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 36 2,4
179 MEDIANA 5 COMERCIO 3 52 3,85
180 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 40 1,11
181 MEDIANA 6 COMERCIO 2 28 24
182 PEQUENA 7 COMERCIO 2 26 28
183 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,33
184 GRANDE 1 AGRICOLA 2 11 0,45
185 MEDIANA 3 COMERCIO 2 19 5
186 MEDIANA 2 COMERCIO 2 56 3,7
187 MEDIANA 4 COMERCIO 2 39 6,45
188 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 50 21,43
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189 PEQUENA 2 COMERCIO 2 40 15,38
190 MEDIANA INDUSTRIAL 2 50 0,63
191 MEDIANA 4 AGRICOLA 3 85 2,67
192 MEDIANA 10 COMERCIO 2 17 6,25
193 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 3 61 3
194 MEDIANA 0 INDUSTRIAL 2 35 0
195 GRANDE 3 INDUSTRIAL 2 51 0,5
196 MEDIANA 3 COMERCIO 2 32 16,67
197 PEQUENA 1 OTROS 2 28 2
198 PEQUENA 2 SERVICIOS 2 28 18,18
199 PEQUENA 4 INDUSTRIAL 2 22 18,18
200 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 57 0,88
201 MEDIANA 3 MINERIA 2 36 4,62
202 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 39 3,33
203 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71
204 PEQUENA 3 SERVICIOS 2 47 25
205 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71
206 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 32 6,15
207 MEDIANA 4 COMERCIO 2 35 14,81
208 PEQUENA 4 COMERCIO 2 18 17,39
209 PEQUENA 3 INDUSTRIAL 2 18 16,67
210 PEQUENA 4 AGRICOLA 2 24 13,79
211 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 27 9,59
212 PEQUENA 3 INDUSTRIAL 2 16 18,75
213 MEDIANA 5 COMERCIO 2 25 16,67
214 PEQUENA 1 SERVICIOS 2 43 2,08
215 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 27 5
216 GRANDE 3 INDUSTRIAL 3 49 1,88
217 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 2 13 10,91
218 MEDIANA 8 SERVICIOS 2 25 1,6
219 MEDIANA 4 SERVICIOS 2 23 8,7
220 MEDIANA 8 AGRICOLA 2 58 8
221 PEQUENA 4 INDUSTRIAL 2 34 28,57
222 GRANDE 3 SERVICIOS 2 52 0,21
223 PEQUENA 2 COMERCIO 2 39 9,52
224 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 32 7,81
225 GRANDE 2 INDUSTRIAL 2 23 0,71
226 MEDIANA 4 COMERCIO 2 29 5
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227 PEQUENA 1 COMERCIO 3 60 5,56
228 GRANDE 2 INDUSTRIAL 3 81 0,03
229 PEQUENA 4 COMERCIO 2 38 10
230 MEDIANA 5 COMERCIO 2 44 15,63
231 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 16 35,71
232 PEQUENA 4 COMERCIO 2 25 30,77
233 GRANDE 2 COMERCIO 2 24 0,87
234 PEQUENA 3 COMERCIO 2 11 27,27
235 MEDIANA 3 COMERCIO 2 18 10
236 PEQUENA 1 INDUSTRIAL 2 25 3,33
237 GRANDE 4 SERVICIOS 2 28 0,5
238 PEQUENA 3 SERVICIOS 3 58 17,65
239 PEQUENA 3 COMERCIO 2 20 27,27
240 GRANDE 2 COMERCIO 2 16 0,91
241 MEDIANA 0 SERVICIOS 2 59 0
242 MEDIANA 4 OTROS 2 10 6,67
243 PEQUENA 4 COMERCIO 3 58 10
244 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 43 3,39
245 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 31 1,43
246 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 18 2,99
247 MEDIANA 2 COMERCIO 2 53 1,33
248 MEDIANA 1 INDUSTRIAL 2 24 1,25
249 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 37 3,33
250 MEDIANA 3 AGRICOLA 4 85 5,08
251 MEDIANA 3 COMERCIO 3 28 27,27
252 MEDIANA 3 COMERCIO 3 28 27,27
253 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 50 21,43
254 PEQUENA 7 SERVICIOS 2 16 28
255 MEDIANA 2 AGRICOLA 3 77 2,5
256 MEDIANA 2 AGRICOLA 3 50 8,33
257 MEDIANA 2 COMERCIO 2 26 6,67
258 PEQUENA 2 COMERCIO 2 38 16,67
259 PEQUENA 1 COMERCIO 2 19 8,33
260 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 57 4
261 PEQUENA 2 INDUSTRIAL 2 39 9,52
262 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 34 3,85
263 PEQUENA 7 COMERCIO 2 48 23,33
264 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 36 2,4
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265 MEDIANA 5 COMERCIO 3 52 3,85
266 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 40 1,11
267 MEDIANA 6 COMERCIO 2 28 24
268 PEQUENA 7 COMERCIO 2 26 28
269 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,33
270 GRANDE 1 AGRICOLA 2 11 0,45
271 MEDIANA 3 COMERCIO 2 19 5
272 MEDIANA 2 COMERCIO 2 56 3,7
273 MEDIANA 4 COMERCIO 2 39 6,45
274 PEQUENA 2 COMERCIO 2 40 15,38
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Anexo 19. Instrumento de investigacion sobre socializacion, vinculacion y

pertenencia

Cordial saludo. Este cuestionario busca conocer sus precisiones sobre las vivencias que tuvo antes de
entrar a la empresa familiar de tiempo completo, y también en lo que respecta a su vinculacién y primer
trabajo en ella. Las preguntas deben ser respondidas por un miembro de la segunda generacion o
posteriores de la empresa familiar a la que hoy se encuentre vinculado de tiempo completo. Le
aseguramos que esto no le tomara mas de veinte minutos. Las preguntas se han estructurado en cuatro
partes:

Parte I Las relacionadas con su socializacién desde su nifiez hasta antes de entrar a la empresa
familiar.
Parte IT Las relacionadas con su vinculacion a la empresa familiar.
Parte IIl Las relacionadas con su pertenencia al primer cargo de tiempo completo en la empresa
familiar.
Parte I'V Los datos generales sobre la empresa y sobre el(a) encuestado(a).

Esta informacion es solamente para propdsitos académicos. Sus respuestas son estrictamente
confidenciales y usted permanecera en el anonimato. Muchas gracias por participar en este estudio. Por
favor, marque su respuesta con una X, o enciérrela con un circulo. Tenga en cuenta la siguiente
escala:

5 = Completamente de acuerdo

4 = De acuerdo

3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo
2 = En desacuerdo

1= Completamente en desacuerdo

PARTE 1. SOCIALIZACION.
A. Respectod el a SOCIALIZACION EN V ALORES i ndique su grado d e ac uerdo o de
desacuerdo con las siguientes frases:

Al. VALORES FAMILIARES
Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
1. Seintereso en 1 as e xpresiones v erbales d e s us 5 4 3 ) 1
padres
2. Observo con atencion el c omportamiento de sus
5 4 3 2 1
padres
3. Participo en reuniones familiares en el hogar y
. 5 4 3 2 1
fuera de ¢l
4. Participd e nreuniones familiares c on la familia
: 5 4 3 2 1
extendida
5. Participdj unto consu s familiarese nl os
5 4 3 2 1
quehaceres del hogar
6. Participoen | asco nversacionesq ues e
o 5 4 3 2 1
desarrollaban en familia
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A2. VALORES SOCIALES

Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
7. Compartia temas s ociales en | as co nversaciones
L 5 4 3 2 1
con la familia
8. Mantenia contacto con el ambiente de la empresa 5 4 3 2 1
9. Mantenia co ntactoco nl ost rabajadores y
5 4 3 2 1
empleados de la empresa
10. Sei nteresaba p or temas s ociales emitidos por
. . Y 5 4 3 2 1
diversos medios de comunicacion
11. Dialogabaco nn o familiares s obre temasd e 5 4 3 ) 1

indole social

B. Respectoa 1a SOCIALIZACION EN CONOCIMIENTO i ndique su

desacuerdo con las siguientes frases:

grado d e a cuerdo o

B1. CONOCIMIENTO ACADEMICO
Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
12. Avanzd bastante en sus estudios de secundaria 5 4 3 2 1
13. Avanzd bastante en sus estudios universitarios 5 4 3 2 1
14. Tuvo un comportamiento autodidacta 5 4 3 2 1
15. Eligi6 su carrera (o campo de experticia) por su
. 5 4 3 2 1
propia voluntad
16. Sus padres eran estudiosos 5 4 3 2 1
17. Lacarrera elegida por usted era un area débil en
elco nocimientod elp adreo 1 am adre 5 4 3 2 1
involucrados en la empresa
18. Saber las preferencias de sus padres lo(a) 1levo a
elegir una carrera (o un campo de experticia) que 5 4 3 2 1
los complaciera
B2. CONOCIMIENTO EMPRESARIAL
Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
19. Realiz6 varias visitas a empresas 5 4 3 2 1
20. Tuvo amplia experiencia externa de trabajo con
. .. 5 4 3 2 1
empresas diferentes de la de la familia
21. Tuvo frecuente contacto directo con los
. . 5 4 3 2 1
trabajadores y empleados de la empresa familiar
22. Realizo varios trabajos temporales en la empresa
S 5 4 3 2 1
familiar
23. Mostré amplio interés en temas empresariales por 5 4 3 ) 1
iniciativa propia
24. Cred negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1
B3. CONOCIMIENTO GENERAL
Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
25. Le dio importancia a | a informacion sobre temas
empresariales co n1 0s q ue seen contraba por 5 4 3 2 1
casualidad
26. Intercambiabae nel h ogari nformacion sobre
et 5 4 3 2 1
temas generales del diario vivir
27. Suinterés p ersonal lo(a)llevo ai ndagar sobre
ST 5 4 3 2 1
temas generales del diario vivir
28. Acudio con frecuencia a seminarios, conferencias
0 cursos cortos para conocer temas especificos de 5 4 3 2 1

su interés
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29.

Realizé varios viajes fuera de la ciudad o el pais |

5 4

3 2 1

C. Respecto de la SOCIALIZACION EN LIDERAZGO i ndique su grado de acuerdo o

desacuerdo con las siguientes frases:

C1. LIDERAZGO EN EL SISTEMA EMPRESA/ FAMILIA

Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
30. Requeriat omar d ecisiones pors uc uenta en
trabajos t emporales q ue r ealiz6 en 1ae mpresa 5 4 3 2 1
familiar
31. Manteniaco ntactod irecto conl ideres 5 4 3 ) 1
trabajadores o empleados de la empresa familiar
32. Observaba en sus padres actitudes de liderazgo en
. 5 4 3 2 1
el hogar o en la empresa de su propiedad
33. Participaba en la toma de decisiones familiares 5 4 3 2 1
34. Le fueron asignadas tareas q ue r equerian act uar
>, 5 4 3 2 1
con responsabilidad
35. Cred negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1
C2. LIDERAZGO FUERA DEL SISTEMA EMPRESA/ FAMILIA
Durante su nifiez y juventud antes de entrar de tiempo | Completamente Completamente
completo a la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
36. Realizo v iajesal ex teriors inco mpafilad e
o 5 4 3 2 1
familiares
37. Realizot rabajosen o trase mpresasn o
pertenecientesal af amiliaen 1 oscu aless e 5 4 3 2 1
requeria tomar decisiones por su propia cuenta
38. Cred negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1
39. Vivio lejos del hogar sin compaiiia de familiares 5 4 3 2 1

PARTE IL. VINCULACION

D. Re specto DE L M ODO DE VI NCULACION D E DE SCENDIENTES i ndique su gradod e

acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases.

D1. CONDICION CONTRACTUAL
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
40. Hubo f lexibilidad a 1 a cordar1 as c ondiciones 5 4 3 5 1
contractuales
41. Se escribieron todas las condiciones pactadas 5 4 3 2 1
42. Se convino claramente un salario inicial 5 4 3 2 1
43. Sed efinieron] asf uncionesd elcar go a
~ 5 4 3 2 1
desempeiar
44. Se definieron las metas a lograr en el desempeiio
5 4 3 2 1
del cargo
D2. FORMA DE ENTRADA
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
45. Se le dio autonomia para tomar decisiones en el 5 4 3 ) 1
cargo a desempefiar
46. Su e ntrada d e t iempo co mpleto fue gradual no 5 4 3 ) 1
repentina
47. Habia cr iterios d e en trada ya es tablecidos co n
.. 5 4 3 2 1
anterioridad
48. Recibio p reparacionp reviap arael ca rgod e 5 4 3 ) 1

tiempo completo a desempefiar
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49. Lade cision de vincularse d ependio6 s 6lo de su
propia voluntad

E. Re specto d el M OMENTO DE VINCULACION D E DE SCENDIENTES i ndique su grado d e

acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases:

E1. PREPARACION ACADEMICA

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
50. Habia cursado todos afios de la secundaria 5 4 3 2 1
51. Habiacu rsadot odos1 osa flosd el acar rera
L . 5 4 3 2 1
universitaria elegida
52. Habiar ealizado v arias pasantias o p racticas
- . 5 4 3 2 1
estudiantiles fuera de la empresa familiar
E2. INTERESES PERSONALES
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
53. Estaba descoso(a) de trabajar 5 4 3 2 1
54. Deseaba tener independencia econdémica 5 4 3 2 1
55. Deseaba aprender de la empresa familiar 5 4 3 2 1
56. Deseaba tener experiencia laboral 5 4 3 2 1
E3. SITUACION ESPECIAL
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
57. El cargo estaba vacante en la empresa 5 4 3 2 1
58. Recientemente habia cambiado o iba a cambiar de
- 5 4 3 2 1
estado civil
59. Recientemente habia nacido o iba an acer un(a)
. 5 4 3 2 1
hijo(a) suyo
60. Llevaba bastante tiempo desempleado(a) después
de haber buscado empleo en empresas diferentes 5 4 3 2 1
de la de la familia
61. Pretendia s atisfacer | a s olicitud q ue 1 e h icieron 5 4 3 ) |
sus familiares para que se vinculara
E4. PREPARACION EMPRESARIAL
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo, a | Completamente Completamente
la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
62. Habia ad quirido ex periencia e mpresarial al
trabajar f ormalmente € n o tras e mpresas q ue n o 5 4 3 2 1
eran propiedad de la familia
63. Habiaa dquirido preparacion e mpresarial al
realizar p asantias 0 p racticas e n e mpresas o 5 4 3 2 1
instituciones que no eran propiedad de la familia
64. Habia t enido e mpresa pr opia qu e 1 uego c err6 o
-, 5 4 3 2 1
vendio a otros
65. Lo(a) entrenaron para asumir el cargo 5 4 3 2 1

F. Respecto d e 1 as M OTIVACIONES DE V INCULACION D E D ESCENDIENTES i ndique su
grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases:

F1. REALIZACION PROFESIONAL

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo

66. Encontraba interesante el cargo por desempefiar 5 4 3 2 1
67. Le parecia atractivo el salario inicial por ganar 5 4 3 2 1
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68. Le at raiael b uen d esempefio financierod e la 5 4 3 ) |
empresa
69. Detectaba posibilidades de desarrollo profesional 5 4 3 2 1
70. Detectaba p osibilidades d e involucrarseen 1 a
- 5 4 3 2 1
toma de decisiones
71. Sentia que sus p adres y hermanos co nfiaban e n
= 5 4 3 2 1
usted para desempefiarse en la empresa
F2. ARMONIA FAMILIA-EMPRESA
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
72. Detectaba un buen ambiente laboral en la empresa 5 4 3 2 1
73. Percibia buenas relaciones entre los miembros del
, .. Lo 5 4 3 2 1
nucleo familiar propietario
74. Tenia buenas relaciones con sus padres 5 4 3 2 1
75. Tenla buenas relaciones con quienibaas er su 5 4 3 ) 1
jefe
F3. PROPIEDAD ACTUAL O POTENCIAL
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la | Completamente Completamente
empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
76. Era claro que poseia oficialmente la participacion
. . 5 4 3 2 1
patrimonial de la empresa
77. Eraclaro que p oseeria p articipacion p atrimonial
5 4 3 2 1
de la empresa en un futuro

PARTE III. PERTENENCIA.

G. Respecto d e la SATISFACCION CON EL PRIMER CARG O indique su grado de acuerdo o
desacuerdo con las siguientes frases:

Durante el desempefio de su primer cargo de tiempo | Completamente Completamente
completo en la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
78. Procurd tener buenas relaciones con su jefe y los
~ . 5 4 3 2 1
compafieros de trabajo
79. Aplicé sus conocimientos en la empresa 5 4 3 2 1
80. Se intereso por aprender del cargo y de otros que
5 4 3 2 1
lo complementaban
81. Experimentd gusto por lo que realizaba 5 4 3 2 1
82. Hizo esfuerzos por desarrollarse profesionalmente 5 4 3 2 1
83. Ejercié comportamientos de liderazgo 5 4 3 2 1
84. Sinti6 confianza al realizar lo encomendado 5 4 3 2 1

H. Re specto d el CO MPROMISO CON E L P RIMER CAR GO indique su grado d e a cuerdo o
desacuerdo con las siguientes frases:

Durante el desempefio de su primer cargo de tiempo | Completamente Completamente
completo en la empresa familiar de acuerdo en desacuerdo
85. Mantuvo s entimientosd ep ertenenciaal a 5 4 3 5 1
empresa
86. Participo voluntariamente en el proceso de toma
s 5 4 3 2 1
de decisiones
87. Procurd dar cumplimiento profesional a las metas
. 5 4 3 2 1
establecidas
88. Se esmerd por los intereses empresariales 5 4 3 2 1
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PARTE 1V. DATOS DE LA EMPRESA Y DEL ENCUESTADO

I. INFORMACION DE LA EMPRESA
1. Nombre de la empresa:
2. Direccion pagina en Internet:
3. Afo de creacion de la empresa:
4. Tipo de empresa:
Sociedad andnima
Sociedad limitada
Comandita por acciones
Comandita simple
Empresa unipersonal
5. Tamafio de la empresa: Pequeiia
Mediana
Grande
6. Numero total de personas empleadas:
7. Numero total de familiares consanguineos que trabajan en la empresa familiar:
8. Principal actividad o sector de la empresa: Agricola

Industrial
Comercio
Servicios
Mineria
Otro

IL. INFORMACION DE LA PERSONA QUE RESPONDE

9.

Nombre (respuesta no obligatoria):

10.

Edad:

11.

Generacion a la que pertenece a partir del(os) fundador(es) de la empresa: 22
32
42,

12.

Numero total de hermanos(as) sin incluirse usted:

13.

Orden de nacimiento que ocupa entre todos sus hermano(a)s:

14.

Jerarquia actual que tiene en la empresa o su equivalente: Presidente
Gerente
Director
Jefe
Supervisor
Asistente
Operario

15.

Teléfono de contacto:

16.

Correo electronico:

17.

Total de afios trabajados de tiempo completo en la empresa familiar:

18.

Méximo nivel de estudios alcanzados:
Estudios secundarios
Estudios técnicos
Estudios tecnoldgicos
Estudios universitarios
Especializacion
Master
Doctorado

19.

Edad a la que entr6 a trabajar de tiempo completo a la empresa familiar:
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Muchas gr acias p or s u ¢ olaboracion. S i d esea r ecibir 1 os r esultados q ue ob tengamos d e e sta
investigacion por favor indiquelo a continuacion:

Deseamos recibir los resultados del estudio

No deseamos recibir los resultados del estudio
Cuestionario aplicado por: Melquicedec Lozano Posso, melqui@icesi.edu.co
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Anexo 20. Caracteristicas de las empresas por sector\tamafio

TAMANO DE LA EMPRESA
GRANDE MEDIANA PEQUENA Total
Recuento % de % del N | Recuento | % dela | % del N | Recuento % de % delN | Recuento | % dela | % delN
la fila dela fila dela la fila dela fila dela
columna columna columna columna
SECTOR DE AGRIiCOLA 2 9.1% 5.3% 16 72.7% 10.1% 4 18.2% 5.1% 22 100.0% 8.0%
ACTIVIDAD COMERCIO 10 10.0% 26.3% 52 52.0% 32.9% 38 38.0% 48.7% 100 100.0% 36.5%
ECONOMICA INDUSTRIAL 18 22.0% 47.4% 50 61.0% 31.6% 14 17.1% 17.9% 82 100.0% 29.9%
MINERIA 0 .0% .0% 2 100.0% 1.3% 0 .0% .0% 2 100.0% 7%
OTROS 4 50.0% 10.5% 2 25.0% 1.3% 2 25.0% 2.6% 8 100.0% 2.9%
SERVICIOS 4 6.7% 10.5% 36 60.0% 22.8% 20 33.3% 25.6% 60 100.0% 21.9%
Total 38 13.9% 100.0% 158 57.7% 100.0% 78 28.5% 100.0% 274 100.0% | 100.0%

N: total de empresas por tamafo.
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Anexo 21. Caracteristicas de las empresas por tipo\tamaiio

TAMANO DE LA EMPRESA
GRANDE MEDIANA PEQUENA Total
Recuento | % dela % del N Recuento | % dela % del N Recuento | % dela % del N Recuento | % dela % del N
fila de la fila de la fila de la fila de la
columna columna columna columna
COMANDITA POR
0 0% 0% 6 100.0% 3.8% 0 0% 0% 6 100.0% 2.2%
ACCIONES
COMANDITA
0 .0% .0% 8 44 .4% 5.1% 10 55.6% 12.8% 18 100.0% 6.6%
SIMPLE
EMPRESA
TIPO DE 0 .0% .0% 12 66.7% 7.6% 6 33.3% 7.7% 18 100.0% 6.6%
UNIPERSONAL
EMPRESA
SOCIEDAD
i 36 28.1% 94.7% 68 53.1% 43.0% 24 18.8% 30.8% 128 100.0% 46.7%
ANONIMA
SOCIEDAD
2 1.9% 5.3% 64 61.5% 40.5% 38 36.5% 48.7% 104 100.0% 38.0%
LIMITADA
Total 38 13.9% 100.0% 158 57.7% 100.0% 78 28.5% 100.0% 274 100.0% 100.0%

N: total de empresas por tamafio.
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Anexo 22. Empresas segun sector de actividad y tamafio, por empleo y edad

NUMERO DE EDAD EMPRESA RAZON
SECTOR\TAMANO por Variables — EMPLEADOS 2008-FUNDACION | (CONSANGUINEOS/EMPLEO
TOTAL)%
Media Media
GRANDE 220 11 45
, MEDIANA 71 52 9.96
AGRICOLA -
PEQUENA 21 26 15.23
Total 75 43 10.05
GRANDE 174 27 3.42
MEDIANA 50 33 11.97
COMERCIO -
PEQUENA 21 32 16.76
Total 51 32 12.94
GRANDE 1048 44 1.65
MEDIANA 108 33 7.12
INDUSTRIAL -
PEQUENA 19 26 16.17
Total 299 34 7.46
SECTOR DE ACTIVIDAD . MEDIANA 65 36 4.62
. MINERIA
ECONOMICA Total 65 36 4.62
GRANDE 300 16 1.67
MEDIANA 60 10 6.67
OTROS -
PEQUENA 50 28 2.00
Total 178 18 3.00
GRANDE 1100 40 36
MEDIANA 101 33 6.88
SERVICIOS -
PEQUENA 25 35 14.42
Total 142 34 8.96
GRANDE 701 35 1.92
MEDIANA 82 35 891
Total =
PEQUENA 23 31 15.60
Total 151 34 9.85
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Anexo 23. Tamaifio de la empresa, X variables descendientes

GRANDE .

TAMANO DE MEDIANA 35 8.91 13 24 37 41 38
EMPRESA PEQUENA 31 15.60 12 25 39 30 .

TOTAL PROM 34 9.85 13 25 38 38 38
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Anexo 24. Nivel de estudio de los descendientes, por variables

ANOS DE TRABAJO EDAD
EDAD
- EN EMPRESA, DE INICIO
EMPRESA AL
TIEMPO TIEMPO
2008
COMPLETO COMPLETO
DIRECTOR 35 13 23
GERENTE 33 12 26
ESPECIALIZACION JEFE 29 19 20
PRESIDENTE 49 28 25
Total 35 14 24
ASISTENTE 20 3 34
DIRECTOR 31 11 26
MASTER GERENTE 34 15 23
PRESIDENTE 56 13 30
Total 35 13 26
ASISTENTE 27 4 28
DIRECTOR 29 6 24
GERENTE 36 15 25
PROFESIONAL JEFE 27 7 25
PRESIDENTE 44 12 36
SUPERVISOR 16 2 25
Total 33 11 25
NIVEL DE
ASISTENTE 44 18 19
ESTUDIOS
SECUNDARIA GERENTE 34 20 23
Total 38 19 21
) GERENTE 15 7 56
TECNICO
Total 15 7 56
ASISTENTE 29 12 21
DIRECTOR 40 15 25
, GERENTE 53 22 20
TECNOLOGO
JEFE 16 16 17
SUPERVISOR 25 7 18
Total 32 14 20
ASISTENTE 33 11 23
DIRECTOR 31 9 24
GERENTE 35 14 25
TOTAL JEFE 27 10 23
PRESIDENTE 49 19 29
SUPERVISOR 21 5 22
Total 34 13 25
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Anexo 25. Forma matricial de los submodelos de medida y del estructural

A continuacion se expone la configuracion formal de los dos submodelos que constituyen el sistema de
ecuaciones estructurales.

Submodelo de Medida

Este submodelo especifica las ecuaciones que relacionan entre si las variables latentes con los indicadores
o variables o bservadas (exdgenas y endogenas; X, Y, r espectivamente). E ste s ubmodelo in troduce un
error de medicion aleatorio (8 y €) en los modelos causales entre las variables observables, las cuales
operan como indicadores de las variables latentes (§ = variable latente exdgena y m = variable latente
enddgena). Estas ultimas, tal como se anotd con anterioridad, corresponden a co nstructos hipotéticos no
observables directamente y que deben cumplir con la condicion de unidimensionalidad. La representacion
matricial del submodelo de medida es la siguiente:

X=AE+0
Y=An+te

vector (qx1), en donde q es el numero de variables observables exdgenas

vector (px1), en donde p es el numero de variables observables endogenas

matriz de coeficientes de los indicadores de las variables exdgenas (lambdas)
matriz de coeficientes de los indicadores de las variables endogenas (lambdas)
vector (nx1) de constructos exogenos

vector (mx1) de constructos endégenos

vector de rango (qx1) de errores de medicion de las variables observadas exdgenas
vector de rango (px1) de errores de medicion de las variables observadas endogenas

N XPIIT > > KX

Los valores altos de los coeficientes lambdas sugieren que los indicadores utilizados representan bien los
constructos, y en consecuencia, se corroboraria la pertinencia de los indicadores finalmente seleccionados
en la medicion de estas variables hipotéticas. Los A% indican la cantidad de varianza explicada por cada
una de las ecuaciones (fiabilidad del indicador).

Es importante observar que debido a que el submodelo de medida obtiene la relacion existente entre las
variables exogenas latentes y las observables los vinculos son direccionales, desde cada constructo, para
sus indicadores correspondientes.

Submodelo estructural

Este submodelo es pecifica 1 as ecuaciones causales lineales entre 1as variables  atentes del modelo. La
estructura matricial de este submodelo se representa con la siguiente ecuacion lineal:

n=Bn+Tg+v

En donde:

n: vector (mx1) de variables latentes endogenas.

B: matriz de co eficientes d e las relaciones e ntre 1 as variables endogenas. Surango es “mxm”, y
contiene ceros en la diagonal principal.

I: matriz d e co eficientes d e 1 as r elaciones e ntre 1 as v ariables en dogenas y las e xdgenas. R ango
“mxn”.

& vector “nx1” de constructos exdgenos.

v: perturbaciones aleatorias de rango “mx1”. Indica que las variables latentes endogenas no estan

perfectamente determinadas por las ecuaciones estructurales.
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Anexo 26. Analisis de fiabilidad )
(Alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items). Variable latente: FORMACION EN VALORES

items | Media de | Varianza | Correlacié | Correlacié | Alfa sin Items Media de Varianza | Correlacié | Correlacio | Alfa sin el
escala sin | escala sin n item- n el item escala sin el | escala sin n item- n item
el item el item total multiple2 item el item total multiple2
corregida corregida

All 40.2336 36.5899 0.3363 0.5526 0.8118 All 21.2518 8.9583 0.484 0.5019 0.6928

Al2 40.1022 36.2972 0.3699 0.5471 0.8094 Al2 21.1204 8.8902 0.5017 0.5085 0.6883

Al3 40.0401 34.3464 0.5293 0.526 0.7963 Al3 21.0584 7.9893 0.6428 0.5157 0.6446

Al4 40.4489 33.7208 0.4531 0.4534 0.8029 Al4 21.4672 7.8762 0.4795 0.4313 0.6957

Al5 40.3905 36.0411 0.3357 0.1878 0.8124 Al5 21.4088 9.3634 0.311 0.1642 0.7393

Al6 40.3029 33.8896 0.5315 0.4451 0.7954 Al6 21.3212 8.6657 0.4308 0.2293 0.7068

A27 40.5401 32.4471 0.5821 0.4687 0.7895 Alpha 0.733

A28 40.5912 31.488 0.5416 0.7964 0.7942 Correlaciones inter-item 0.3207

A29 40.7445 31.2312 0.5399 0.797 0.7948

A210 40.8686 33.1182 0.5578 0.6313 0.7924 A27 15.0146 11.8533 0.5019 0.27 0.7928

A211 40.8102 34.1983 0.4981 0.5907 0.7984 A28 15.0657 10.0103 0.65 0.7848 0.7482

Alpha 0.8149 A29 15.219 9.6515 0.6773 0.7916 0.7388

Correlaciones inter-item 0.2861 A210 15.3431 11.6255 0.5854 0.6038 0.7699
A211 15.2847 12.1165 0.5561 0.5824 0.7793
Alpha 0.8049
Correlaciones inter-item 0.4554
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Analisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).
Variable latente: SOCIALIZACION EN CONOCIMIENTOS

items Media Varianz | Correlacion | Correlacion | Alfa sin items Media de Varianza Correlacion | Correlacion | Alfa sin el
de escala | a escala item-total multiple2 el item escala sin | escala sin el item-total multiple2 item
sin el sin el corregida el item item corregida
item item
B112 61.927 | 60.8445 0.127 0.2338 0.6361 B112 21.5182 10.3238 0.1899 0.1004 0.2504
B113 62.3102 | 59.4748 0.1168 0.2981 0.6396 B113 21.9015 8.4408 0.3076 0.1578 0.1449
B114 62.9927 | 59.1648 0.1429 0.2083 0.6362 B114 22.5839 10.046 0.0649 0.0417 0.3057
B115 62.135 | 61.3993 0.0443 0.1275 0.644 B115 21.7263 10.7563 0.0326 0.0951 0.3149
Bl116 63.2117 | 599111 0.0822 0.1977 0.6444 Bl116 22.8029 10.1222 0.028 0.1208 0.3317
B117 63.4854 | 60.4265 0.0161 0.1325 0.6586 B117 23.0766 8.4447 0.1585 0.1074 0.2449
B118 64.1788 | 59.7445 0.0569 0.1828 0.6514 B118 23.7701 8.8077 0.1338 0.1187 0.2645
B219 63.1314 | 53.9607 0.3665 0.2449 0.6058 Alpha 0.3006
B220 63.9088 | 55.5264 0.238 0.2971 0.6256 Correlaciones inter- 0.0598
item
B221 62.8723 | 55.6649 0.2893 0.5272 0.6175
B222 62.8248 | 56.1743 0.2458 0.5162 0.6238
B223 62.5584 | 54.9654 0.4234 0.4044 0.6026 B219 17.2664 14.9141 0.3454 0.1991 0.5124
B224 63.7628 | 58.3062 0.0903 0.1706 0.6507 B220 18.0438 16.3058 0.1488 0.189 0.6033
B325 62.9015 | 53.0928 0.5657 0.5075 0.5856 B221 17.0073 14.3369 0.4372 0.469 0.4727
B326 62.5985 | 54.9957 0.5208 0.5367 0.5968 B222 16.9599 14.7713 0.3605 0.4622 0.5056
B327 62.5949 | 55.2382 0.4838 0.5182 0.5998 B223 16.6934 15.4881 0.4221 0.1939 0.4918
B328 62.9489 | 53.6311 0.423 0.3211 0.5988 B224 17.8978 15.1324 0.226 0.069 0.5724
B329 62.5146 | 55.7086 0.2973 0.2986 0.6165 Alpha 0.5729
Alpha 0.6383 Correlaciones inter- 0.1956
item
Correlaciones inter-item 0.0983
B325 15.8978 9.3009 0.5433 0.3303 0.6641
B326 15.5949 9.4653 0.6433 0.455 0.6373
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item

B327 15.5912 9.4367 0.6228 0.4491 0.6419
B328 15.9453 9.1875 0.4211 0.2247 0.7173
B329 15.5109 9.7746 0.3253 0.1337 0.7578
Alpha 0.7302
Correlaciones inter- 0.3794

Analisis de fiabilidad. (Coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).
Variable latente: Socializacion en liderazgo

items Media de | Varianza | Correlacién | Correlacién | Alfa sin items Media de | Varianza | Correlacion | Correlacion | Alfa sin
escala sin | escala sin | item-total multiple2 el item escala sin | escala sin | item-total multiple2 el item
el item el item corregida el item el item corregida
C130 32.3431 31.4936 0.2304 0.3843 0.5159 C130 19.2482 9.6012 0.4897 0.3672 0.4024
C131 31.8175 32.4281 0.1254 0.4094 0.5434 C131 18.7226 9.4686 0.4309 0.3508 0.4285
C132 30.8942 34.3148 0.13 0.2719 0.5374 C132 17.7993 12.5859 0.285 0.2298 0.5171
C133 31.8942 31.5602 0.258 0.2622 0.5102 C133 18.7993 10.7984 0.3599 0.2325 0.4738
C134 31.2445 33.592 0.2096 0.2806 0.5254 C134 18.1496 11.6515 0.4686 0.2641 0.4601
C135 32.6569 30.1749 0.2015 0.7396 0.5257 C135 19.562 12.5035 -0.0225 0.026 0.6969
C236 31.8577 27.4339 0.3469 0.581 0.4761 Alpha 0.5501
C237 32.4599 29.9929 0.1938 0.2679 0.5293 Correlaciones inter-item 0.2116
C238 32.8248 29.3318 0.2593 0.7635 0.5068

C239 31.9672 26.3323 0.3871 0.5801 0.4596 C236 9.4015 11.2961 0.5678 0.5672 0.4534
Alpha 0.5409 C237 10.0036 12.7069 0.4235 0.1859 0.5629
Correlaciones inter-item 0.1101 C238 10.3686 15.8307 0.1619 0.0772 0.7255
C239 9.5109 11.0713 0.5461 0.563 0.466
Alpha 0.6368
Correlaciones inter-item 0.2988

228




Analisis de fiabilidad. (coeficientes Alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).

Variable latente: Modo de vinculacion de descendientes

Items Media de | Varianza | Correlacion | Correlacion | Alfa sin Items Media de | Varianza | Correlacion | Correlacion | Alfa sin
escala sin | escala sin | item-total multiple2 el item escala sin | escala sin | item-total multiple2 el item
el item el item corregida el item el item corregida
D140 29.4015 46.754 0.1943 0.1113 0.742 D140 13.0036 17.8718 0.146 0.0752 0.8023
D141 30.427 40.5166 0.5375 0.4113 0.6893 D141 14.0292 13.7354 0.5379 0.3515 0.664
D142 29.3102 41.4162 0.5015 0.4469 0.6958 D142 129124 13.5527 0.5867 0.4117 0.6443
D143 29.6898 39.7386 0.6531 0.6648 0.6728 D143 13.292 13.2258 0.6783 0.6237 0.6099
D144 30.0073 39.9853 0.6068 0.6335 0.6789 D144 13.6095 13.9458 0.553 0.5651 0.6586
D245 29.2591 48.7788 0.1308 0.2365 0.7456 Alpha 0.7297
D246 29.7847 48.6604 0.0516 0.1254 0.7683 Correlaciones inter-item 0.35
D247 30.438 42.269 0.4332 0.4266 0.7067

D248 30.4088 38.7334 0.6616 0.5144 0.6681 D245 12.5474 12.0509 -0.0094 0.0973 0.4884
D249 29.2591 46.0169 0.2393 0.1696 0.7356 D246 13.073 9.8628 0.118 0.0363 0.4392
Alpha 0.7342 D247 13.7263 9.3351 0.2278 0.3513 0.347
Correlaciones inter-item 0.2151 D248 13.6971 7.2669 0.5402 0.3948 0.0643
D249 12.5474 9.7065 0.2171 0.1189 0.3558
Alpha 0.4132
Correlaciones inter-item 0.1156
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Analisis de fiabilidad. (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).
Variable latente: Momento de vinculacion de descendientes

Items Media de Varianza Correlacion Correlacion Alfa sin el Items Media de Varianza Correlacion Correlacion | Alfa sin el item
escala sin escala sin el item-total miiltiple2 item escala sin el escala sin el item-total muiltiple2
el item item corregida item item corregida
E150 45.8066 65.7097 -0.0426 0.3017 0.652 E150 7.0109 7.4834 1831 0340 6873
El51 46.7117 55.0704 0.4034 0.3557 0.606 El51 7.9161 3.3885 5281 2857 1640
E152 47.7299 49.1942 0.567 0.6555 0.5693 E152 8.9343 2.4352 5370 2926 1584
E253 46.146 61.6782 0.2497 0.4803 0.6326 Alpha 0.5582
E254 46.1131 61.7051 0.284 0.27 0.6307 Correlaciones inter-item 0.2834
E255 46.0657 61.9737 0.2774 0.5673 0.6317
E256 46.2445 62.8594 0.1384 0.4261 0.6427 E253 13.7555 3.4235 0.4832 0.379 0.6834
E357 47.427 60.4434 0.1195 0.1461 0.6528 E254 13.7226 3.703 0.4592 0.2197 0.6949
E358 48.7701 59.5257 0.1617 0.4232 0.6458 E255 13.6752 3319 0.6746 05117 0.5793
E359 49.1131 60.0274 0.2098 0.4539 0.6359 E256 13.854 3.2753 0.4712 0.3547 0.6962
E360 49.4708 63.3563 0.1523 0.2908 0.6413 Alpha 0.7252
E361 48.2299 60.4634 0.1245 0.2554 0.6514 Correlaciones inter-item 0.407
E462 47.9343 50.4279 0.5098 0.621 0.5814
E463 47.9745 50.0616 0.545 0.7325 0.575 E357 7.3212 11.7939 -0.0967 0.0365 0.5875
E464 48.9781 58.9666 0.2365 0.1122 0.6325 E358 8.6642 7.9967 0.3281 0.3412 0.2284
E465 48.1788 62.9679 0.0327 0.1246 0.6626 E359 9.0073 8.8498 0.3676 0.3721 0.221
Alpha 0.6448 E360 9.365 11.141 0.304 0.1317 0.3266
Correlaciones inter-item 0.094 E361 8.1241 8.4681 0.2749 0.1145 0.2813
Alpha 0.3989
Correlaciones inter-item 0.1429
E462 7.0474 7.3274 0.5433 0.5918 0.1783
E463 7.0876 7.1864 0.5923 0.6009 0.1248
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E464 8.0912 12.1565 0.1354 0.0378 0.5679
E465 7.292 13.0793 0.0206 0.0017 0.6489
Alpha 0.5143
Correlaciones inter-item 0.1844
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Analisis de fiabilidad. (Coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).

Variable latente: Motivaciones de vinculacion de descendientes

Media de Varianza Correlacion .y . Media de Varianza Correlacion < r .
tems escala sin el escala sin item-total Cor,re.l acion Alf’a s Items escala sin el escala sin el item-total Corr:elz-lclo Alf,a sin el
item el item corregida MU 2 Gl item item corregida e item

F166 45.354 33.094 0.2731 0.2667 0.6666 F166 20.4745 8.0085 0.4151 0.239 0.5119
F167 46.2299 30.7272 0.3347 0.3159 0.6575 F167 21.3504 7.1369 0.3584 0.2654 0.5407
F168 46.0255 32.5451 0.2196 0.1891 0.6769 F168 21.146 7.5024 0.3365 0.1743 0.5491
F169 45.208 32.8027 0.3842 0.3578 0.6544 F169 20.3285 8.4119 0.4452 0.3345 0.5104
F170 45.0547 34.2644 0.3425 0.3781 0.664 F170 20.1752 9.3978 0.3817 0.3587 0.5491
F171 45.2737 32.1849 0.373 0.2398 0.6532 F171 20.3942 9.4192 0.1448 0.0862 0.6181
F272 45.6387 31.3964 0.3515 0.4854 0.6545 Alpha 0.5931
F273 45.5766 30.6186 0.4133 0.5211 0.6442 Correlaciones inter-item 0.2182
F274 45.1131 32.3498 0.4205 0.5236 0.6495
F275 45.2007 32.2929 0.4034 0.6045 0.6507 F272 13.0693 5.2076 0.5754 0.4532 0.7516
F376 45.9307 29.8963 0.2474 0.3212 0.6846 F273 13.0073 4.8205 0.6656 0.496 0.7
F377 45.5803 30.6767 0.2828 0.3726 0.6694 F274 12.5438 6.5274 0.5023 0.4946 0.7801
Alpha 0.6796 F275 12.6314 5.7794 0.6812 0.5851 0.702
Correlaciones inter-item 0.1737 Alpha 0.788

Correlaciones inter-item 0.4926

F376 4.073 1.8994 0.5413 0.293

F377 3.7226 2.6188 0.5413 0.293

Alpha 0.6965

Correlaciones inter-item 0.5413
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Analisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).
Variable latente: Pertenencia

Items Media de | Varianza | Correlacion | Correlacion Ali:a sin Items Media de | Varianza | Correlacion | Correlacion | Alfa sin
escala sin | escala sin | item-total multiple2 el Item escala sin | escalasin | item-total multiple2 el item
el item el item corregida el item el item corregida
G78 47.2555 11.092 0.4712 0.3065 0.8118 G78 28.219 4.3768 0.4323 0.2568 0.6968
G79 47.3212 11.1565 0.3491 0.2523 0.823 G79 28.2847 4.285 0.363 0.2252 0.7125
G80 47.1752 11.2659 0.5104 0.312 0.8104 G80 28.1387 4.4862 0.4763 0.2731 0.6925
G81 47.2409 11.0846 0.445 0.4284 0.8138 G81 28.2044 42218 0.486 0.4098 0.6845
G82 47.3285 10.639 0.4745 0.4512 0.8116 G82 28.292 3.9584 0.4945 0.4132 0.6798
G83 47.4234 10.0033 0.5118 0.4167 0.81 G83 28.3869 3.6959 0.4616 0.2347 0.6938
G84 47.3358 10.8099 0.4586 0.2857 0.8128 G84 28.2993 4.2031 0.4127 0.1941 0.7004
HS85 47.1825 10.9922 0.5031 0.4575 0.8093 Alpha 0.7262
H86 47.3212 9.5815 0.6447 0.5649 0.7935 Correlaciones inter-item 0.2855
H87 47.3212 10.5485 0.5351 0.4146 0.8056

HS88 47.1679 10.9534 0.6149 0.4997 0.8028 H85 14.2117 1.8085 0.6306 0.4056 0.7254
Alpha 0.824 H386 14.3504 1.3566 0.6277 0.4041 0.7405
Correlaciones inter-item 0.3087 H&7 14.3504 1.6643 0.598 0.3714 0.7356
HS88 14.1971 1.961 0.6104 0.3838 0.7446
Alpha 0.7884
Correlaciones inter-item 0.507
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Analisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan items).

Variable latente: Socializacion

Variable latente: Vinculacion

Media de | Varianza | Correlacion . s . Media de VLRV Correlacion . s q
tems escala sin | escala sin | item-total Cm',re!acmn Alt:a s tems escala sin es.cala item-total Cm',re!acmn Alf’a st
. e . multiple2 el item : sin el . multiple2 el item
el item el item corregida el item item corregida

All 142.4234 | 278.7066 0.262 0.6667 0.8308 D140 129.781 202.135 0.126 0.3038 0.7442
Al2 142.292 | 278.2734 0.2795 0.6445 0.8305 D141 130.8066 | 191.5852 0.3911 0.538 0.7298
Al3 142.2299 272.837 0.4462 0.6377 0.8271 D142 129.6898 | 190.5957 0.4331 0.6004 0.7277
Al4 142.6387 | 268.7884 0.4711 0.6352 0.8255 D143 130.0693 | 191.7791 0.4255 0.7708 0.7286
AlS 142.5803 | 278.2078 0.243 0.3304 0.8311 D144 130.3869 | 190.6117 0.4408 0.7514 0.7274
Al6 142.4927 | 270.6684 0.4879 0.6449 0.8259 D245 129.6387 | 200.2389 0.2326 0.5457 0.7388
A27 142.7299 | 270.2198 0.437 0.6609 0.8264 D246 130.1642 | 206.6652 -0.0084 0.4192 0.7529
A28 142.781 | 265.0215 0.4956 0.8377 0.8241 D247 130.8175 | 194.0911 0.3264 0.5546 0.7335
A29 142.9343 | 265.6294 0.4635 0.8994 0.8249 D248 130.7883 190.358 0.4295 0.6939 0.7277
A210 143.0584 | 269.4691 0.4886 0.7291 0.8254 D249 129.6387 | 196.9642 0.2706 0.4977 0.7367
A211 143 | 271.6337 0.4533 0.694 0.8266 E150 128.5693 | 207.2571 0.075 0.5568 0.7439
B112 141.9854 | 284.0364 0.0652 0.4685 0.8341 E151 129.4745 | 196.9902 0.2375 0.5317 0.7385
B113 142.3686 | 281.5596 0.0875 0.5105 0.8351 E152 130.4927 | 187.2692 0.394 0.7169 0.7283
Bl114 143.0511 | 280.8985 0.11 0.4 0.8344 E253 128.9088 | 198.4862 0.4 0.6375 0.7338
B115 142.1934 | 281.5485 0.1329 0.2969 0.8333 E254 128.8759 | 201.0981 0.3219 0.3532 0.737
Bl116 143.2701 | 280.9451 0.0977 0.3191 0.8351 E255 128.8285 199.139 0.4384 0.703 0.7338
B117 143.5438 | 283.4358 0.0146 0.3357 0.8389 E256 129.0073 201.934 0.2279 0.5696 0.7393
B118 144.2372 | 281.9472 0.0516 0.3515 0.8374 E357 130.1898 | 199.1873 0.162 0.3537 0.7433
B219 143.1898 | 268.2789 0.3751 0.3908 0.8275 E358 131.5328 | 208.1839 -0.0455 0.4897 0.7554
B220 143.9672 | 273.0722 0.2292 0.6064 0.8323 E359 131.8759 205.186 0.0496 0.5366 0.7477
B221 142.9307 266.16 0.4442 0.8111 0.8254 E360 132.2336 | 207.4837 0.024 0.4318 0.7457
B222 142.8832 | 267.8105 0.3859 0.7254 0.8271 E361 130.9927 | 212.7325 -0.1484 0.4664 0.761
B223 142.6168 269.761 0.4376 0.4884 0.8263 E462 130.6971 189.831 0.3372 0.685 0.7323
B224 143.8212 | 271.2316 0.2501 0.9028 0.8319 E463 130.7372 190.341 0.3365 0.7972 0.7323
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B325 142.9599 267.5478 0.5142 0.6098 0.8245 E464 131.7409 205.5553 0.03 0.3944 0.7494
B326 142.6569 268.9441 0.5556 0.6898 0.8245 E465 130.9416 192.9709 0.3534 0.5366 0.7319
B327 142.6533 270.6962 0.4788 0.5965 0.826 F166 129.1898 198.4327 0.3498 0.5311 0.7346
B328 143.0073 269.9487 0.3633 0.4719 0.8279 F167 130.0657 195.2045 0.3375 0.5677 0.7334
B329 142.573 269.5423 0.3698 0.5845 0.8277 F168 129.8613 199.0283 0.2425 0.4018 0.7382
C130 143.4891 269.2838 0.3903 0.6458 0.8271 F169 129.0438 200.8625 0.3136 0.5147 0.7369
C131 142.9635 267.5738 0.3906 0.7706 0.827 F170 128.8905 202.8158 0.3273 0.5504 0.7382
C132 142.0401 279.2328 0.2494 0.411 0.8311 F171 129.1095 201.9513 0.2194 0.497 0.7396
C133 143.0401 268.5808 0.4453 0.5247 0.8259 F272 129.4745 198.3748 0.2899 0.6152 0.7362
C134 142.3905 276.2535 0.3642 0.4471 0.829 F273 129.4124 198.0015 0.2981 0.6338 0.7358
C135 143.8029 270.4079 0.2592 0.9231 0.8317 F274 128.9489 200.4223 0.3223 0.7227 0.7365
C236 143.0036 269.2417 0.2643 0.7728 0.8318 F275 129.0365 200.6434 0.2972 0.6946 0.7371
C237 143.6058 272.8624 0.1986 0.6725 0.8342 F376 129.7664 202.9709 0.063 0.461 0.7501
C238 143.9708 273.6035 0.198 0.8191 0.8338 F377 129.4161 205.8189 0.0196 0.5408 0.7503
C239 143.1131 263.8589 0.3479 0.6634 0.8288

Alpha 0.8331 Alpha 0.744
Correlaciones inter-item 0.1267 Correlaciones Inter-item 0.0817

Fuente: Calculos propios.
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Anexo 27. Formula especifica del coeficiente alfa de Cronbach

La formula estadistica que con mayor frecuencia se utiliza para estimar el coeficiente alfa de
Cronbach tiene en cuenta tanto el numero de items de cada una de las escalas o subescalas
como la varianza de los items y la varianza de la prueba total.

Asi, el calculo de « incluye la longitud de la prueba (nimero de items) y la proporcion de la
varianza total de la prueba, atribuible a la covarianza entre sus elementos:

n 2_
n ;Si

a= 1-— >
(Ecuacion 1) n-1 Sum
En donde
n: Numero de items
S, Suma de varianzas de cada item

S%um : Varianza de la prueba como conjunto (escalas o subescalas)
Una forma de calculo alternativa del coeficiente se realiza directamente, con el promedio de las
correlaciones lineales entre los items (p).

__
(Ecuacion 2) “= 1+ p(n-1)
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Anexo 28. Especificaciones del submodelo estructural de socializacion-vinculacion

Variables Indicadores y Relaciones esperadas (+/-)
Variables latentes exogenas notacion = Hipétesis
En la s e mpresas familiares la socializacion
e Socializacion en valores SA1 =X11 en valores familiares (H1) y sociales (H2)

(g 1) SA2 =XI12 influye p ositivamente e n la s motivaciones

de vinculacion de los descendientes.
En las e mpresas familiares 1 a formacion en
SB1 =X20 conocimiento académico influye
SB2 =X21 positivamentee ne | momentod e
SB3 =X23 vinculacion de los descendientes (H3).
e Socializacién en En las e mpresas familiares 1a formacién en
o conocimiento académico influye

conocimientos @2) positivamentee nla s motivacionesd e

vinculacién de los descendientes (H4).
En las e mpresas familiares 1 a formacion en
conocimiento e mpresarial influye
positivamente en el modo de vinculacién y
enl as motivaciones del os d escendientes
(HS y He).
En las e mpresas familiares 1 a formacion en
conocimiento general influye positivamente
en las motivaciones de vinculaciéon de los
descendientes (H7).
En las e mpresas familiares 1 a formacion en
SC1 =X31 liderazgo para la toma de decisiones en el
SC2 =X32 sistema f amilia-empresa influye
positivamente en el modo de vinculaciéon de
e Socializacion en liderazgo los descendientes (H8).

(§3) En las e mpresas familiares 1 a formacién en
liderazgo para la toma de decisiones fuera
del s istema familia-empresa influye
positivamentee ne 1 momentod e
vinculacion de los descendientes (H9).

Variables latentes endégenas
SF1 =Y11
e Motivaciones de vinculaciéon | SF2 =Y12
m 1) SF3 =Y13
SEI =Y21
e  Momento de vinculaciéon SE2 =Y22
m 2) SE3 =Y23
SE4 =Y24
e Modo de vinculacion (1)3) SDI1 =Y31
SD2 =Y32

Fuente: Elaboracion propia.

237




Los indicadores que se enumeran a continuacion corresponden a las escalas aditivas de medida
de las variables Liker, obtenidas en cada uno de los submoddulos relevantes para este analisis:

SA1
SA2
SB1

Valores familiares.
Valores sociales.
Conocimiento académico.

SB2 Conocimiento empresarial.

SB3 Conocimiento general.

SC2 Liderazgo fuera del sistema empresa-familia.

SC1 Liderazgo en el sistema empresa-familia.

SF1 Realizacion profesional (en motivaciones de vinculacion de descendientes).
SF2 Armonia familia-empresa.

SF3 Propiedad actual o potencial (en motivaciones de vinculaciéon de descendientes).
SE1 Preparacion académica (en momento de vinculacion de los descendientes).
SE2 Intereses personales (en momento de vinculacion de los descendientes).

SE3 Situacién especial (en momento de vinculacion de los descendientes).

SE4 Preparacion empresarial (en momento de vinculacion de los descendientes).
SD1 Condicién contractual.

SD2 Forma de entrada.

Errores:

d; son los errores de medida asociados a los indicadores de las variables latentes exogenas
¢; son los errores de medida asociados a los indicadores de las variables latentes endogenas
z;j corresponde a los términos estocasticos de las variables latentes

(*) Los indicadores que finalmente aparecen en el diagrama Path son los relevantes en el analisis de
las ecuaciones estructurales después del ajuste en el proceso de estimacion. Por tal razéon, SB1, SF2 y
SE3 no aparecen en la especificacion final de este modelo.
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Anexo 29a. Efectos totales estandarizados, socializacion-vinculacion

INDICADORES Y SOCIALIZAC SOCIALIZAC_E | MOMENTO_VINCULACIO . MOTIVACIONES_VINCULACI
CONSTRUCTOS EN CONOCIM N VALORES N BALDIDQ) WILRTEIILACCILOAN ON~
MOMENTO_ VINCULACION 203 .000 .000 .000 .000
MODO_VINCULACION P .000 .160 .000 .000
MOTIVACIONES_VINCULACION | §_.000 J .487 .000 .000 .000
SCl1 000 .000 .000 .000 .000
SC2 .000 .000 .000 .000 .000
SE4 244 .000 1.200 .000 .000
SEl .092 .000 452 .000 .000
SE2 036 .000 176 .000 .000
SDI .000 111 697 .000
SD2 293 .000 121 755 .000
SF1 .000 299 .000 .000 613
SF3 .000 157 .000 .000 321
SB3 438 .000 .000 .000 .000
SB2 947 .000 .000 .000 .000
SA2 .000 524 .000 .000 .000
SAl .000 832 .000 .000 .000

Fuente: Estimaciones propias.
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Anexo 29b. Efectos directos estandarizados, socializacion-vinculacion

INDICADORES Y | SOCIALIZAC E | SOCIALIZAC_E | MOMENTO _VINCULACIO | MODO_VINCULACIO | MOTIVACIONES_VINCULACIO
CONSTRUCTOS N CONOCIM N VALORES N N N
MOMENTO VINCULACION 203 .000 .000 .000 .000
MODO_VINCULACION 356 .000 160 .000 .000
MOTIVADORES_VINCULACIO .000 487 .000 .000 .000
N
SC1 .000 .000 .000 .000 .000
SC2 .000 .000 .000 .000 .000
SE4 .000 .000 1.200 .000 .000
SE1 .000 .000 452 .000 .000
SE2 .000 .000 176 .000 .000
SD1 .000 .000 .000 697 .000
SD2 .000 .000 .000 755 .000
SF1 .000 .000 .000 .000 613
SF3 .000 .000 .000 .000 321
SB3 438 .000 .000 .000 .000
SB2 947 .000 .000 .000 .000
SA2 .000 524 .000 .000 .000
SAl .000 832 .000 .000 .000

Fuente: Estimaciones propias.
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Anexo 29c¢. Efectos indirectos estandarizados, socializacion-vinculacion

INDICADORES Y SOCIALIZAC E | SOCIALIZAC_E | MOMENTO_VINCULACIO | MODO_VINCULACIO | MOTIVACIONES_VINCULACIO

CONSTRUCTOS N CONOCIM N VALORES N N N
MOMENTO_VINCULACION .000 .000 .000 .000
MODO_VINCULACION [ @R ) .000 .000 .000 .000
MOTIVADORES_VINCULACIO . 1000 .000 1000 .000
N
SC1 .000 .000 000 .000 1000
SC2 .000 .000 000 .000 1000
SE4 244 .000 000 .000 1000
SE1 092 .000 000 .000 1000
SE2 036 .000 000 .000 1000
SDI1 271 .000 111 .000 1000
SD2 293 .000 121 .000 1000
SF1 .000 299 000 .000 1000
SF3 .000 157 000 .000 1000
SB3 .000 .000 000 .000 1000
SB2 .000 .000 000 .000 1000
SA2 .000 .000 000 .000 1000
SAl .000 .000 000 .000 1000

Fuente: Estimaciones propias.

241




Anexo 30. Fundamento matematico de la descomposicion de efectos directos e

indirectos

De la ecu acion es tructural, prescindiendo d el co mponente d e er ror (n = Bn + T¢§), sederival a
descomposicion d e 1 os e fectos d irectos e i ndirectos d e | as v ariables latentes e x0genas sobre | as
enddgenas, tal como lo sugiere Fox, J. (1980).

Siserecuerdaque m esel vector de constructos endogenos y & el de los constructos e x6genos, la
descomposicion se expresa de la siguiente forma.

Descomposicion de los efectos en el SEM.

e Efecto directo de n sobre n estd dado por los valores de la matriz B
e Efecto directo de & sobre 1 esta dado por los valores de la matriz T"
e Efecto total de m sobre n esta dado por (I - B)! — I, en donde I es una matriz de identidad

e Efecto total de & sobre n esta dado por (I - B)" *T"
e  Efectos indirectos de 1 sobre 1 estan determinados por (I- B)' - 1— B

e  Efectos indirectos de & sobre 1 estan determinados por (I - BY'*I' - T
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Anexo 31a.

Efectos totales estandarizados, vinculacion-pertenencia

F3 F2 F1 E4 E3 El D2 D1 G H
D1 ,000 ,000 ,000 ,189 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
G -099 270 ,394 ,029 -193 325 -013 ,151 ,000 ,000
H , 178,208 241 -171 -149 290 -010 ,116 ,769 ,000
F376 | ,728 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F377 | ,744 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F272 | ,000 ,520 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F273 ,000 ,600 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F274 | ,000 ,744 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F275 ,000 ,906 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F166 | ,000 ,000 ,560 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F167 | ,000 ,000 ,303 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F168 | ,000 ,000 ,282 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F169 | ,000 ,000 ,716 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F170 | ,000 ,000 ,652 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F171 ,000 ,000 ,257 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
HS85 ,123,143 166 -,118 -103 ,200 -007 ,080 ,530 ,690
H86 ,137 ,159  ,185 -131 - 114 222 -008 ,089 ,589 ,766
H8&7 ,120 ,140 ,162 -115 -100 ,195 -007 ,078 ,518 ,673
HS88 ,124 144 167 -118 -103 ,201 -007 ,080 ,534 ,694
G78 | -,054 ,148 216 ,016 -106 ,178 -007 ,083 ,549 ,000
G79 | -038 ,104 ,151 ,011 -074 ,125 -005 ,058 ,384 ,000
G8&0 | -,056 ,152 221 ,016 -109 ,183 -007 ,085 ,562 ,000
G8l1 -,056 ,152 222 016 -109 ,183 -007 ,085 ,563 ,000
G8&2 | -059 ,160 ,233 017 -115 ,192 -008 ,089 ,593 ,000
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F3 F2 F1 E4 E3 El D2 D1 G H
G8&3 -,048 ,132 ,193 ,014 -095 ,159 -006 ,074 ,490 ,000
G8&4 | -,047 ,127 ,18 ,013 -091 ,153 -006 ,071 ,472 ,000
E464 | ,000 ,000 ,000 ,159 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E462 | ,000 ,000 ,000 ,713 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E358 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,697 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E359 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,812 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E360 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,338 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E361 ,000 ,000 ,000 ,000 ,267 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E150 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,220 ,000 ,000 ,000 ,000
E151 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,681 ,000  ,000 ,000 ,000
E152 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,781 ,000  ,000 ,000 ,000
D249 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,133 ,000 ,000 ,000
D248 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 2,080 ,000 ,000 ,000
D247 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,260 ,000 ,000 ,000
D246 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,075 ,000 ,000 ,000
D245 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,065 ,000 ,000 ,000
D144 | ,000 ,000 ,000 ,150 ,000 ,000 ,000 ,790 ,000 ,000
D143 | ,000 ,000 ,000 ,171 ,000 ,000 ,000 ,902 ,000 ,000
D142 | ,000 ,000 ,000 ,109 ,000 ,000 ,000 ,576 ,000 ,000
D141 | ,000 ,000 ,000 ,108 ,000 ,000 ,000 ,568 ,000 ,000
D140 | ,000 ,000 ,000 ,022 ,000 ,000 ,000 ,119 ,000 ,000
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Anexo 31b.

Efectos directos estandarizados, vinculacion-pertenencia

F3 F2 F1 E4 E3 El D2 DIl G H
D1 ,000 ,000 ,000 ,189 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
G -099 270 ,394 ,000 -193 325 -013 ,151 ,000 ,000
H 254,000 -062 -193 ,000 ,040 ,000 ,000 ,769 ,000
F376 | ,728 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F377 | ,744 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F272 | ,000 ,520 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F273 ,000  ,600 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F274 | ,000 ,744 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F275 | ,000 ,906 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F166 | ,000 ,000 ,560 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F167 | ,000 ,000 ,303 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F168 | ,000 ,000 ,282 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F169 | ,000 ,000 ,716 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F170 | ,000 ,000 ,652 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F171 ,000 ,000 ,257 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
HS85 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,690
H86 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,766
H87 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,673
HS88 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,694
G78 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,549 ,000
G79 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 384 ,000
G80 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,562 ,000
G81 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,563 ,000
G82 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,593 ,000
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F3 F2 Fl1 E4 E3 El D2 DIl G H
G83 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,490 ,000
G8&4 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,472 ,000
E464 | ,000 ,000 ,000 ,159 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E462 | ,000 ,000 ,000 ,713 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E358 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,697 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E359 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,812 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E360 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,338 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E361 ,000 ,000 ,000 ,000 ,267 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E150 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,220 ,000 ,000 ,000 ,000
E151 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,681 ,000 ,000 ,000 ,000
E152 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,781 ,000 ,000 ,000 ,000
D249 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,133 ,000 ,000 ,000
D248 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 2,080 ,000 ,000 ,000
D247 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,260 ,000 ,000 ,000
D246 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,075 ,000 ,000 ,000
D245 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,065 ,000 ,000 ,000
D144 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,790 ,000 ,000
D143 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,902 ,000 ,000
D142 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,576 ,000 ,000
D141 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,568 ,000 ,000
D140 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,119 ,000 ,000
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Anexo 31c. Efectos indirectos estandarizados, vinculacion-pertenencia

F3 F2 F1 E4 E3 El D2 DIl G H
D1 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
G ,000  ,000 ,000 ,029 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
H -076 ,208 ,303 ,022 -149 ,250 -010 ,116 ,000 ,000
F376 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F377 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F272 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F273 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F274 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F275 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F166 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F167 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F168 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F169 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F170 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
F171 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
HS85 ,123,143 ;166 -118 -103 ,200 -,007 ,080 ,530 ,000
H86 ,137 ,159  ,185 -131 -114 222 -008 ,089 ,589 ,000
H8&7 ,120,140 ,162 -115 -100 ,195 -007 ,078 ,518 ,000
HS88 124,144 167 -118 -103 ,201 -007 ,080 ,534 ,000
G78 | -,054 ,148 216 ,016 -106 ,178 -007 ,083 ,000 ,000
G79 | -038 ,104 ,151 ,011 -074 ,125 -005 ,058 ,000 ,000
G8&0 | -,056 ,152 221 ,016 -109 ,183 -007 ,085 ,000 ,000
G8l1 -056 ,152 222,016 -109 ,183 -007 ,085 ,000 ,000
G8&2 | -,059 ,160 233 ,017 -115 ,192 -008 ,089 ,000 ,000
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F3 F2 Fl1 E4 E3 El D2 DIl G H
G8&3 -,048 ,132 ,193  ,014 -095 ,159 -006 ,074 ,000 ,000
G8&4 | -,047 ,127 ,186 ,013 -091 ,153 -006 ,071 ,000 ,000
E464 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E462 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E358 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E359 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E360 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E361 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E150 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E151 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
E152 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D249 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D248 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D247 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D246 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D245 | ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D144 | ,000 ,000 ,000 ,150 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D143 | ,000 ,000 ,000 ,171 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D142 | ,000 ,000 ,000 ,109 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D141 | ,000 ,000 ,000 ,108 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
D140 | ,000 ,000 ,000 ,022 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Anexo 32. Resumen de los resultados de contrastacion

HIPOTESIS

RESULTADOS

SOCIALIZACION /VINCULACION
VALORES

H1: Enlas em presas familiares 1a s ocializacion d e 1 0s
valores f amiliaresi nfluye positivamenteen 1 as
motivaciones de vinculacion de los descendientes.

H2: Enlas empresas familiares la s ocializacion d e 1 os
valores s ocialesi nfluyep ositivamenteen 1 as
motivaciones de vinculacion de los descendientes.

CONOCIMIENTO

H3: En las empresas familiares 1a formacion acad émica
influye positivamente en el momento de vinculacion de
los descendientes.

H4: En las empresas familiares 1a formacion acad émica
influye positivamente en las motivaciones de vinculacion
de los descendientes.

HS5: En las empresas familiares la formacion empresarial
influye positivamente en el modo de vinculacion de los
descendientes.

Hé6: En las empresas familiares la formacion empresarial
influye positivamente en las motivaciones de vinculacion
de los descendientes.

H7: Enlasem presas f amiliares | a f ormacion g eneral
influye positivamente en las motivaciones de vinculacion
de los descendientes.

LIDERAZGO

H8: En las empresas familiares la formacion en liderazgo
para la toma de decisiones en el sistema familia-empresa
influye positivamente en el modo de vinculacion de los
descendientes.

HO: En las empresas familiares la formacion en liderazgo
paralatomad ed ecisiones fuera del s istema familia-
empresa i nfluye p ositivamente enel momentod el a
vinculacion de los descendientes.

No se rechaza
Altamente significativa

No se rechaza

Altamente significativa

Se rechaza

Baja significancia estadistica

Se rechaza
Baja significancia estadistica

No se rechaza
Significativa

No se rechaza
Altamente significativa

No se rechaza

Significativa

No se rechaza
Altamente significativa

No se rechaza
significativa

VINCULACION/PERTENENCIA
MODO
H10: En las empresas familiares la condicion contractual
de vinculacion influye p ositivamente en 1a s atisfaccion
de los descendientes con el primer cargo.
H11: Enlasem presas familiaresla formade entrada
influye p ositivamenteen | as atisfacciond el os

descendientes con el primer cargo.

MOMENTO

No se rechaza
Significativa

Se rechaza
No resulto estadisticamente significativa
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H12: Enl asem presas familiaresl ap reparacion
académica al vincularse influye p ositivamente en el
compromiso de los descendientes con el primer cargo.

H13: En las empresas familiares los intereses personales
al vincularse influyen positivamente en la satisfaccion de
los descendientes con el primer cargo.

H14:E nl ase mpresas familiares] ass ituaciones
especiales al vincularse i nfluyen p ositivamente en el
compromiso de los descendientes con el primer cargo.

H15: Enl asem presas familiares]l ap reparacion
empresarial al v incularse i nfluye p ositivamente en el
compromiso de los descendientes con el primer cargo.

MOTIVACIONES

H16: En la se mpresas familiaresla p osibilidadd e
realizacion p  rofesionalal v  incularsei nfluye
positivamente en la satisfaccion de los descendientes con
el primer cargo.

H17:E nl ase mpresas familiares la pos ibilidad de
realizacion p  rofesionalal v  incularsei nfluye
positivamente e n e 1 ¢ ompromiso de 1 os de scendientes
con el primer cargo.

H18: En las empresas familiares la armonia al vincularse
influye p ositivamenteen 1 as atisfacciond el os
descendientes con el primer cargo.

Hio:E nl ase mpresas familiares] a tenenciad e
propiedad ac tual o p otencial influye p ositivamente en
la satisfaccion de los descendientes con el primer cargo.

Hy:E nl ase mpresas familiares] a tenenciad e
propiedad actual o potencial influye p ositivamente en
el compromiso de los descendientes con el primer cargo.

No se rechaza
Significativa

Se rechaza
Baja fiabilidad y significancia

Se rechaza
El resultado fue significativo pero con efecto negativo (-)

Se rechaza

El resultado fue significativo pero con efecto negativo (-)

No se rechaza
Significativa

No se rechaza
Altamente significativa

No se rechaza
Altamente significativa

Se rechaza
No significativa, con efecto directo.

No se rechaza
Altamente significativa
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