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RESUMEN 

La sucesión es uno de los temas más estudiados en la literatura sobre empresa familiar. 
No obstante, a pesar de que las etapas posteriores a l a entrada a t iempo completo por 
parte d e l os d escendientes e n l a e mpresa f amiliar ha n r ecibido gr an a tención, poc os 
estudios se han centrado en el período previo que comienza en la niñez. En general, el 
énfasis se ha puesto en la transferencia de la propiedad y la dirección de la empresa, con 
menor atención a l as vivencias del descendiente antes de ingresar a tiempo completo a 
la em presa. E ste amplio p eríodo, en  el  p resente es tudio s e d ivide en t res et apas q ue 
comprenden el p roceso d e s ocialización, l a v inculación y l a p ertenencia d e 
descendientes a la empresa familiar. Así pues, el objetivo general de la investigación es 
analizar en  p rofundidad cada u na d e es tas etapas, as í co mo d eterminar l as r elaciones 
causales existentes entre los factores que las componen en el contexto de Colombia. 
 
En cu anto a l a m etodología, el e studio e mpírico s e a borda e n dos  p artes. U na p arte 
cualitativa, en  l a q ue a t ravés d el es tudio d e cuatro cas os d e em presas f amiliares 
colombianas, s e ex ploran l as car acterísticas más r elevantes d e l as t res et apas 
anteriormente mencionadas, y una parte cuantitativa, en la que a p artir de una muestra 
de em presas familiares c olombianas y u tilizando ecuaciones es tructurales, s e analizan 
las relaciones causales entre dichas etapas.  
 
Los resultados d el e studio m uestran que  c ada una  de  l as t res e tapas de l pr oceso 
mencionado está compuesta por varios factores, que conforman un conjunto organizado 
y que en  l as relaciones entre éstos d estaca p rincipalmente l a i mportancia d e factores 
como e l c onocimiento, l as c ondiciones c ontractuales, e l m odo de  vi nculación, el  
momento de vinculación, la realización profesional, la propiedad actual o  el potencial, 
compromiso y l a s atisfacción. A demás, de  l a i nvestigación s e vi slumbra que  l a 
socialización de descendientes influye en  su v inculación a l a empresa f amiliar y, a  su 
vez, l a v inculación i nfluye en l a p ertenencia d e és tos en  el  p rimer t rabajo a t iempo 
completo o pertenencia inicial a la empresa. 
 
En referencia a l as contribuciones, la presente investigación avanza en el conocimiento 
del cam po d e l a em presa familiar, p or cu anto i dentifica u na s erie d e f actores y s us 
relaciones, c 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 
públicas. Para los directivos-propietarios y sus descendientes, el trabajo ofrece un marco 
conceptual de sde e l cual s e ha ce m enos c omplejo di alogar, entenderse y ponerse d e 
acuerdo para l levar a  cabo acciones conjuntas en el  s istema familia-empresa. Para los 
investigadores d el cam po d e l a em presa f amiliar, el  es tudio p ropone u na m irada m ás 
integral pa ra e studiar el c omportamiento de l pr oceso de  s ocialización, vi nculación y 
pertenencia i nicial a l a em presa, co n l o c ual s e p ueden d esarrollar t rabajos 
complementarios, o a poyarse en e l mismo para futuras investigaciones. Por úl timo, l a 
presente i nvestigación pue de s ervir de  ba se pa ra e l di seño de  pol íticas y pr ogramas 
gubernamentales or ientados a l r eajuste, s upervivencia y crecimiento d e l a em presa 
familiar, co nsiderando los f actores c ríticos an alizados en  cad a u na de l as f ases 
(socialización, vinculación y pertenencia). 
 
Palabras claves: empresa familiar, proceso, socialización, vinculación, pertenencia. 
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Capítulo 1. Planteamiento del problema y objetivos de la investigación 

1.1 Planteamiento del problema  

En las últimas décadas se ha acentuado el interés por el estudio de la empresa familiar, 

especialmente en el campo de la Economía y de la Administración de Empresas. Por un 

lado, el hecho de que el control y la gestión con frecuencia estén en manos de la familia 

propietaria, pue de oc asionar s ituaciones que  f ácilmente de vienen e n pr oblemas y que  

trascienden d el ám bito em presarial al  p ersonal (Davis y Harveston, 20 01; Gimeno y 

Baulenas, 2003;  Rodríguez y Rodríguez, 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 ot ro lado, l a r elación empresa-familia que a limenta 

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 àpies, 2011) . P or úl timo, a  pe sar de  que  de  di chos f actores, e l m ás 

analizado en  l a l iteratura h a s ido l a s ucesión o  t ransferencia generacional ( Ussman, 

1994; Davis y Harveston, 1998; Amat, 2000; Lambrecht, 2005), la mayoría de estudios 

se ha n c entrado e n l os a spectos r elacionados con l 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 a spectos, qu e s on el interés de l a pr esente i nvestigación, comportan t res etapas 

que e n c onjunto s e ha n de nominado proceso de socialización, vinculación y  

pertenencia de los descendientes en la empresa familiar. Por tanto, la pregunta que se 

plantea este trabajo es: ¿cómo se caracteriza el proceso de socialización, vinculación y 
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pertenencia d e l os d escendientes en  l a empresa f amiliar, y cuáles s on las r elaciones 

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

En pr imera i nstancia, en e l pr oceso que  i mplica l a s ucesión e s m uy importante l a 

socialización del potencial sucesor (Ward, 1994; Morris, Williams y Nel, 1996; Morris 

et a l, 1997;  C abrera e t a l., 2001) . Los hi jos que  vi ven e n un c ontexto de  e mpresa 

familiar de ben r ecibir l a f ormación que  de terminará s u c omportamiento f uturo. E sta 

etapa, denominada por algunos autores de formación y desarrollo (Cabrera et al., 2001), 

abarca d esde l a i nfancia h asta el m omento d e vinculación a  l a empresa f amiliar, y 

aunque di ferentes autores s e han referido a  e lla (Longenecker y Schoen, 1978;  Ward, 

1994; Aronoff y Baskin, 1998; García, López y Saldaña, 2002; Lambrech, 2005), no ha 

sido caracterizada en forma precisa. 

La segunda etapa del proceso, la vinculación de los sucesores a la empresa familiar, ha 

sido considerada por la l iteratura como unidimensional (Barach et  al., 1988; Harvey y 

Evans, 1994;  D umas e t a l., 1995;  Stavrou y S wiercz, 1998;  B irley, 2002 ), c on 

excepción de  un t rabajo a islado de  H arvey y Evans (1994). E n contraste, e sta 

investigación sostiene y considera que hay suficientes evidencias que sustentan que la 

vinculación de l s ucesor o s ucesores t iene un carácter m ultidimensional, pues e n ella 

pesan decisivamente las experiencias previas a su vinculación de tiempo completo. Es, 

por t anto, u na et apa d e m arcada r elevancia, í ntimamente l igada h acia at rás a  la 

socialización y, hacia adelante, a la pertenencia. Si bien es cierto que unos pocos autores 

se han referido a la vinculación, aunque sin nominarla expresamente así (Longenecker y 

Schoen, 1978; Ward, 1994; Dumas et al., 1995; Aronoff y Baskin, 1998; García, López 

y S aldaña, 2002; Lambrech, 2005) , d efinitivamente e n ni nguno d e e llos s e ha  

encontrado un planteamiento que integre los diferentes factores que la componen.  
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En cu anto a l a et apa denominada pertenencia, a ella al uden algunos au tores co n 

conceptos como carrera empresarial, desempeño del sucesor, transición de la sucesión 

(Murray, 2003;  C adieux, 2007) . N o obs tante, e sta i nvestigación considera que  e l 

concepto más apropiado es el de pertenencia y así 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. Así, la experiencia en este primer cargo se ha denominado 

en la presente investigación Pertenencia inicial. En este sentido, la pertenencia inicial se 

asocia a dos f actores: s atisfacción 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 pecíficamente co n el  p rimer t rabajo de tiempo c ompleto de l s ucesor 

(Figura 1.1). 

Figura 1.1 E tapas d el p roceso d e s ocialización, vi nculación y pertenencia d e 
descendientes en la empresa familiar. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

En c uanto a  l a m etodología, el e studio e mpírico s e a borda e n dos  p artes. U na p arte 

cualitativa, en  l a q ue a t ravés d el es tudio d e cuatro cas os d e em presas f amiliares 

colombianas, s e e xploran las car acterísticas más r elevantes d e l as t res et apas 

anteriormente mencionadas, y una parte cuantitativa, en la que a p artir de una muestra 

de em presas familiares c olombianas y u tilizando ecuaciones es tructurales, s e analizan 

las r elaciones c ausales en tre dichas et apas. L a t riangulación em pleada en  es ta 

 Socialización Pertenencia Vinculación 

Etapa de ingreso  del descendiente 

Primer 
cargo 
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investigación, que integra los enfoques cualitativo y cuantitativo, ha sido avalada como 

idónea 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 efinición d e em presa 

familiar, de  l as m uchas que e xisten ( Davis, 198 3; W ortman, 1994;  W esthead, 1997;  

Westhead y C rowling, 1998; W inter e t a l., 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 política y la dirección están altamente 

influenciadas por  una  o  m ás uni dades f amiliares, c on ba se e n l a pr opiedad y, c on 

frecuencia, en la participación de los miembros de la familia en la administración. Por 

su lado, Upton, Tean y Felan (2001) señalan que l a empresa familiar es aquella en  l a 

que la familia es dueña de la propiedad y ejerce el control, tiene influencia en la toma de 

decisiones e i ntenta transferir l a em presa a l a siguiente generación. E sto p ara ci tar 

solamente dos  a utores. A hora bi en, no obs tante l as di ferencias e n l as di versas 

conceptualizaciones, t odas p arecen compartir t res as pectos en  l a d efinición d e l a 

empresa f amiliar: l a p ropiedad/dirección por  l os m iembros de  un a f amilia, l a 

implicación f amiliar y l a t ransferencia generacional. E n consecuencia, p ara l os 

propósitos de esta investigación se adoptó la siguiente definición: una empresa familiar 

es aquella en la que el  51% o más de la propiedad está en manos de los miembros de 

una f amilia, l a cu al t iene l a i ntención d e q ue l as r elaciones i ntraempresariales d e 

propiedad y c ontrol di rectivo s e ba sen en l os l azos f amiliares, y en l a que  s e h a 

incorporado la segunda generación o posteriores. Para todos los efectos se supone que la 

segunda generación 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.  
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Así pue s, l a i nvestigación s e a borda bajo l a p erspectiva d e l a s ucesión 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 niñez 

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

1.2 Objetivos de la investigación 

Tal co mo ya s e an ticipó an teriormente, el  o bjetivo g eneral d e es ta i nvestigación s e 

centra en dos aspectos: 

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

vinculación 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 t res e tapas que  se conjugan en el proceso de  

incorporación de  de scendientes a  l a empresa f amiliar, s e pl antean las s iguientes 

preguntas específicas:  

¿Cómo s e d esarrolla y car acteriza l a et apa d e s ocialización d e d escendientes de  

empresas familiares? 

¿Cómo se desarrolla la etapa de vinculación de descendientes en las empresas familiares 

y cuáles factores la caracterizan? 

¿Qué caracteriza la pertenencia en el primer cargo de tiempo completo y cuáles factores 

la constituyen? 

¿Cuáles s on l as r elaciones c ausales entre l os f actores d e l as et apas d e socialización, 

vinculación y pertenencia inicial? 
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1.3 Relevancia de la investigación. 

La socialización, vinculación y pertenencia de los descendientes o potenciales sucesores 

a la empresa familiar t iene, como ya se avanzó, importancia decisiva en el proceso de 

sucesión, un largo camino que comienza mucho antes de que los descendientes entren a 

la c ompañía (Stavrou y S wiercz, 1998: 20). P or c onsiguiente, e s i ndispensable 

identificar los factores de cada etapa que más influyen en  l a s iguiente, puesto que los 

responsables de  l a or ientación de  l os pot enciales s ucesores podr án a sí optimizar s us 

esfuerzos en  esos factores y dejar de l ado aquellos que solamente l es s ignificarían un 

desgaste pe rsonal e  i nversión e n c ostos de  pr eparación y acompañamiento. S e e spera 

que un t rabajo ef ectivo con es tas personas en l a et apa de socialización l as motivará a  

vincularse a la empresa familiar, lo cual, aunado a una inducción efectiva en la etapa de 

vinculación, redundará en una mayor satisfacción y compromiso en su primer trabajo de 

tiempo c ompleto. E sto, e n de finitiva, c ontribuirá a  l a m archa m ás s aludable de  l a 

empresa familiar en beneficio tanto para la familia propietaria como para la economía 

del país.  

Como r eferentes d e l a t rascendencia q ue s e d a en el  m undo d e h oy a l a co ntinuidad 

generacional de las empresas familiares, a l o cual se hizo referencia ya en el inicio del 

texto, valga citar además a Lee (2006a), y específicamente en el ámbito latinoamericano 

a B renes, M adrigal y Molina-Navarro (2006), y en e l e scenario c olombiano l a 

Superintendencia de Sociedades (2006). 

Este estudio se estructura en cinco capítulos. En el primero, se planteó el problema de 

investigación y los objetivos del trabajo. El segundo capítulo presenta el marco teórico 

de l a s ucesión en  l as e mpresas f amiliares. E l t ercer cap ítulo co mprende el  es tudio 

cualitativo, y en él se analizan los factores más relevantes del proceso de socialización, 
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vinculación y pertenencia inicial de los descendientes a  la empresa familiar, as í como 

los r esultados r eferidos a  e stos a spectos y l a correspondiente di scusión. El cu arto 

capítulo c ontiene el e studio c uantitativo; s e c ontrastan l as hi pótesis d el e studio, s e 

establecen las relaciones causales entre factores y se exponen y discuten los resultados. 

Finalmente, el  capítulo ci nco p resenta l as conclusiones e i mplicaciones d e l a 

investigación. 



 

 9 

Capítulo 2. La perspectiva de la sucesión en las empresas familiares 

En es te cap ítulo s e h ace r eferencia a  la l iteratura es pecializada en  l os as pectos 

relacionados con l a s ucesión en  l as em presas familiares, o bjeto es pecífico d e es ta 

investigación. Los estudios sobre empresas familiares son cada vez más numerosos, lo 

que ha  c ontribuido a d ar cl aridad co nceptual a l os m últiples as pectos q ue en traña s u 

funcionamiento (Chrisman, Chua y Steier,  2003; Chua, Chrisman y Steier, 2003; Pieper 

y Klein, 2007;  C asillas y Acedo, 2007;  Debicki e t. a l, 2009;  Moores, 2009;  Litz, 

Pearson y Litchfield, 2011; J ames, J ennings y Breitlreuz, 2011; Rautiainen, P ihkala y 

Ikavalko, 2012),  y en la mayoría de ellos lo que corresponde con la sucesión (Lucky, 

Minai y Isaiah, 2011) es el tema central, el cual está muy ligado con dos enfoques que 

distinguen el campo de las empresas familiares de otras formas organizacionales según 

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 extensión 

del vínculo de la familia en la empresa familiar (Sciascia y Mazzola, 2008), en tanto, la 

esencia, son sus aspiraciones. L a co nfluencia de estos dos  enfoques influye 

decisivamente en  el desempeño y c omportamiento de lo s mie mbros f amiliares e n 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 algún momento la realidad de la sucesión y su retiro 

(Lansberg, P errow y R ogolsky, 1988), l o c ual involucra ne cesariamente t odo aquello 

que tiene que ver con la transición del liderazgo de una generación a otra. Estos trabajos 

adquirieron mayor rigor académico a partir de la década de los noventa, y pese a que los 

autores h an i nvestigado p ara d ar r espuesta a v acíos d e l a l iteratura especializada, la 
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sucesión se convirtió pronto en el pilar central de todos ellos (Christman et al, 2005) y, 

últimamente, el  campo de la sucesión ha entrado hacia el control generacional, lo cual 

puede tener profundos efectos en los comportamientos (Chrisman et al., 2012) , por lo 

que se ha n he cho e sfuerzos por  a mpliar sus fronteras con e l f in de  hacer 

profundizaciones (Astrachan, 2008; Sharma, 2009).  

La perspectiva de la sucesión contribuye a orientar las tres etapas consideradas en este 

trabajo. Como se verá más adelante, la socialización es la más extensa porque tiene el 

mayor número de variables en comparación con las otras dos etapas y porque exigió una 

indagación más dispendiosa de la información.  

2.1 Etapa de socialización. 

Entre l os p ocos ap ortes d e l a l iteratura conexos con el período de  socialización, se 

señalan los más relevantes.  

Longenecker y Schoen (1978) proponen un modelo teórico de sucesión 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 empiezan e n l a niñez y l legan h asta el m omento d e 

maduración del d esempeño d el s ucesor. Las et apas hacen én fasis en  dos momentos 

cruciales d e l a sucesión generacional: l a en trada d el s ucesor a la em presa co mo u n 

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

Este modelo entraña una proposición básica: “La sucesión padre-hijo en el liderazgo de 

una empresa controlada por una familia involucra un largo plazo, un proceso diacrónico 

de s ocialización, es  d ecir, el  m iembro s ucesor es  g radualmente p reparado p ara el  

liderazgo a t ravés del aprendizaje de experiencias”. Mencionan Longenecker y Schoen 

que l a r elación debe s er dirigida a preparar a l ni ño pa ra que as uma el l iderazgo d el 

negocio familiar. Visto así, el traspaso del negocio familiar de una sucesión a otra puede 
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calificarse como un proceso de socialización, una compleja cadena de eventos, lo cual 

idealmente ex pone al  s ucesor a u 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 sucesión padre-hijo. 

 
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 

preparación d el s ucesor pue de no haber sido p laneada, es d ecir, es  una or ientación 

pasiva y  limitada a es porádicas visitas a l a em presa. En l a etapa i ntroductoria, por  e l 

contrario, el predecesor y otros familiares, activa e intencionalmente, inducen al sucesor 

en v arias f acetas d e l a em presa y l o r elacionan co n los e mpleados. En l a etapa 

introductoria-funcional el sucesor se compromete a trabajar temporalmente, completa su 

educación formal y eventualmente podría trabajar en otras empresas a tiempo completo. 

Como s e v e, t anto en  l as et apas prenegocio e introductoria, como e n l a introductoria 

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

Este período de socialización del sucesor, que abarca desde su niñez hasta su ingreso en 

la em presa, ha s ido obj eto de  e studio d e a lgunos teóricos que ha n p ropuesto va rias 
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alternativas p ara enfocar de l a m anera más co nveniente l os i ntereses d e l a em presa 

familiar y, por  s upuesto, los de  la sucesión. 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 

generación en la dirección de la empresa familiar es que trabaje cierto tiempo fuera de 

ella. P or ot ro l ado, W ard y A ronoff (1991) son pa rtidarios de  contratar a  l os hi jos 

durante l 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 idóneo, se satisface temporalmente alguna necesidad del negocio y se les 

inculca el interés por el futuro de la empresa familiar. Específicamente, Ward y Aronoff 

(1991) consideran que estos t rabajos temporales pueden a brir l os oj os d e l os j óvenes 

para que vean la realidad de que son descendientes de empresarios y que, por lo tanto, 

todos están pendientes de ellos y de su capacidad de liderar exitosamente la empresa en 

el fu turo. Algunas de  l as va riables c onsideradas por  W ard ( 1994) c on r especto a  l a 

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

Figura 2.2 Aproximación de Ward. 
 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Elaboración 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 e n la  e mpresa f amiliar d eben a doptarse antes de  que  l os hi jos se i ntegren 

formalmente a el la. 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 

niñez y con las orientaciones que se les imparten, y han de continuar con la educación 

escolar y c on los primeros c ontactos en la em presa f amiliar. P osteriormente, s e d ebe 

incrementar su r elación con l a em presa para d esarrollar en el los las h abilidades de  

liderazgo. Otra estrategia, ya m encionada, es  motivarlos a que  a dquieran experiencia 

laboral p or f uera d e l a empresa. Las d irectrices d e Ward (1994) sobre l a etapa de  

socialización se resumen en la Tabla 2.1. 

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

 Áreas de las habilidades 
 Administración Comercio Competencia Liderazgo Conocimiento 

Actividades 

para el 

desarrollo de 

habilidades 

-Riesgo 

-Inversiones 

-Ahorro 

-Observación de 

normas. 

Adaptación al 

cambio 

 

-Ventas 

escolares 

 

-Deportes 

 

-Tareas del hogar  

-Participación en 

decisiones familiares  

-Papel en clubes, 

escuela o colegio 

 

-Educación 

-Lecturas 

-Viajes 

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

Por s u pa rte, Aronoff y  B askin ( 1998) e nfatizan algunos aspectos importantes del 

proceso d e s ocialización: 1 ) Que l os pa dres tengan un pl an a  l 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 realización y satisfacción que derivan 

del t rabajo y de las responsabilidades; 5) Que se inculque en los hijos que los asuntos 
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incómodos deben tratarse en el hogar y que no han de afectar el trabajo o el negocio; 6) 

Que l os hi jos s epan que  s i cometen un e rror deben ha llar formas de  e nmendarlo e n 

unión con los padres; 7) Que los hijos sean conscientes de la conveniencia que conlleva 

para ellos y para la empresa que trabajen esporádicamente en otras empresas; 8) Que a 

medida que maduran y se vuelven más 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 lo 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 sucesión de seis pasos (Figura 2.3). 

El p rimer p aso, que  de nomina el i ntraempresario, i mplica que  l os 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 act úen con es píritu em presarial (Alemany y P lanellas, 2011;  Zellweger, N ason y 

Nordqvist, 2012 ). Estos as pectos, q ue s e t 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 l a em presa i nicialmente co mo u n 

juego, y pos teriormente infundirles la f ormalidad de l ne gocio. E l s egundo pa so, l os 

estudios, h ace r eferencia a l a ed ucación f ormal r ecibida ex ternamente, como el h aber 

realizado una carrera o un máster, lo cual debe ser elegido con libertad. El tercer paso es 

la educación formal interna para aprender de la empresa en sesiones de entrenamiento, 

en reuniones con los directivos u ot ros medios. El paso cuarto alude a la trayectoria en 

otras em presas, l o q ue l e p ermite al  d escendiente g anar ex periencia, conocimiento, 

disciplina de  t rabajo y autoconfianza. El quinto paso ocurre con e l ingreso formal del 

potencial s ucesor e n l a empresa, qui en de berá pasar po r va rios de partamentos pa ra 
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conocerla e n p rofundidad. En es ta etapa el p redecesor d ebe d ar a s u s ucesor l a 

información y e l a poyo necesarios para que  aprenda de  s us e rrores y valore la 

importancia de  la i nnovación. Y el s exto p aso t rata d e l a elaboración d e u n p lan de 

sucesión, a unque s e reconoce que  esto no es  g arantía 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 investigación etapa de socialización. 

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

 
Fuente: Lambrecht, J. (2005). 

Desde otra p erspectiva, García, L ópez y  Saldaña, (2002: 190)  señalan que la 

socialización comprende todo el proceso de inducción del potencial sucesor. En dicho 

proceso di ferencian dos etapas: socialización p rimaria y s ocialización s ecundaria. La 

socialización primaria es la primera y la más importante etapa para el individuo, puesto 

que abarca todo lo que tiene que ver con la adquisición de conocimientos y valores, lo 

que hace posible su supervivencia y convivencia en un sistema social. En dicha etapa el 

niño interioriza el mundo de sus padres como su mundo, y asimila los valores, normas y 

comportamientos d e s u f amilia. A sí, en l a s ocialización p rimaria s e en fatiza l a 

transferencia de valores sólidos al niño. Esta socialización primaria es llamada también 

preparación por G ersick et al. ( 1999). E n c ontraste, la s ocialización s ecundaria 
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socialización primaria. De allí que las discrepancias entre la socialización primaria y la 

socialización secundaria pueden llevar al fracaso del proceso de socialización. Estas dos 

etapas son denominadas por García, López y Saldaña, (2002) socialización familiar –

socialización p rimaria–, que de riva e n l o que  l laman un m odelo de  r eproducción 

homosocial de l f undador, y socialización organizacional –socialización s ecundaria–, 

que deviene en l o que  se de nomina el desarrollo de l nue vo l íder, y comprende l a 

educación formal y los valores transmitidos. 

Stavrou ( 1998) se enfoca en l a p arte f inal d e l a et apa d e s ocialización y  propone un  

modelo guía para planificar la llegada de la siguiente generación a l a empresa familiar. 

Este m odelo considera la de cisión del s ucesor de ingresar a la em presa, en l a cual 

influyen cuatro f actores claves: l a familia, el  mercado, l a p ropia persona y el  negocio 

familiar. A unque Stavrou no s e d etiene en detalle en  cada uno de  e llos, es tos cu atro 

factores g uardan algunas coincidencias co n lo que ot ros a utores h an i dentificado a l 

respecto, aunque de forma parcial y aislada. 

En la etapa de socialización de los descendientes, es importante considerar el concepto 

de pr opiedad ps icológica, i ntroducido por  P ierce, K ostova y Dirks (2001), el cu al 

considera que l os e mpleados pue den experimentar s entimientos de  posesión ( mi 

empresa), sentimientos que se pueden desarrollar hacia algo tangible o intangible (Van 

Dyne y P ierce, 2004;  Pierce y  Jussila, 2010) . E n el cas o d e l as em presas f amiliares, 

estos sentimientos son determinados por el clima familiar y parecen construirse desde 

edades tempranas (Ceja y Tàpies, 2011). Por otra parte, algunos autores han introducido 

el concepto de riqueza socioemocional (Berrone, Cruz y Gómez-Mejía, 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 y la  perpetuación di nástica. 
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También s e h a desarrollado el concepto de  propiedad p sicológica co lectiva ( Pierce y 

Jussila, 2010; Rantanen y Jussila, 2011) mediante el cual se propone que el sentimiento 

de propiedad psicológica se puede extender al grupo, es decir que puede existir no sólo 

como fenómeno individual sin también como fenómeno grupal. 

En conclusión, tras una dispendiosa revisión de la literatura sobre sucesión empresarial, 

relacionada concretamente con esta etapa, se detectan en esos trabajos, aunque sin una 

integración f ormal e n ni nguno d e e llos, cuatro e lementos r elevantes de s ocialización: 

valores, ha bilidades de liderazgo, ed ucación f ormal y t ransmisión de  c onocimiento 

tácito. 

Valores 

La construcción y transmisión de valores es fundamental en la etapa de socialización, y 

en ello juegan papel protagónico el entorno familiar (Wortman, 1994; Koiranen, 2002; 

Lozano, 2003;  G arcía y López, 2001, 2003;  G arcía, 2005)  y el p redecesor, por que s i 

bien es un s upuesto g eneralizado que l os valores dimanan de l fundador ( Lambrecht, 

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

La infancia y l a j uventud son pe riodos no sólo de dependencia de los h ijos, s ino que 

propician la orientación de los padres y de otros familiares, lo que conduce a los hijos a 

desarrollor valores que determinarán sus comportamientos en los diferentes ámbitos 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 a t ravés d el es tímulo y 

fortalecimiento de sus percepciones de factibilidad y deseabilidad (Drennan, Kennedy y 

Renfrow, 2005: 233) . La honestidad, el  respeto, el  t rabajo d uro, l a p erseverancia, l a 

independencia, el amor por el producto, el deseo de lo mejor para el equipo de trabajo 

fueron identificados por L ambrech ( 2005: 277) c omo valores d e l a empresa familiar 
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transmitidos en el contexto de la familia durante la infancia y la juventud de los hijos. 

Por s u pa rte, Chrisman, C hua y S harma, (1998) e ncontraron que l a i ntegridad y e l 

compromiso c on l a empresa s on l os atributos m ás i mportantes de l s ucesor. H andler 

(1992) considera que e l respeto mutuo y el entendimiento e ntre generaciones son l os 

factores críticos. Adicionalmente, se destaca el  interesante aporte de García (2005), al 

sugerir e l mo delo d e lo s tr es e jes: valores ét icos, valores emocionales y  valores 

económicos, sustentado e n el conocido modelo de  l os t res c írculos en la  lite ratura 

(Gersick et al., 1997). Destaca en  esta p erspectiva e l ej e 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 realización y de gozo familiar. 

Habilidades de liderazgo 

Otra ha bilidad i nherente a  l a socialización es l a 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 educación en todos los niveles debe proveer a los estudiantes la 

oportunidad de af ianzar virtudes co mo l a independencia, l a r esiliencia y l a 

autoconfianza, a t ravés de act ividades q ue signifiquen retos, c omo l os  vi ajes o la 

organización de  e ventos. T ambién s e resalta l a importancia de fomentar el espíritu 

empresarial en l a escuela (Ball y  B easley, 1998; L ozano, 2004; H eck et al., 200 8; 

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

Estas virtudes, con frecuencia asociadas al comportamiento del líder, se pueden inculcar 

y fortalecer tanto en el trato del día a día con el predecesor como en el escenario interno 

y externo d el s istema familia-empresa. La ex periencia l aboral ex terna, p or ej emplo, 

contribuye a  reducir la d ependencia d el h ijo respecto d el p adre y a aumentar su 

autoconfianza ( Venter, Boshoff y M aas, 2005: 298) , haciéndolo más a utónomo y 
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aportando a su f ormación como líder. N o obs tante, también pue de e l s ujeto g anar 

experiencia en la empresa familiar en las épocas de vacaciones o los f ines de semana, 

con l a a yuda de  di rectivos experimentados o de  mentores, o  incluso del mismo padre 

empresario (Ambrose, 1 983; B arach et al., 1988;  C abrera et al., 2001;  W ard, 2004;  

Lambrecht, 2005).  

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

- Conocimiento de la industria. 

- Habilidades técnicas (producción) y de negocio (misión, producto, clientes, finanzas). 

- Habilidad de  i nfluir en l os de más (desarrollo de  vi sión, c omunicación e fectiva, 

transferencia d e en ergía y entusiasmo, co nstrucción d e co nsenso, t oma d e d ecisiones, 

motivación 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: asunción de r etos, r etroalimentación, ap rendizaje d e 

otros, cursos de  t rabajo y aplicación, autodirección de l a prendizaje. Aunque estas 

estrategias están o rientadas h acia la postvinculación de l s ucesor, algunas d e el las 

comportan una serie de actividades a l as cuales se pueden vincular los niños y jóvenes 

en diversos momentos y circunstancias. 

Lo anterior s e podr ía s intetizar a firmando que  los el ementos cl aves d e u n e ntorno 

balanceado para la formación del potencial sucesor son los retos, el reconocimiento y el 

soporte (Turner, 1995: 205), a lo cual se podría agregar otros como: la facilidad para el 

aprendizaje, el afán de vivir nuevas experiencias y la capacidad de convivir y trabajar 

con otras personas. 
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Educación formal 

Si los sucesores cuentan con una educación formal esto brindará mayores posibilidades 

de éxito a la empresa familiar (Howort y Assaraf, 2001). Y esto es incuestionable, pues 

se ha comprobado que una s ólida educación de  l os s ucesores se co rrelaciona 

positivamente con su nivel de efectividad, con la adecuada transición del mando y con 

su buen de sempeño pos tsucesión ( Morris et al., 1997 ; Goldberg, 1996) . 

Específicamente, la formación e n á reas a dministrativas o  té cnicas dará al  p otencial 

sucesor mayores capacidades p ara d esarrollar s u t rabajo ( Lambrecht, 2 005; V enter, 

Boshoff y Maas, 2005). 

Transmisión de conocimiento tácito 

En su amplio examen de la literatura sobre la sucesión, Le Breton-Miller, Miller y Steier 

(2004) mencionan el  conocimiento t ácito c omo uno de  l os f actores relevantes en l a 

socialización del descendiente. Una r eferencia importante para en tender es te concepto 

es Polanyi (1966), quien lo resumió muy acertadamente diciendo que podemos conocer 

más de lo que podemos decir, con lo cual quiso significar que no todo el conocimiento 

se pue de transmitir a t ravés d e l as p alabras. Sin e mbargo, es poc o lo que  s e ha 

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

En las empresas de familia la transferencia del conocimiento ocupa un l ugar destacado 

(Cabrera, et al., 2001:  40). Conocimiento que N onaka y T akeuchi ( 1995) de scriben 

como expreso o  t ácito, y advierten que éste ú ltimo, por  ser especializado, es  escaso y 

más d ifícil d e imita r y a propiar. C omo e l conocimiento tá cito e s e n b uena p arte 

patrimonio d el p redecesor ( Cabrera et al., 2001:  41) , es e ste quien t iene l a m ayor 

responsabilidad de  t ransmitirlo a  s u hi jo. De el lo s e co lige que una b uena r elación 

familiar entre el sucesor y su padre, y consecuentemente una sana relación laboral entre 

ambos (Venter, Boshoff y Maas, 2005), debe favorecer la trasmisión de conocimiento 
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tácito del padre al descendiente. Aceptado esto, debe aprovecharse al máximo la etapa 

de la juventud para legar este saber, pues es sabido que es este el periodo de la vida más 

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 l as q ue co múnmente d eben s ometerse l os d escendientes en  la empresa familiar. De 

otra p arte, es  i ncuestionable el  rol c entral del c onocimiento t ácito en el d esarrollo d e 

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

En valores y l iderazgo, aspectos cardinales de  l a f ormación d el s ujeto con voc ación 

sucesoral en  l a em presa f amiliar, ha d e educársele desde l a ni ñez. Respecto d e l a 

educación formal y el conocimiento tácito, por su propia naturaleza, hay que esperar la 

época y el m omento pr opicios pa ra ello; m ás au n si s e co nsidera que, 

independientemente d e l a ed ad, suele i nvolucrar t emas d e d ifícil asimilación incluso 

para los adultos (Nonaka y Takeuchi, 1995). 

Los cu atro f actores esenciales mencionados –valores, l iderazgo, e ducación f ormal y 

conocimiento tácito– están relacionados con los cuatro factores influyentes: la empresa 

familiar; la  f amilia misma –incluidos l os que  n o ha cen pa rte de l núc leo f amiliar–, la 

industria y el potencial sucesor o de scendiente (Figura 2.4). Como se ve, la influencia 

no s e cen tra sólo en el  predecesor, pero él  p uede b asarse en  es tos as pectos y en l as 

cualidades p ersonales d e l os o pcionados p ara elegir a s u sucesor, y no t anto en 

condiciones de  gé nero, e dad o l ínea de  c onsanguinidad ( Chrisman, C hua y S harma, 

1998), y en c aso de  que  no tenga suficiente in formación al  r especto, puede acu dir a  

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

 

Fuente: Elaboración propia. 

2.2 Etapa de vinculación 

La vinculación del potencial sucesor a la empresa familiar, como se ha visto, es la etapa 

que sigue a la socialización, propuesta en esta investigación, y en ella confluye todo el 

bagaje vivencial que ha adquirido en esta fase previa y que lo impele a incorporarse a la 

organización familiar. En o tras palabras, corresponde a l a transición en tre l a etapa d e 

socialización del descendiente y su primer trabajo como empleado a tiempo completo en 

la empresa. 

Tradicionalmente se ha n pr opuesto t res ni veles en es te p roceso de sucesión 

intergeneracional (Longenecker y S choen, 1978;  S tavrou y S wiercz, 1998) . E l p rimer 

nivel es el preingreso del potencial sucesor en la empresa familiar, lo que constituye la 

etapa de socialización en la  f amilia y l a e mpresa. E l s egundo n ivel es el i ngreso y 

desempeño efectivo del sucesor como empleado de tiempo completo. Y el tercer nivel 

consiste en la promoción del sucesor a una posición de liderazgo dentro de la empresa. 

Familia Industria 

Descendiente Empresa 

Valores, educación, liderazgo, conocimiento tácito 
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Por s u pa rte, Stavrou y S wiercz ( 1998), e n una  investigación con e studiantes 

universitarios, hallaron que el primer y segundo nivel son para los jóvenes una etapa de 

decisión y , simultáneamente, p ara los padres, un periodo de evaluación de s us 

potenciales s ucesores, para i dentificar sus características y de cidir s i e s c onveniente 

vincularlos de tiempo completo a la empresa familiar. Los potenciales sucesores, por lo 

general, toman la decisión de buscar empleo fuera de la empresa familiar o trabajar en 

ella c uando a ún s e ha llan e n l a uni versidad, c omúnmente entre los di eciocho y l os 

veintiocho años. El mismo estudio reveló que la i ntención de  l os de scendientes de 

vincularse o no a la empresa familiar se relacionaba significativamente con necesidades 

individuales, m etas, ha bilidades y capacidades, es de cir, correspondía a  l a dimensión 

personal. En este sentido los estudios efectuados sobre propiedad psicológica muestran 

la estrecha relación existente entre los sentimientos de propiedad de los descendientes y 

la percepción que éstos tengan de sí mismos (Van Dyne y Pierce, 2004). Es decir, que 

los sentimientos de s entirse dueños provienen en bue na m edida de  los mi smos 

individuos, de sus metas, de su forma de ver la vida, de sus propósitos de realización, lo 

que pue de i nducir a  a lgunos a  vi ncularse a  l a empresa; aclarando que  Björnberg y  

Nicholson ( 2012) han encontrado que  l a pr opiedad no e s c ondición 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 e l potencial sucesor decide t rabajar en  l a em presa f amiliar, lo 

hace basado en razones de tipo familiar, personal o social, o relacionadas con el negocio 

o con el m ercado, es de cir, l o i mpelen m otivaciones no s olamente pe rsonales. 

Ahondando en los estudios S tavrou (1999) examina  una muestra de jóvenes de entre 

dieciocho y veinticinco años 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. 

Con r especto a l as motivaciones p ara en trar a  la em presa f amiliar, son poc os l os 

estudios en la literatura, en tre el los los de  Dumas et al. ( 1995), que estudiaron l os 

factores que influyen en la decisión de formar parte de las empresas familiares y los de  

Birley ( 1986; 2002), referidos es tos ú ltimos es pecíficamente a  jóvenes en l os úl timos 

años de educación universitaria. Por su lado Morris, Williams y Nel (1996) postulan que 

las motivaciones primarias para incorporarse a la  empresa familiar son la experiencia, 

las necesidades personales, el estilo de vida, la oportunidad de carrera y la satisfacción. 

Lo propio hicieron Stavrou (1998) en un estudio con jóvenes y adultos que analizó sus 

razones para i ngresar en l a em presa f amiliar (Anexo 1 ), y Le B reton-Miller, Miller y 

Steier (2004) que c oncibieron u n lis tado de las m otivaciones d e d escendientes para 

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

Desde otro punto de vista, Harvey y Evans (1994) señalan 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 l os hijos del fundador. Estos candidatos han de 

tener un proyecto de vida que incluya unas instancias bien definidas para alcanzar las 

realizaciones p ersonales o p rofesionales q ue t engan p lanificadas. Es tas instancias son 

denominadas por Harvey y Evans (1994) ventanas de oportunidades estratégicas (VOS) 

(Anexo 3), las cuales deberían concordar con las necesidades de la empresa. Es decir, 

un miembro familiar debería 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 realización 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 v ivencias del s ucesor en el  p rimer car go como e mpleado de tiempo 

completo en la empresa familiar. Por lo que esto significa para el futuro de la empresa, 

el p redecesor o l as pe rsonas designadas deben d ar al descendiente el apoyo necesario 

para que aprenda de sus errores, asuma una actitud innovadora y esté muy atento a s u 

desempeño ( Gimeno et al., 200 6; D uréndez, M adrid y García-Pérez de  Lema, 2011 ). 

Sin embargo, lo más importante es que este paso trascendental en la vida profesional del 

sucesor debe brindarle sentimientos d e satisfacción y  despertar en  él  u n án imo d e 

compromiso, pues de ello dependerá en buena medida su desempeño presente y futuro. 

En lo relacionado con la satisfacción en el contexto de las empresas familiares Sharma 

et al. ( 2001) ha n investigado c uáles podr ían s er l os factores q ue influencian l a 

satisfacción i nicial co n l os p rocesos de s ucesión en  l as em presas f amiliares. Sus 

desarrollos t eóricos s ugieren que i nfluyen varios as pectos: l a intención del titu lar d e 

desvincularse progresivamente de la empresa; la buena voluntad del sucesor para asumir 

la d irección d e l a em presa; el  acu erdo e ntre lo s mie mbros f amiliares de mantener l a 

implicación f amiliar e n e l n egocio; la  a ceptación d e lo s p apeles in dividuales, y la  

planeación d e l a s ucesión. Para complementar l o an terior, S harma, C hrisman y C hua 

(2003a) i ndican que e l pr oceso de  s ucesión tiene d os d imensiones in teractivas: la  

satisfacción con el proceso y la efectividad del proceso. La primera entraña un análisis 

subjetivo del proceso y de la decisión. La segunda es una determinación objetiva sobre 

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

Situando la satisfacción en el contexto de esta investigación, si un descendiente llega a 

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

han sido encomendadas y. por lo tanto, su desempeño no sería el esperado. 

Referido a l c ompromiso, Chrisman, C hua y S harma ( 1998), a sí c omo Sharma y R ao 

(2000), consideran que la integridad y el compromiso con la empresa son los atributos 

más importantes en el  desempeño del sucesor, y por ende es necesario enfatizar en su 

temprano desarrollo. Con los autores mencionados concuerdan otros estudiosos, como 

el d e Sharma e Irving (2005), qui enes e ntre l as c ualidades de seables de  l os pos ibles 

sucesores destacan el compromiso, porque los miembros familiares comprometidos son 

más propensos a s eguir una carrera en la empresa familiar, a cooperar en la t ransición 

del liderazgo y a es tar s atisfechos con e l proceso de  sucesión generacional. Estas son 

razones v alederas para pr omover en  los posibles s ucesores un s 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 sucesión, con base 

en c onceptos c omo l a c ohesión y l a a daptación f amiliar. P ara e stos i nvestigadores la 

relación familiar juega un papel muy importante en la planeación de un sucesor, lo cual 

está medido por dos componentes: a) Compromiso familiar con la empresa. Cuando el 

propietario involucra a la familia en la empresa, ésta se ve como una extensión de los 

valores, l a i dentidad, l a c ultura y las t radiciones familiares, con lo cu al s e i ntenta 

asegurar la  v italidad y la longevidad de l a empresa. b ) Calidad de l a relación en tre el  

dueño-administrador y el sucesor. Una buena relación entre estos protagonistas entraña 

confianza, ayuda mutua, buena comunicación y deseo de adquirir conocimientos. En sus 

conclusiones Lansberg y Astrachan (1994) señalan que el compromiso familiar con la 

empresa se r efleja m uy claramente en  la p lanificación d e l a s ucesión y en el 

entrenamiento del sucesor. 
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Por su l ado, Sharma e  Irving (2005) en su an álisis sobre l as r azones que l levan a l os 

sucesores a s eguir una carrera en la empresa familiar, concuerdan en que esas razones 

están íntimamente relacionadas con el compromiso, que, según lo expresan, puede ser 

de cuatro tipos: compromiso afectivo, compromiso normativo, compromiso calculador, 

compromiso imperativo.  

Esta investigación adopta el concepto de Meyer y Herscovitch (2001), quienes abogan 

por promover e l c ompromiso a fectivo como f actor vinculante a la em presa f amiliar. 

Además, el uso típico del término compromiso en la literatura de empresas familiares es 

consistente c on l a de finición de  c ompromiso a fectivo ( Sharma e Irving, 2005) . U n 

individuo con alto compromiso afectivo hacia la organización acepta con credibilidad y 

emoción las m etas d e l a em presa, trasluce s u deseo de contribuir a  a lcanzarlas y la s 

sintoniza con s us pr opias m etas. Este s entimiento pos itivo l e genera l a c onvicción de  

que puede satisfacer en la empresa sus aspiraciones personales. 

Meyer y Herscovitch (2001) definen el compromiso como una fuerza mental, un estado 

psicológico que impulsa a la persona a adoptar una actitud proactiva para lograr uno o 

más objetivos. Según estos autores, el compromiso debe tener una “esencia del núcleo”, 

y por lo tanto, debería ser posible desarrollar un modelo general de compromiso con el 

trabajo. Sharma, C hrisman y C hua (2003b), e n e l m ismo s entido, indican que  e l 

compromiso se refiere al firme propósito de los miembros de la familia de perpetuar la 

empresa. E n c onsecuencia, un a lto c ompromiso f amiliar debería reforzar la i ntención 

del predecesor de continuar la sucesión; más aún, debería comunicar su intención a los 

demás miembros de la familia.  

La satisfacción y e l compromiso están íntimamente relacionados con la armonía entre 

padres y descendientes. En su trabajo sobre el desarrollo de la carrera de adolescentes 
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mayores, Eckrich y Loughead (1996) encontraron que a medida que los descendientes 

se vuelven más conflictivos con sus padres es menos probable que se comprometan a 

hacer carrera en la em presa. Dichos co nflictos g eneralmente están as ociados a u n 

deterioro de l a armonía en el  s istema em presa/familia, en  el  que m antener l as buenas 

relaciones es  extremadamente i mportante ( Goldberg, 1 996; S harma et al., 2 001; 

Lozano, 2006; Díaz y Fuentes, 2013). Se infiere de ello que si encuentran un ambiente 

de baja armonía en el momento de la vinculación, el compromiso y la satisfacción con 

el primer cargo podrían ser bajos o quizá nulos. 

Al correlacionar el compromiso y l a s atisfacción c on e l c onstructo pr opiedad 

psicológica, ( Avey et a l., 2009)  se p uede co nstatar q ue el c ompromiso se r efiere a l a 

pregunta ¿debería yo m antenerme en  esta o rganización?, mientras que l a s atisfacción 

conlleva el  i nterrogante ¿cuáles j uicios e valuativos ha go yo de  m i t rabajo? y por s u 

parte la propiedad psicológica plantea  ¿cuánto siento yo que esta organización es mía? 

Las respuestas a l os i nterrogantes anteriores p ermiten i nferir que l a pr opiedad 

psicológica tr asciende l os límite s d e las posesiones f ísicas y q ue l a p ertenencia en 

términos de  pr opiedad ps icológica de be ser e ntendida c omo un s entimiento de 

pertenencia a la organización. 

En s íntesis, l a r evisión de l a l iteratura y la perspectiva sobre l a sucesión en em presas 

familiares permitieron identificar diversos factores de las t res et apas d el p roceso d e 

socialización, v inculación y p ertenencia inicial, las q ue s e han t enido en cu enta en el  

estudio cualitativo de l os c uatro c asos de l a presente investigación. E llo de vino e n 

descripciones, modificaciones o ha llazgos de  factores, lo que fue importante para el 

análisis cuantitativo de l a i nvestigación, con b ase en  lo cual establecieron relaciones 

causales entre estos factores. Ambos enfoques se exponen en los próximos capítulos. 
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Capítulo 3. Estudio cualitativo 

Este c apítulo está es tructurado d e l a s iguiente m anera: el Apartado 3 .1 muestra l a 

metodología utilizada, basada en entrevistas semiestructuradas, que tienen como unidad 

de análisis las tres etapas del proceso de socialización, vinculación y pertenencia inicial. 

La información se procesó con el programa Atlas/ti.  E n el Apartado 3.2 s e describen 

los c asos de  e studio seleccionados a p artir de l os cr iterios es tablecidos en l a 

metodología. E l Apartado 3.3  presenta el  análisis de l os casos y l os r esultados. En e l 

Apartado 3.4  s e explica el  m odelo d el p roceso co n l os f actores i dentificados. 

Finalmente, el Apartado 3.5 se concentra en la discusión. 

3. 1 Metodología 

La sucesión de la empresa familiar es un fenómeno 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; Kirby y L ee, 

1996; Sharma, Chrisman y Chua, 1997; Cabrera, 2005). Al respecto, Yin (1994) expone 

que el  estudio d e cas os es  l a es trategia d e i nvestigación más ap ropiada en aq uellas 

situaciones en las que se indaga con base en el tipo de preguntas cómo y por qué, sobre 

un conjunto de acontecimientos contemporáneos, o que se han producido en el pasado 

reciente y sobre los que el investigador t iene poco o ni ngún control. En igual sentido, 

Chetty ( 1996) argumenta q ue el  m étodo d e es tudio d e cas os es exigente y  riguroso, 

propio para i nvestigar f enómenos e n l os que  s e bus ca dar r espuesta a  las pr eguntas 

formuladas, y también para verlos desde múltiples perspectivas y explorarlos en forma 

profunda, con l o cu al s e obtiene un c onocimiento amplio de  c ada f enómeno y se 

propicia la aparición de nuevas señales sobre los temas que surgen. 
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En esta investigación, que  bus ca i ndagar cómo y por qué se pr oduce el pr oceso de  

socialización, vinculación y  p ertenencia inicial de los descendientes a la em presa 

familiar, se ha e legido e l e studio de  c asos. Además, es un m étodo i dóneo pa ra 

identificar y comprender en profundidad los factores que caracterizan las mencionadas 

etapas del proceso y las relaciones en tre ellas, así como otros conceptos que permitan 

avanzar en el conocimiento del fenómeno.  

En de sarrollo d e e sta in vestigación s e les pr eguntó a  los descendientes de em presas 

familiares sobre sus vivencias desde la niñez hasta su primer cargo de tiempo completo 

en la empresa familiar. En es te sentido, las cuestiones básicas se centraron en indagar 

sobre su socialización en el  contexto familia-empresa, su experiencia de vinculación y 

su experiencia en el primer cargo. Para esto se utilizaron múltiples fuentes de evidencia 

(Yin, 1994) , lo qu e permitió triangular l a i nformación, tomando las pr eguntas de 

investigación como punto de partida.  

3.1.1 Definición de la unidad de análisis 

Los estudios de casos pueden ser simples o múltiples. Yin (1994) propuso una tipología 

de cuatro tipos básicos, en función tanto del número de casos por estudiar como de los 

diferentes niveles de análisis. 

Esta investigación ha c onsiderado como uni dad pr incipal de  a nálisis el proceso de 

socialización, vinculación y pertenencia inicial. Para facilitar el estudio, cada una de las 

etapas d el p roceso se h a c onsiderado c omo una  s ubunidad. Esto corresponde a l tipo 

cuatro de l a t ipología pr opuesta por Y in (1994), que de nomina como casos mú ltiples 

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

Como en la literatura no hay una definición específica para la etapa de socialización, en 

el presente estudio se conceptualizó con base en lo evidenciado en la perspectiva de la 
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sucesión en  em presas f amiliares. Así, e sta et apa s e corresponde con aquel periodo en 

que los pot enciales s ucesores adquieren y d esarrollan sus valores, reciben educación 

formal, cimentan s u liderazgo y obtienen conocimiento tá cito. El e studio de  c asos 

permitirá 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 definirán el futuro potencial de la empresa. 

La etapa de vinculación, por su parte, es un período de transición corto que se obvia en 

la literatura y va desde la manifestación formal del interés de trabajar a tiempo completo 

en l a em presa familiar y el p rimer d ía d e desempeño en ella. Se co nstruye aquí un a 

definición para e sta s ubunidad de  análisis c on base en  lo q ue s ugiere el t rabajo d e 

Stavrou y  Swiercz ( 1998). A sí, l a e tapa de  v inculación e s a quella e n la  que los 

descendientes de u na f amilia p ropietaria d e e mpresas ex aminan la pos ibilidad de  

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

La etapa de pertenencia inicial comienza el primer día de trabajo de tiempo completo en 

la empresa familiar y finaliza cuando el sujeto deja el desempeño de ese primer cargo. 

Como, igualmente, en  l a literatura no hay una definición específica para esta etapa de 

pertenencia inicial, esta subunidad de  análisis se entiende como el periodo en que  los 

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

3.1.2 Selección de la muestra teórica de casos 

En el  es tudio de casos n o s e s elecciona una m uestra r epresentativa d e un a población, 

sino una  m uestra t eórica. Como e l núm ero de  c asos a propiado de pende de l 

conocimiento existente sobre el fenómeno a investigar y de la información que se pueda 

obtener a través de la incorporación 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 ños de  a ntigüedad; t ener vi nculados 

miembros de la segunda generación o pos teriores; y de la última generación vinculada, 

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

Tabla 3.1 Empresas seleccionadas en la investigación. 
 

Empresa Sector Año  
de inicio Tamaño 

No. 

Trabajadores 

Activos 

(USD) 

Última 
generación 
vinculada 
a partir 
del fund. 

Descendientes 
vinculados 
(generación 
más joven 
vinculada) 

A Agroindustria 1945 Grande 2.000 57.142.000 2ª. 2 

B 
Baterías para 

automotores 1957 Grande 1.300 42.857.000 2ª. 3 

C 

Equipos y 

servicio; 

apertura de 

pozos 

1959 Mediana 162 4.600.000 3ª. 2 

D 
Productos de 

parafina 1946 Mediana 190 3.810.000 3ª. 1 

Fuente: Elaboración propia. 

La selección de l as em presas se r ealizó en  seis p asos. Inicialmente, s e conformó un 

listado de las empresas familiares invitadas a dar sus testimonios en las clases del curso 

de pregrado de Administración de Empresas Familiares, de la Universidad Icesi, o en el 

módulo de  G obierno Corporativo y E mpresa F amiliar, que s e i mparte en  el  

Management Business Administration (MBA)  en convenio entre la Universidad Icesi y 

Tulane University, de  los Estados Unidos. A continuación, del lis tado se e ligieron las 

medianas y grandes empresas, t eniendo en  cuenta l a clasificación de tamaño según la 

Ley M ipymes de l a ño 2004 ( Anexo 4). Luego, se l es e nvió un a solicitud de  

participación en la investigación (Anexo 5) en la cual se les especificaron los propósitos 

de la investigación, a  lo cual respondieron positivamente ocho empresas. Se procedió, 

entonces, a cursar a estas empresas un mensaje de agradecimiento por su disponibilidad 

de participación (Anexo 6). Estas ocho empresas fueron contactadas telefónicamente y 

se programó una visita a cada una de ellas con el fin de comunicarles personalmente el 
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propósito de la investigación y confirmar si a ellas estaba vinculada de tiempo completo 

al menos una  generación posterior a l a d el fundador. De l o anterior, dos  empresas s e 

descartaron po r i ncumplimiento r eiterado de las citas y otra porque e xpresó que no 

participaría. Q uedaron así cinco em presas con pl ena di sposición. Finalmente, de l as 

cinco empresas seleccionadas se tomaron definitivamente cuatro (Tabla 3.1), y la otra se 

utilizó como em presa d e p rueba, p ara verificar l a c omprensión de  los punt os de l 

formulario diseñado, lo que permitió hacerle ajustes. El tamaño de la muestra se ajusta 

al núm ero mínimo a consejado por a lgunos a utores para el e studio c ualitativo 

(Eisenhardt, 1989; Lambrech, 2005), aunque no hay una guía precisa acerca del número 

de casos (Perry, 1998).  

3.1.3 Proceso de recolección de información 

Para la recolección de la información, Yin (1994) recomienda utilizar múltiples fuentes 

de da tos y el c umplimiento de l pr incipio d e t riangulación, pa ra garantizar l a va lidez 

interna de  l a i nvestigación. E sto pe rmite ve rificar s i l os da tos obtenidos m ediante l as 

fuentes de información a  las cuales se recurre guardan relación entre sí. En efecto, las 

fuentes de  i nformación utilizadas en  es te es tudio f ueron, primero, las en trevistas a  

descendientes pertenecientes a l a última ge neración vi nculada, y a  o tros f amiliares; 

segundo, la observación directa a t ravés de las visitas realizadas a las instalaciones de 

las empresas; tercero, los documentos proporcionados por las empresas. A continuación 

se describen los instrumentos utilizados para obtener la información. 

Entrevistas semiestructuradas 

La entrevista es un escenario formal de interacción entre el investigador y las personas 

entrevistadas qu e s on f uente de  l a i nformación. Como existen v arias m odalidades d e 

entrevistas, en esta tesis se el igió la entrevista semiestructurada, por considerar que se 
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ajusta más a l objeto de  estudio, con e l f in de  indagar sobre los temas expuestos en  el  

marco t eórico. En la Tabla 3.2  se p resentan l as principales características d e lo s 

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

Tabla 3.2 Características de los entrevistados. 

Empresa Entrevistado 
Denominación 

del 
entrevistado 

Edad y 
género 

Año de 
inicio en la 
empresa 

Cargo actual 
Generación 
a partir del 
fundador 

A 1d Descendiente 46 (varón) 1981 Presidente 2ª. 

 2d Descendiente 33 (mujer) 1997 Gerente 
financiera 2ª. 

B 3d Descendiente 45 (mujer) 1985 Presidenta 2ª. 

 4d Descendiente 44 (varón) 1983 Vicepresidente 
comercial 2ª. 

 5d Descendiente 39 (mujer) 1998 
Gerente de 

imagen 
corporativa 

2ª. 

 6p Padre 71 (varón) 1957 Miembro de 
junta directiva 1ª. 

C 7d Descendiente 62 (varón) 1966 Director técnico 2ª. 
 8d Descendiente 51 (varón) 1990 Gerente general 3ª. 

 9d Descendiente 27 (mujer) 2003 Jefe cartera y 
personal 3ª. 

 10dn Descendiente no 
vinculada 46 (mujer) ------ ------ 3ª. 

D 11d Descendiente 34 (varón) 1996 Director de 
exportaciones 3ª. 

 12p Padre 65 (varón) 1960 
Gerente de 

producción y 
calidad 

2ª. 

d: d escendiente.  p : padre.  d n: d escendiente no vinculada. Los números aco mpañados d e letras en  l a 
columna del entrevistado corresponden a una designación artificial del nombre de la persona entrevistada.  
Fuente: Elaboración propia. 

En e l c aso de  l a e mpresa A  l os de scendientes e ntrevistados f ueron dos hermanos 

vinculados (1d y 2d) pertenecientes a la segunda generación. En el caso de la empresa B 

se e ntrevistó a  t res h ermanos vi nculados (3d, 4d, 5d)  de l a s egunda generación y 

también a  s u pa dre ( 6p), f undador de l a em presa. E n el  cas o d e l a e mpresa C  s e 

entrevistó a un de scendiente (7d) de la segunda generación, a d os descendientes (8d y 

9d) de l a t ercera generación, y a una  pr ima ( 10dn) en pr imer grado de e stos dos  

descendientes de la tercera generación, quien no tiene vínculos laborales con la empresa 

pero s í vínculos de  pr opiedad. En l a em presa D s e e fectuó u na entrevista al  ú nico 
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descendiente vinculado (11d) de la tercera generación y a su padre (12p), de la segunda 

generación. E stos m iembros f amiliares f ueron de finidos e n l as pr imeras visitas 

personales que s e h icieron a l as em presas. P or ví a e-mail y te lefónica se c oordinó l a 

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

Para obt ener l a i nformación necesaria de l os cu atro cas os se e laboró, con ba se e n l a 

revisión de literatura, un protocolo de entrevista (Anexo 7) con sus objetivos para cada 

pregunta f ormulada (Anexo 8) , que g arantizara cubrir t odas l as p artes r elevantes d el 

estudio. E n e l de sarrollo de  e ste p rotocolo s e t uvo e n c onsideración l a secuencia d e 

preguntas, aunque hubo flexibilidad en la ejecución 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 c on cada uno de  l os i nformantes s e i nició c on comentarios s obre e l 

propósito de la entrevista y sobre el tema general de la investigación. 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 información que interesaba y las entrevistas se 

desarrollaron en  u n am biente a gradable y sin pr esiones. T odas l as e ntrevistas f ueron 

conducidas por el autor de esta investigación, y la duración de cada una osciló 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 información suministrada y hacer los ajustes pertinentes. 

Observación directa 

La observación directa brinda una descripción de los acontecimientos, las personas, los 

contextos y l as i nteracciones que  s e pr oducen y da cu enta d e las vivencias y de las 

sensaciones del i nvestigador durante l as entrevistas; por  c onsiguiente, e n t odas l as 
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entrevistas r ealizadas se t omaron not as s obre aspectos que  l a observación d irecta 

consideró r elevantes y que  enriquecieron l a información p ara su pos terior análisis. 

Igualmente, se registraron notas de campo durante las visitas específicas que se hicieron 

a l as em presas p ara conocerlas y para a cceder a documentos de  interés p ara l a 

investigación.  

Al respecto se dejó constancia de algunos aspectos concernientes como: la organización 

de l as o ficinas d e los i nformantes, las manifestaciones d e duda, disgusto o   

inconformidad respecto a aspectos específicos en las entrevistas, la forma de dirigirse a 

los trabajadores de l a familia frente a  l os que  no lo son. S e consideró de i mportancia 

recoger es tas observaciones pa ra enriquecer el r esto d e información recabada. El 

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

Documentación 

En el estudio de casos los documentos son importantes para verificar e  incrementar la 

evidencia de o tras fuentes. En esta investigación fueron útiles para verificar nombres, 

vínculos e ntre f amiliares, a contecimientos, y t ambién pa ra i nferir a suntos que  no s e 

habían considerado con anterioridad (Yin, 1994) . En l as vi sitas a  l as cuatro empresas 

familiares se tuvo acceso a su documentación general, y en reuniones adicionales con 

las familias d e la s empresas A  y D  fue pos ible revisar álbumes f amiliares con 

fotografías d e l os pr opietarios y s us de scendientes c uando eran ni ños o adolescentes. 

Esto último agregó datos sobre los descendientes en el contexto familia-empresa.  

3.1.4 Validez y fiabilidad 

En una  i nvestigación c ientífica l a c alidad y obj etividad s e m iden con los c riterios d e 

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 construcción, en esta investigación cualitativa se aplicaron tres 

tácticas. Por un lado, se utilizaron múltiples fuentes de evidencia, como se mencionó en 

los párrafos p recedentes y, en cad a caso p articular, se in cluyó a  ta ntos in formantes 

como se consideró necesario para contrastar las diferentes versiones de los hechos. Con 

el f in d e verificar y co mplementar la i nformación, e n l os c uatro c asos s e hi cieron 

entrevistas a  hermanos o  p rimos pertenecientes a  l a última generación que es tuviesen 

vinculados de tiempo completo. Por otro lado, se estableció una cadena de evidencias de 

manera que fuera posible seguir la derivación de cualquier conclusión de los estudios de 

caso a  pa rtir de  l as preguntas de  i nvestigación y a t ravés del an álisis de l a ev idencia. 

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 e consignó también l a i nformación que  se 

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

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

Prueba Táctica de estudio de caso Fase en que se aplica 

Validez de construcción 

Uso de múltiples f uentes de  
evidencia. Obtención de datos 

Establecer la cadena de evidencia. Obtención de datos 

Revisar r eporte p reliminar d el 
estudio d e caso s, p or i nformantes 
clave. 

Composición de los datos 

Validez interna 

Establecer patrones de  
comportamiento. 

Análisis de datos 
 

Construcción de la explicación del 
fenómeno. Análisis de datos 

Validez externa Uso d e la r eplicación en l os 
estudios. Diseño de la investigación 

Fiabilidad 

Uso de  pr otocolos de  e studio d e 
casos. Obtención de datos 

Desarrollo de bases de datos de los 
casos de estudio. Obtención de datos 

Fuente: Yin (1994). 
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La validez interna pretende asegurar que las inferencias de las variables estudiadas sean 

correctas, que s e h ayan co nsiderado t odas l as explicaciones y q ue l a evidencia s ea 

convergente c on l a e xplicación que  e l i nvestigador of rece. P ara esto se tomó como 

punto de  pa rtida l a r evisión de  l a l iteratura, la de finición de  las preguntas de  

investigación y e l d esarrollo t eórico. Se co nstruyó luego una  e xplicación s obre e l 

fenómeno en estudio con base en el análisis de la evidencia, la revisión de las preguntas 

de investigación 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 

generalización es d e naturaleza an alítica, es d ecir, se p arte del c onjunto particular d e 

resultados para esbozar una teoría más amplia, no una generalización de tipo estadístico 

para hacer inferencias sobre una población o universo con base en los datos obtenidos a 

partir d e la  mu estra. En e ste s entido, en  este enfoque cualitativo se d eterminaron l os 

principales factores del proceso en estudio, de manera que en cada caso se comprobaba 

si se producía o no una replicación de las premisas teóricas. 

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 l a r ecuperación d e l os datos descritos, este segundo i nvestigador 

llegaría a los mis mos descubrimientos y c onclusiones que  e l pr imero. Así, pues, l a 

fiabilidad se refiere a l a consistencia interna de l a medida de análisis que proporciona 

resultados estables y consistentes. Por consiguiente, s e tr ata de in tentar min imizar los 

errores y los sesgos en el estudio. En esta investigación se elaboró con tal propósito el 

protocolo de  estudio, ya descrito en los puntos anteriores, y se construyó 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 

análisis cualitativo de datos utilizado por el investigador. Esto se complementó con el 



 

 39 

archivo de notas de campo y con los documentos recopilados en cada uno de los cuatro 

casos. A dicionalmente, se f ormularon p reguntas r elacionadas en tre s í en una mis ma 

entrevista, lo que ayudó a confrontar y verificar la información obtenida. 

3.1.5 Análisis de la información 

Para el  análisis de  la información se tuvieron en cuenta l as r ecomendaciones sobre el  

análisis inductivo de los datos (Marshall y Rossman, 1995) y las anotaciones de Miles y 

Huberman (1994), quienes sugieren un análisis deductivo de la información. Se utilizó, 

por t anto, una  metodología i terativa m ediante l a cual, p artiendo d el marco t eórico, s e 

leyeron y releyeron las transcripciones de las entrevistas y notas de campo. Con esto se 

construyeron l as categorías y l os códigos d e l a i nformación ( Strauss y C orbin, 1990; 

Miles y H uberman, 1 994), l o c ual s e c omparó constantemente con l os da tos 

recolectados y con los t emas sugeridos por  la r evisión de literatura. Paralelamente, se 

buscaron relaciones entre las categorías. 

El p roceso d e i nvestigación cu alitativa genera m uchas en trevistas t ranscritas, 

protocolos, not as de  c ampo y doc umentos personales, que s i no se manejan 

apropiadamente pueden producir confusión (Miles y Huberman, 1994) . Cuanto mayor 

sea el v olumen de  i nformación c on e l que  se t rabaja, más d ifícil es recuperar 

información concreta, p or l o cual es útil usar una herramienta que permita i ntegrar l a 

información disponible para facilitar su organización, búsqueda y recuperación (Muñoz, 

2003). U no d e lo s a poyos p ara o rganizar la  i nformación y facilitar e l a nálisis d el 

investigador s on l os p rogramas co mputacionales d e a yuda en el an álisis d e d atos 

cualitativos ( Bauer y Gaskell, 2000;  La P elle, 2004), c onocidos, entre ot ros, con el  

nombre genérico de CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data Analisys Software, 

análisis de datos cualitativos asistido por computador), tales como el programa Atlas/ti. 
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Este paquete es un pode roso soporte en la organización, administración, codificación y 

recuperación de la información; razón por la cual se utilizó para apoyar el  análisis del 

estudio cualitativo. 

El pr oceso s eguido c on e l A tlas/ti consistió e n va rios pa sos. Inicialmente se cr eó l a 

unidad h ermenéutica. Luego s e i ntrodujo la i nformación d e l as en trevistas en el 

mánager de  l os da tos pr imarios; en e l m ánager de  l os c ódigos se i ntrodujeron las 

categorías definidas en el marco teórico y en las preguntas de investigación y también 

las que surgieron de la revisión de las entrevistas, de las notas de observación y de las 

notas obtenidas de los documentos a los cuales se accedió. 

Valga m encionar que codificar es  fragmentar l os da tos y reorganizarlos en c ategorías 

para qu e ayuden a d esarrollar los c onceptos t eóricos. Los c ódigos s on e tiquetas 

asignadas a u nidades, que d an s ignificado a  l a d escripción o  i nferencia d e l a 

información recopilada durante el estudio (Miles y Huberman, 1994). Es decir, a cada 

categoría se le asigna un código de lectura. 

Posteriormente, al asignar los datos a las categorías se construyó un primer lis tado de 

categorías d e l a i nformación para cad a u na d e l as et apas d el p roceso: Socialización, 

Vinculación y  Pertenencia. C on a yuda de l A tlas/ti la i nformación f ue r evisada 

nuevamente para seleccionar las partes relevantes. Paralelamente, cada pasaje clave del 

texto seleccionado fue clasificado y s e l e as ignó un código p roveniente del lis tado de 

categorías y , para el  ca so d e l a et apa d e S ocialización, se g eneraron las r espectivas 

subcategorías con sus códigos. El Atlas/ti permitió mediante iteraciones hacer ajustes en 

estas subcategorías, l o q ue l levó a modificar lo s lis tados permanentemente. E l listado 

definitivo de  códigos y  categorías de l a et apa de socialización es el más extenso y se 
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presenta más ad elante, c on s us e lementos i nfluyentes, en el  numeral 3.3 , 

correspondiente al análisis y resultados. 

Una vez asignados los textos a las respectivas categorías, el siguiente paso fue construir 

familias de entrevistas, una para cada empresa. Se conformaron de esta manera cuatro 

familias de en trevistas, lo que  facilitó e l a nálisis individual, e s de cir, por e mpresa. 

Luego se p rocedió a cruzar l a i nformación con los r esultados obt enidos en e l análisis 

individual (Miles y Huberman, 1994) para obtener los resultados del conjunto de casos. 

Este análisis c ruzado permitió enriquecer los resultados al revisar el conglomerado de 

datos y construir una cadena de evidencias lógica. Los resultados de esta comparación 

aseguran la validación interna si se obtienen hallazgos similares a los de otros estudios 

hechos en contextos di ferentes (Eisenhardt, 1989 ), o s i s e obt ienen nuevas ev idencias 

empíricas que se puedan fundamentar. 

Para el análisis cruzado de la etapa de socialización, dada su amplitud y la necesidad de 

organizar su estructura, debido a que no ha sido conceptualizada en profundidad por los 

estudiosos, se determinó y evaluó la información convergente de los casos ponderando 

los e lementos influyentes y las dimensiones de  socialización (valores, conocimiento y 

liderazgo), para l o cu al s e u tilizaron los r esultados de  l os c asos i ndividuales, l as 

matrices obtenidas para apoyar el análisis y otros resultados arrojados por el Atlas/ti. La 

metodología seguida para el análisis 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 metodología del estudio fue r igurosa y se basó en los criterios de 

recolección de la información propuestos por Yin (1994) y posteriormente se procesó la 

información de acuerdo con la metodología del análisis de casos. 
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Figura 3.1. Metodología para el análisis de casos. 

 

Fuente: Elaboración propia con base en  Miles y Huberman (1994) y Pidgeon y Henwod (1997). 
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3.2.1 Empresa A 

La f amilia Ganales es taba compuesta por nueve he rmanos: seis va rones (Albert, Leo, 

Augusto, L ucho, Germán y  E lmo) y tr es mu jeres ( Tere, A leida y E lvi). E l m ayor, 

Albert, nacido en 1921, y Elmo, el menor, fueron los únicos que se quedaron con sus 

padres en  el pue blo do nde na cieron; los ot ros hi jos s e fueron a t rabajar a d istintas 

regiones de  C olombia. Albert G anales, ya f allecido, f ue el  fundador principal d e l a 

empresa. Trabajaba inicialmente con cinco de sus hermanos. Tuvo tres hijos, que son la 

segunda ge neración de la f amilia p ropietaria, d e l os c uales dos  trabajan d e tiempo 

completo en  l a em presa: Ronald ( 1d) y S uriné ( 2d), quienes fueron e ntrevistados. El 

tercer hijo (Jac) no está vinculado formalmente a la empresa, aunque eventualmente le 

presta servicios d e asesoría en  temas in formáticos; pero no fue pos ible entrevistarlo. 

Aunque Ronald t iene t res hi jos adolescentes y S uriné t iene una h ija adolescente y un 

niño, a ctualmente no ha y familiares de l a t ercera g eneración v inculados a l a em presa 

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

Figura 3.2. Vínculos en la empresa A. 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Albert Ganales e ra enfermero. A  l os veintidós años c onoció a  un e spañol que había 

llegado al municipio a administrar una granja del gobierno español donde se ensayaban 

cultivares d e u va española. E l e spañol por ese en tonces se enfermó de  sífilis y fue 

curado por Albert. En agradecimiento el español le enseñó el cultivo de la uva en el año 

1945. A sí, c on l a a sesoría de  su m entor, s e sembraron l as p rimeras ciento o chenta 

plantas de uva en la casa paterna de los Ganales, lo que dio inicio en ese mismo año a la 

empresa familiar, origen del desarrollo frutícola que hoy ostenta la región. 

En esa época de mediados de siglo pasado no existían en Colombia ni los fungicidas ni 

los i nsecticidas ad ecuados pa ra exterminar l as p lagas q ue af ectaban l os cu ltivos, 

específicamente el “ mildiú”, que arrasaba co n l os viñedos. P ara c ombatirlo s e 

elaboraban fórmulas 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, s ino de regiones con 

características especiales de suelo y clima, como las de España, Francia, Portugal, Italia, 

Alemania, Argentina, Estados Unidos y Chile. Pese a estos problemas, dado que para la 

época e n C olombia no se c ultivaba uva , el es pañol y el  j oven A lbert veían en s u 

empresa un gran futuro. Pasaron ocho años, y sólo en 1953 empezaron a producir l as 

primeras uvas de calidad. Por entonces la casa Dupont lanzó en Colombia el fungicida 

mansatte, es pecial p ara combatir el  “mildiú”, l o c ual hi zo e l c ultivo de  l a uva  menos 

proceloso. 

En vista de lo anterior el joven Albert visionó un gran negocio con un promisorio futuro 

e invitó a  s us c inco he rmanos varones (Germán, L eo, Augusto, L ucho y  E lmo) a 

trabajar co n él; es tos tomaron la d ecisión d e r enunciar a s us empleos estables p ara 

sumarse a l a aventura. En cu anto a l as mujeres, una  t rabajaba pa ra un a e ntidad de l 
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Gobierno; otra era monja; y la tercera vivía en casa con sus padres y con sus hermanos 

Albert y E lmo. Y a uni dos, algunos ve cinos l es of recieron e n ve nta s us t ierras a  l os 

Ganales y les concedieron largos plazos para pagarlas. Así empezó su expansión, 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 consumían en Colombia eran importadas, lo 

que permitía que las uvas producidas en el país 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 lmo s e en cargaron d e l a 

producción, y  de l a  co mercialización del p roducto s e ap ersonó Germán. El grupo de  

hermanos, sin egoísmo, enseñó y compartió las semillas con quienes se lo pedían, por lo 

que la mayoría de los campesinos del municipio empezaron a sembrar la vid. Corría la 

década de los años sesenta del siglo pasado. 

Pasaron l os años, y el gobierno c olombiano promovió l as e xportaciones de  uva  a  

Canadá y Venezuela. Los h ermanos G anales ex portaban t anto p arte d e las u vas q ue 

producían como las que compraban a los pequeños productores en el mercado nacional. 

La empresa de los Ganales, que comenzó con la uva como una de las agroindustrias más 

florecientes de Colombia, incursionó también en la producción de una gran variedad de 

frutas y hortalizas. Posteriormente e l negocio, por su crecimiento, permitió incorporar 

otras l íneas d e p roducción y comercialización en  campos relacionados y n o 

relacionados. Algunos de e stos ne gocios s on una productora de  vi nos t ropicales y un 

hotel situado a escasa distancia de los terrenos donde se cultiva la uva, con un ambiente 

primaveral permanente. 

Actualmente, a demás d e l os cultivos, l 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 ef iciente. La em presa es  visitada por m ás de  40 .000 pe rsonas al añ o, 

quienes, orientadas por guías profesionales, no sólo degustan la variedad de vinos, sino 

que observan y c onocen todo e l pr oceso de  pr oducción, así co mo los e quipos y l a 

maquinaria utilizados. 

En el escenario del núcleo familiar propietario, Albert Ganales transfirió con su ejemplo 

los valores recibidos de parte de sus padres. Desde su más t ierna infancia lo educaron 

para madrugar, ir al campo y trabajar la tierra. Le gustaban los temas complejos, por lo 

que pos teriormente s e i nteresó por  la p arte co mercial. E l t rabajo ar duo l o en altecía. 

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 más con sus dos hijos 

varones que con su hija mujer. Les escuchaba y analizaba sus propuestas, así como las 

de su e sposa, p ero al final é l to maba la s d ecisiones, q ue ma ntenía in flexiblemente. 

Aunque a fectuoso, no e ra pe rsona de  a brazos o de mostraciones e xpresivas con s u 

familia, q uizá por  haber vi vido é pocas di fíciles e n m edio de l a pobreza; p ero er a 

generoso y se interesaba mucho por los integrantes de su familia. Crió a sus hijos con la 

idea de que había que ganarse las cosas con mucho esfuerzo y dedicación; durante los 

fines de semana les asignaba tareas en la empresa, así como en las vacaciones y en los 

días festivos. Pensaba que debían ser productivos y no perder el tiempo en asuntos que 

no les serían útiles para progresar. El padre fundamentalmente enseñaba a sus hijos sus 

conocimientos y  valores básicos: les h ablaba sobre los c ultivos, l as cosechas y el  

mercado agroindustrial; les enseñaba a ser respetuosos y humildes; y los conminaba a 

observar y  mejorar continuamente las co sas. Siempre pr ocuró da rles e ducación, pue s, 

aunque s ólo alcanzó s egundo año d e pr imaria, e ra a utodidacta y consideraba que  l a 

educación e ra mu y imp ortante. Inclusive, por e l s eguimiento que  l e hi zo a  una  

enfermedad de las plantas de uva, la Universidad de Montpellier, de Francia, le otorgó 
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un t ítulo honor is c ausa. Buscaba e l fundador e l ga na-gana aún e n situaciones 

conflictivas. No era egoísta. Era muy abierto al diálogo cuando había algo por resolver. 

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

Como e s us ual e n e l á mbito e mpresarial, su empresa de bió pasar por  s ituaciones 

difíciles, sobre todo en la época en que no existían seguros para proteger las cosechas. 

Con al guna frecuencia se p resentaban sequías, i nundaciones, casos en  l os cu ales a  

menudo s e pe rdían las c osechas a l o que respondía e l f undador con a usteridad en su 

hogar. El e ndeudamiento e ra ot ro a specto problemático puesto que  l as entidades 

gubernamentales y cr editicias ofrecían pocos programas de apoyo al cam po como los 

que existen en la actualidad, que empezaron a operar posteriormente en la década de los 

ochenta. 

Albert, e l f undador, era un hom bre de  r iesgos m oderados, que ev itaba m eterse e n 

problemas y  valoraba m ucho l a t ranquilidad, y esto s e l o t ransmitió a  s us hi jos. Les 

inculcó e l h ábito de  evaluar c on de tenimiento l as s ituaciones a ntes de  i ncursionar en 

negocios, en procura de la tranquilidad futura. El fundador y su prole iban mucho a su 

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

En el ámbito de la empresa sus relaciones eran respetuosas; además era consecuente con 

lo que decía y con lo que se comprometía, es decir “tenía palabra”. Era una persona muy 

clara en lo que planteaba y pretendía y eso facilitaba las relaciones con los proveedores, 

los clientes y los  trabajadores. Si no contaba con dinero al momento en que se había 

comprometido a  pa gar, no s e es condía, daba l a c ara y pr oponía soluciones. Los 

trabajadores duraban porque los trataba bien y les proporcionaba apoyos adicionales. Su 

estilo de liderazgo se basaba en escuchar a los demás y tomar sus propias decisiones, de 

tal manera que la gente pensara que había tenido en cuenta sus opiniones. Su liderazgo 
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era carismático. No delegaba todo, ni era autocrático, si no particularmente orientado al 

respeto a la gente, a hacer sentir bien a los demás, pero sin permitir las imposiciones, lo 

que lograba con astucia y dotes de mediador, de tal manera que los demás no lo notaran. 

Orientado a  las tareas y a los resultados, era muy analítico respecto a  las personas, lo 

que le permitía abordarlas de manera inteligente en la forma más 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 el lo Albert se separó 

patrimonialmente de  sus he rmanos e h izo negocios ex clusivamente con sus hi jos. Era 

1991 y a  sus 72 años de edad gozaba de  un r etiro parcial. Estaba lúcido, e ra fuerte y 

entusiasta, i ba a l a o ficina d e B ogotá, p articipaba en  l as reuniones d e l a em presa, 

controlaba l os m ovimientos c laves y tomaba de cisiones. S in e mbargo e n e ste año el  

estrés le ocasionó un i nfarto que le llevó a l a muerte, por lo que Ronald, su hijo, tomó 

totalmente las riendas del negocio familiar. Es de aclarar que Ronald, por la voluntad de 

su padre, ya estaba en buena medida en la dirección del negocio. Albert durante los años 

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 h ijo. Siempre se consultaban 

para t omar de cisiones, s obre t odo dur ante l os úl timos a ños de  vi da de l pa dre. Albert 

dejó 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 l as b uenas p rácticas en  s us hogares, y también a hacer t rabajo social co n l a 

comunidad.  

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

negocios. Buscaron a su sobrino Ronald para que se los administrara, y éste les ayudó a 
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sortear sus problemas f inancieros, muchos de  l os cuales s e or iginaban e n e l hecho de  

que mezclaban los bienes de la empresa con los personales. 

3.2.2 Empresa B 

La empresa B  es una  c ompañía f undada en 195 7. Los c uatro hi jos de l f undador Enri 

(6p) conforman la segunda generación, todos están casados y son, de mayor a  menor, 

María F., Diego, Chelo y Lucho. Desde niños vivieron en permanente contacto con la 

empresa y t rabajaron en  el la d urante s us v acaciones d el colegio y de l a universidad. 

Todos tienen hijos, que conforman la tercera generación, pero ninguno de estos jóvenes 

está vinculado a la empresa familiar. En esta empresa fueron entrevistados el fundador 

Enri (6p), miembro de la junta directiva; María F. (3d), la actual presidente; Diego (4d), 

vicepresidente comercial, y Chelo (5d), la gerente de imagen corporativa. Lucho no está 

vinculado a la empresa y reside en la capital del país con su familia. Estas relaciones se 

ilustran en la Figura 3.3. 

Figura 3.3. Vínculos en la empresa B. 
 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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La empresa en  s us i nicios er a m uy p equeña: un modesto almacén d e r epuestos. La 

empresa funcionaba en una edificación de dos plantas: en la primera estaba el almacén y 

en la segunda vivía la familia. El padre atendía d irectamente 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 creció hasta tener tres locales, y diez años más tarde 

se convirtió en fabricante industrial de baterías. Entre los juguetes de los hijos cuando 

niños siempre había tapas o etiquetas de baterías. 

La familia de Enri decidió viajar a Argentina en busca de nuevos horizontes. Por aquel 

entonces el futuro fundador de  l a empresa contaba t rece años d e edad. Establecida l a 

familia en Junín, provincia de Buenos Aires, el joven Enri adquirió allí, de inmigrantes 

italianos, los conocimientos relacionados con la elaboración de baterías. Posteriormente, 

al regresar la familia a Colombia, Enri se empleó como electromecánico en una empresa 

distribuidora de  baterías. En 1957 celebró con su ex  j efe por cuenta p ropia un pr imer 

contrato de  e nsamble y pr oducción d e ba terías. S e c onvirtió de es ta manera en  u n 

empresario fundador. 

La actividad de la empresa estaba concentrada en la producción, distribución y venta, al 

mercado nacional y a más de quince países, de acumuladores de tipo plomo ácido para 

automotores. E stos a cumuladores e ran conocidos por  e l públ ico e n general c on el 

nombre de baterías. Por su calidad y respaldo las baterías de la empresa B hacían parte 

del equipo or iginal de  las marcas Renault, Toyota, Mazda, Mitsubishi Motors, Ford y  

Chevrolet. 

Con el p aso de l os años, l a planta de  pr oducción, ubi cada e n l a ciudad de  C ali, 

Colombia, llegó a ser un complejo industrial verticalmente integrado, que produce gran 

parte de las materias primas requeridas para su producción mediante procesos altamente 
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tecnificados d e reciclaje d e b aterías d e ch atarra. Esta p lanta tie ne capacidad para 

fabricar un gran volumen de baterías al mes, las cuales se destinan en un alto porcentaje 

al mercado externo. La tecnología que utiliza la planta es la más avanzada del mercado 

para sus aplicaciones específicas. La empresa B genera más de mil empleos directos y 

miles d e em pleos i ndirectos a  t ravés d e l os can ales d e comercialización y  de 

proveeduría afines con su producción. 

Una de sus principales fortalezas es la gestión ambiental, ejemplo para la industria. Los 

puntos de venta de baterías se convirtieron en centros de acopio de baterías inservibles 

que son trasladadas a la planta de producción, donde en un complejo y cerrado proceso 

de reciclaje s e recuperan e l 100% de sus componentes de  plomo y pol ipropileno. Las 

emisiones at mosféricas es tán controladas por  f iltros y c olectores de  pol vo, t otalmente 

automáticos. La labor ambiental de esta empresa ha sido reconocida con la certificación 

más alta existente. En años recientes se culminó la instalación de una línea de ensamble 

completa para reemplazar varias líneas obsoletas, con lo cual aumentó la capacidad y 

mejoró tanto la productividad como la calidad del producto. 

Enri, el fundador, proviene de una familia grande, en la que sus padres por tradición o 

por escasa disponibilidad de  t iempo, no  e ran muy cariñosos ni  r epartían a  m enudo 

caricias. En consecuencia, Enri se formó como una persona cálida pero poco expresiva 

con las demostraciones físicas de afecto. S in embargo siempre ha es tado pendiente de 

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

Enri solía compartir con frecuencia las comidas con su esposa y sus cuatro hijos en el  

comedor de la casa, particularmente la cena. En las vacaciones hacían viajes en familia 

por toda Colombia, travesías que Enri combinaba simultáneamente con negocios. 
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En esa época las formas de autoridad y la relación misma entre padres e hijos eran muy 

diferentes a l as actuales. E nri se d edicaba t odo el  d ía a l os negocios, a c onstruir y 

consolidar su compañía. Su esposa, como era costumbre en esa época, se encargaba del 

hogar y de la educación de sus hijos. Los dos eran una autoridad indiscutida y había que 

obedecerles, de tal manera que la solución de los conflictos era sencilla; existía un nivel 

de autoridad claro y transversal, el  padre era el rey y la madre protegía su pedestal: se 

respetaba y s e h acía l o que el los ordenaban. Incluso, l as car reras p rofesionales de l os 

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 etendía d etectar y e ncaminar las 

capacidades y l a vocación de cada uno de  los hi jos hacia alguna área específica de l a 

empresa en la que Enri consideraba tuvieran fortalezas, de tal forma que a sus hijos les 

fuera gustando l as experiencias y se s intieran cómodos en el la. La hi ja menor, por  su 

fuerte carácter e i ndependencia, f ue l a ú nica q ue se alejó d el en foque de  s u pa dre; 

decidió por su cuenta lo que deseaba estudiar y hacer con su vida. Sin embargo a Enri le 

funcionó s u e strategia puesto que  s us hi jos s e e namoraron d e l a e mpresa f amiliar. 

Durante l as v acaciones d el co legio, E nri s olicitaba l a co laboración de s us hi jos, 

transformando su trabajo en una especie de juego con el que se divertían al tiempo que 

trabajaban. 

Las buenas relaciones se fomentaban mediante salidas en  familia que se hacían en las 

vacaciones y durante las cenas compartidas. También se hacían reuniones con la familia 

ampliada de la  rama de Enri; l a familia materna siempre estuvo alejada. Otro espacio 

donde la familia ampliada fomentaba su relación familiar era la visita a l a finca de los 

abuelos, dur ante l as vacaciones escolares. Y se puede a firmar que  á un hoy la f amilia 

ampliada continúa con estas prácticas. Además 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 tradición de reunirse en diciembre de 

cada año.   

En e l á mbito l aboral, las d ificultades, p articularmente l as em presariales, tornaban la 

ansiedad de  E nri e n mal g enio. T enía un  carácter f uerte y gran capacidad para h acer 

seguimiento a las tareas encomendadas. Recordaba en  detalle todo lo que ordenaba. Su 

enfoque a l s eguimiento y  al l ogro era t an consistente que  alcanzaba un a lto ni vel de  

control. Era una  persona vi sionaria, capaz de ve r hacia adelante, hacia el  largo p lazo, 

con una  claridad i mpresionante y  tenía u na m irada privilegiada para los ne gocios. 

Poseía una mezcla de visión e intuición. Pero obviamente las cosas algunas veces no le 

salían, o no l e salían a la velocidad que quería, lo que lo hacía perder el control. Ante 

situaciones complejas quedaba apabullado, callado y se ponía a la espera. Durante el día 

a día era muy activo, un ve rdadero tanque de guerra, que podía salirse de casillas. No 

era una persona calmada. Despreciaba las mentiras, no l as soportaba. Aunque era muy 

estricto, trataba a los trabajadores con respeto y cercanía. Ayudaba mucho a las familia 

de es tos t rabajadores cuando s e en teraba q ue t enían n ecesidades. D e i gual m anera, 

tendió la mano a sus hermanos cuando lo requirieron.  

En su estilo de l iderazgo resaltaban varias características: exigente con la cal idad y el 

cumplimiento, e vitaba quedar m al c on l a gente, s e p reparaba m ucho, era m uy 

responsable, ordenado y justo. En los negocios le satisfacía que la contraparte se sintiera 

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

Por ot ro l ado, E nri e ra c onsciente de  s us de bilidades y por  esta r azón s iempre bus có 

tener al  lado quien lo complementara. Al principio era su esposa, después su hermano 

José y, posteriormente, buscó apoyo en personas que consideba le podrían dar apoyo en 

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

información 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 costó trabajo cuando se hizo a un lado. Fue difícil para todos y ocurrió 

en 1997, diez años antes de que padeciera una grave enfermedad. Sin embargo, en esa 

etapa, s u p resencia en  l a em presa fue simbólica, a p esar d e l o cu al se presentaron 

algunas diferencias e ntre é l y s us hi jos, pue sto que  pa ra él f ue m uy d uro s entir que 

perdía e l pode r de m ando, p ues a esas alturas los hijos que rían t omar sus pr opias 

decisiones y asumir r esponsabilidades. Enri l o fue e ntendiendo poco a  poc o, l o que  

posibilitó que, una vez retirado por una grave dolencia, que resultó terminal, sus hijos 

pudieran asumir la dirección de la empresa plenamente capacitados. 

Enri a sumió s u enfermedad c on di gnidad, va lentía y entereza envidiables. A sumió e l 

proceso de su deterioro paulatino con una madurez impresionante. Fue organizado con 

sus cosas hasta antes de su muerte: preparó lo concerniente a la sucesión patrimonial y a 

todos l os a suntos pe rtinentes de  l a f amilia y d el ne gocio. Con s us hi jos E nri t uvo l a 

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

La gente de l a empresa lo recuerda con mucho cariño. Hay huellas imborrables de lo  

que fue una  vida de convivencia, de las cosas que él logro hacer, de  los espacios que 

logró construir. No le tocó fácil, empezó con un ne gocio muy pequeño. Enri logró 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  

filantropía s ino también en pr oyectos qu e e ran i mportantes pa ra l a c iudad. E n ese 

sentido se ganó un espacio con el que han continuado sus hijos.   
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Enri dejó muchos aprendizajes.  El concepto de ahorro fue bien transmitido, así como el 

buen m anejo de  l os r ecursos pa ra s oportar l os pe ríodos d ifíciles: n o s e tr ataba d e 

tacañería s ino d e r acionalizar el m anejo d e los r ecursos que  t anto t rabajo l e ha bía 

costado obt ener. E ra m ás bi en g eneroso pue s si a lguien tenía u na n ecesidad él  l e 

colaboraba. Cuidó de q ue la  familia e stuviera unida y lo  promulgó todo e l t iempo. 

También insistía en que había que  devolverle a l a sociedad lo que ésta le había dado. 

Planteaba que había que compartir, no regalar, pero que había que enseñarle a l a gente 

la forma correcta de vivir, de trabajar; había que ser generosos pero al tiempo había que 

educar. Por fortuna f ue pos ible di alogar con é l s obre estos t emas a ntes d e s u 

fallecimiento. 

3.2.3 Empresa C 

La empresa C fue creada en 1959 con el propósito de atender las necesidades de riego 

del s ector a grícola m ás i mportante d e C olombia, el  V alle d el C auca. H oy están 

vinculados a  e lla cuatro miembros de l a f amilia pertenecientes a  dos generaciones: la 

pareja fundadora (padres de Ulgrido), Ulgrido (uno de los catorce hijos de es ta pareja 

fundadora) y un tío de Ulgrido. Específicamente, Ulgrido, de la segunda generación, fue 

el fundador de l a e mpresa junto c on s us pa dres y uno de  s us t íos. P osteriormente s e 

incorporaría un hermano de Ulgrido a la empresa familiar. Con el trascurrir del tiempo, 

Ulgrido se haría a la mayoría de las acciones. Hoy tiene más de ochenta años y ya está 

retirado. Los cinco hi jos de  U lgrido no e stán vi nculados a  l a empresa, aunque s í dos  

sobrinos (8d y 9d ), qui enes r epresentan la t ercera g eneración. Rami (7d), uno de  l os 

hermanos de Ulgrido, continúa en la empresa y fue entrevistado. También se entrevistó 

a Emma (10 dn), una de las hi jas de Ulgrido, así como a su sobrino Jama (8d) y a su 
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sobrina S te (9d); estos tres pertenecientes a l a tercera generación. E n l a f igura 3.4  se 

ilustran estos vínculos familiares. 

Figura 3.4. Vínculos en la empresa C. 
 

 

Fuente: Elaboración propia 

Al cabo de algunos años, y tras sucesivas transformaciones, la compañía se convirtió en 

una sociedad anónima. En sus inicios representaba a empresas norteamericanas, de las 

cuales o btenía l os elementos que  conformaban l os e quipos de  riego, qu e m uy 

rápidamente comenzaron a utilizarse no sólo en el Valle del Cauca sino también en otras 

regiones del país. 

Ante el éxito de los agricultores que implementaban sistemas de riego en sus cultivos, la 

empresa C decidió iniciarse en el negocio de la perforación de pozos para la extracción 

de agua, y buscó expandir su mercado de r iego a l as zonas que no contaban con este 

importante recurso. Rápidamente se convirtió en la empresa perforadora de pozos más 

importante de Colombia, y actualmente presta sus servicios no sólo al sector agrícola, 

sino también en los mercados industrial, institucional y doméstico. Vale destacar que en 

Fundadores 
Ulgrido, Padres de Ulgrido, tío de 

Ulgrido. 

Rami (7d) 
Vinculado 

Leonor 
No vinculada 

Dos hijas, dos hijos 
(uno vinculado, 
Jama 8d) 

Patty 
No vinculada 

 

Ulgrido 
Ya retirado 

Un hijo, una 
hija (Ste 9d) 

Un hijo, cuatro hijas 
no vinculados 
(Emma10dn) 

Otros diez 
hermanos no 
vinculados 



 

 57 

1999 obtuvo e l certificado ISO 9002, que mantiene actualizado como una garantía de 

confianza del s ervicio q ue p resta a sus clientes. D entro de  sus pl anes de  

complementación industrial representa en el área 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 agrícola. Sus asesores técnicos son profesionales de la ingeniería 

que ofrecen la mejor alternativa de riego para los cultivos. 

Entre s us pr incipales clientes c olombianos f iguran l as más p rósperas em presas 

agroindustriales c omo s on l os i ngenios a zucareros, las b ananeras y o tras. La em presa 

tiene una sede propia al norte del país, desde donde atiende el mercado de perforación 

de pozos y riego para esa región. 

En l os úl timos a ños l a c ompañía h a am pliado s u m ercado a l os p aíses d e s u ár ea d e 

influencia. Hace e xportaciones i mportantes de sistemas de  bom beo a  E cuador, P erú, 

Bolivia y  a algunos p aíses cen troamericanos. En l a act ualidad l a empresa cuenta co n 

varios equipos de perforación y varios de limpieza y mantenimiento de pozos, además 

de toda una infraestructura para la operación continua de los equipos de campo durante 

las v einticuatro horas d el dí a. E s ho y una d e l as em presas l atinoamericanas m ás 

importantes de perforación de pozos. 

Ulgrido t uvo una  f amilia bi en e stablecida dur ante t oda s u vi da. C ontrajo m atrimonio 

muy joven y tuvo cinco hijos, cuatro mujeres y un varón. Como se indicó anteriormente, 

con el  tiempo Ulgrido s e hizo a l a m ayoría d e acciones de l a em presa, c on l o c ual 

ostentó el poder en ella. Como ninguno de sus cinco hijos se vinculó a la empresa, puso 

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

3.4).  
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Dos de l as h ijas de U lgrido h icieron parte de l a J unta D irectiva durante muchos años 

pero ni nguna e stuvo vi nculada directamente co n l a ad ministración d e l a em presa. La 

familia de Ulgrido es una familia modelo porque todos son profesionales, todos están 

muy bien muy organizados y tienen sus hogares establecidos. Ulgrido tuvo una buena 

relación con su esposa y sacó adelante su familia. Su hijo, aunque no hi zo parte de la 

Junta D irectiva, participó e n l a a dministración de  é sta dur ante pe ríodos br eves. 

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

En el hogar de Ulgrido no se presentaron situaciones difíciles, era una familia con buena 

solvencia económica, en la cual los problemas se resolvían fácilmente. Ulgrido era muy 

respetado por  s us hi jos y  también por  t oda l a familia e xtendida. Era una e specie d e 

patriarca, e l consultor d e su f amilia. Con trece hermanos y  muchos sobrinos, U lgrido 

siempre f ue l a f igura v isible y el  p ersonaje m ás importante d e to da la  f amilia, u na 

persona carismática que contaba con un negocio importante. Para cualquier problema, la 

familia extendida acudía a  Ulgrido y é l colaboraba en l a solución de  esos problemas. 

Era mediador y abierto a l a g ente; a nalítico, tr anquilo y ecuánime, p ensaba b ien l as 

cosas y daba co nsejos acertados. E stricto en  s u manera d e v er l a v ida, siempre te nía 

tiempo para dar consejos a la  familia y también a algunos cl ientes que lo catalogaban 

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

Ulgrido e ra un l íder i nnato. S in hacer mucho esfuerzo l a gente estaba a  su a lrededor. 

Cuando e n a lgún m omento t uvo que  m ediar en conflictos familiares, l o hi zo con 

discresión de tal m anera q ue n adie s e en terara, para q ue l a s ituación n o t rascendiera, 

pues tenía gran madurez y guardaba la confidencialidad. Su intervención era más que 

adecuada, todos lo reconocían y respetaban. Él s implemente reunía a las personas, les  

hablaba, les daba las directrices que consideraba pertinentes y las personas las recibían 

con c onvencimiento p orque s e s entían que lograban la  me jor o rientación. Era 
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conciliador, un líder que a quien la gente seguía por sus principios y conocimientos. Su 

relación con l os em pleados y t rabajadores e ra b uena, au nque co n l a m ayoría er a u na 

relación de  j efe a  s ubordinado. Como es n atural tenía m ás ce rcanía con al gunas 

personas, e ntre e stas s u s obrino J ama. S iempre c onversaban mucho y  c ompartían 

múltiples asuntos, principalmente los de la empresa.  

Era uno de esos líderes que se ganan el liderazgo por su conocimiento y su capacidad de 

convencer c on a rgumentos. T enía pr ofundo dominio sobre l a e mpresa q ue m anejaba, 

conocía todo en detalle. Por consiguiente era una fuente de consulta permanente  y no 

era egoísta para suministrar información. Adicionalmente tenía mucha habilidad con los 

números, era un buen matemático. Se ganaba el respeto y el liderazgo sin necesidad de 

tratar mal a nadie ni de demostrar que él era el jefe, el dueño. 

Cuando Ulgrido llegó a la edad de jubilación hizo los trámites para pensionarse, pero no 

se retiró de la empresa. Trabajó quince años más. Su sobrino Jama había trabajado a su 

lado unos años y, por una propuesta que le hicieron, se retiró y trabajó varios meses en 

otra compañía. De todas formas siguió teniendo una relación muy cordial con Ulgrido y, 

en u na r eunión f amiliar en  l a cu al s e en contraron, Ulgrido convenció a Jama de que 

regresara. Tío y sobrino se volvieron más cercanos y compartían más. Hasta que llegó el 

momento en que Ulgrido, muy inteligentemente, decidió que ya no tenía las capacidades 

para seguir al mando de la empresa. Manifestó a la Junta Directiva que trabajaba hasta 

una fecha que él fijó. 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 sólo 

por la relación de consanguinidad, si no porque Rami era el tercer accionista. La Junta, 

influenciada por  Ulgrido e l accionista m ayoritario, s e d ecidió por  J ama, m omento a  

partir del cual Ulgrido comenzó a retirarse y a hacer el empalme con el sobrino. Se alejó 

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

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

Ulgrido de jó va rias hue llas i mportantes. D ejó un  l egado de  honestidad y  de s eriedad. 

Los cl ientes m anifiestan q ue co ntratando co n l a em presa C se ev itan co ntratar u n 

interventor. Impulsó la cultura de escuchar. Él siempre se sentaba y escuchaba a la gente 

hasta que  t erminaran d e ha blar, de spués de  l o c ual a nalizaba y pl anteaba pr opuestas, 

daba c onsejos o t omaba de cisiones. O tra d e l as hue llas qu e d ejó f ue e sa act itud d e 

disposición p ermanente h acia el  t rabajo, s iempre co n l a es peranza obtener buenos 

resultados. Cabe destacar también su ejemplo de enseñarle a la gente sin egoísmos; dar 

y formar hasta donde era necesario y posible. Dar confianza para que la gente pregunte 

y aprenda. Este último rasgo tenía gran cimiento en su preparación permanente, en estar 

actualizado sobre los conocimientos de punta de su experticia. La gente lo quiso mucho 

y lo r ecuerdan con afecto. E n e l gr emio a zucarero, de l cual f ue pr esidente, f ue 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 

generación, que se vincularon tempranamente a la empresa para ayudar a su padre como 

consecuencia d el cr ecimiento p aulatino d el negocio. De e stos oc ho he rmanos 

actualmente cuatro están vinculados a la empresa: Audul, Fercho, Jaivo y Anib (12p). 

Este ú ltimo fue entrevistado por s er e l úni co de l os cu atro hermanos de  s egunda 

generación vinculados que tiene a u no d e s us d escendientes –tercera g eneración– 

trabajando en la  empresa (Mao, 11d), a quien también se entrevistó. Los dos hermanos 

varones de M ao ( 11d) han t enido i ntereses p rofesionales f uera d e l a em presa y d e l a 

ciudad, aunque uno de ellos estuvo vi nculado a l a em presa f amiliar durante un corto 
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tiempo. Audul, de la segunda generación, t iene un hijo que trabajó algunos años en la 

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

vinculada al área financiera y fue la única de los vinculados de segunda generación que 

hizo car rera p rofesional, pero ya es tá retirada d e l a em presa. Estas relaciones s e 

esquematizan en la Figura 3.5. 

Figura 3.5. Vínculos en la empresa D. 
 

 
Fuente: Elaboración propia.  

La em presa D  s e d edica a l a el aboración d e v elas n ormales y d ecorativas, ve lones y 

veladoras. L a p arafina, derivada d el p etróleo, es  el insumo pr incipal. Fue f undada en 

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

esposa G abriela d e C ., q uienes t uvieron o cho hijos que  c onforman la s egunda 

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

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

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

la segunda generación fue temprana. 
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La empresa D  e ntró l entamente a l m ercado p or e l e sfuerzo de  s u f undador, qui en 

fabricaba, vendía y se encargaba de los cobros. Visitaba las tiendas de noche, compraba 

algún a rtículo para entablar c onversación y es tablecer en  l o p osible am istad con l os 

propietarios. Después, con m ucha s utileza, m ostraba y of recía sus p roductos. P or l o 

general los tenderos adquirían 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 producción era sencillo, se trabajaba con máquinas manuales 

que l imitaban l a pr oducción a  una  c antidad reducida de v elas, y por l o general el 

producto salía totalmente l iso. Al in icio de la década de los cincuenta el mercado e ra 

muy l imitado y s e n egociaba con t iendas p equeñas y p articulares, q ue s olicitaban 

solamente velas blancas. Posteriormente se adquirió una nueva sede, pues la ciudad aún 

carecía d e f luido el éctrico y es to er a f avorable. La el ectricidad l legó a l a ciudad en  

1956, lo que determinó la reducción de la demanda de velas. 

En l a d écada d e l os s esenta s e ad quirió la s ede act ual y s e am plió la di stribución 

mediante  mayoristas e n t odo e l pa ís. Consolidada l a c alidad e  i mplementada una  

estrategia d e d iversificación, s e c reó una di visión de  l aboratorio c on una línea d e 

cosméticos d irigidos al mercado popul ar. Y a e n l os ochenta se i ntrodujo la l ínea d e 

velones que tuvo gran acogida en el mercado nacional. La producción de cosméticos se 

suspendió en 1985 de bido a los altos costos de mercadeo. Hacia finales de los ochenta 

se cr eó u na tercera l ínea pr oductiva, de nominada F antasía, consistente e n productos 

decorados co n P apá N oel, trineos, m otivos na videños y de  Halloween, que bus caba 

competir c on pr oductos extranjeros que  t ienen u na a mplia a cogida en el p aís. E n l os 

noventa, en razón del incumplimiento en el abastecimiento de parafina a nivel nacional 
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se importó de  Estados U nidos, Brasil y C hina. T ambién se ap rovechó l a ap ertura 

económica v igente, se i mportó m aquinaria de  A lemania, Italia y E stados U nidos. Por 

esos años aparecieron los hipermercados y se efectuó una reconversión industrial total, 

con lo que se consolidó 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 país, con 140 trabajadores en la ciudad de Cali.  

En el  m arco d e l a historia de l f undador, Camilo, e n e l ho gar mantuvo una  bue na 

comunicación c on s u esposa y s us hi jos. D isfrutaba e nseñar l o qu e s abía. Le gustaba 

explicar sus conocimientos de mecánica, 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 simpática, con buen sentido del humor. 

No t uvo e studios uni versitarios, pe ro t enía m ucha i niciativa, i nventaba m áquinas, 

procesos, e lementos de  máquinas, Era a utodidacta, lo que  l o ha cía un a persona muy 

capaz. E nseñaba a s us h ijos c on paciencia y a grado, e specialmente a  s u h ijo A nib, 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, construyó una máquina de corte que ahorró 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 río o compartir algún juego. Era muy sociable con la familia y con 

la gente en general. Por su forma de ser adhirió muchos clientes de graneros y tiendas. 

Les daba facilidades de pago a l os cl ientes y esto los f idelizaba, a v ez tomaba crédito 

con los proveedores, y así fue creciendo. En las situaciones difíciles no s e amilanaba, 

siempre tenía 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 n t rato y ayudaban a  l os 

trabajadores cu ando l o n ecesitaban, ya fuera c on di nero o  c on m ercados, c omo 

acostumbraban algunas v eces. C uando G abriela m urió, s e di jo de  e lla que  ha bía 

regalado u nas s etenta ca sas a  personas pobr es. Ambos e nseñaron que  l a g ente pue de 

lograr lo que se proponga, enseñaron a respetar los intereses personales de la gente y a 

no truncarles la autonomía.  

El liderazgo de Camilo resaltaba por ser una persona emprendedora, le delegaba ciertas 

labores a su esposa Gabriela porque creía en ella y le tenía confianza.  Ella manejaba el 

personal y l o h acía muy bien. S e en cargaba d e l as cu entas y d ocumentaba l a 

información de la empresa, todo lo escribía. Camilo se dedicaba más a la producción de 

la parafina.  

Camilo contrajo el mal de Parkinson y se fue alejando de la empresa porque empezó a 

desmejorarse. S u s alida f ue gradual, pe ro l legó el m omento que  no pudo m ás. Su 

enfermedad comenzó unos quince años antes de retirarse, tiempo en el cual ingresó a la 

empresa uno de los hermanos de Camilo, justo antes de que la empresa se cambiara a un 

mejor lo cal. Camilo falleció de  un i nfarto a l os c incuenta y o cho a ños de  e dad. Su 

esposa Gabriela continuó adelante con la empresa y la formalizó. Los hijos ayudaban en 

varias l abores: Anib, su hijo, e ra el mecánico de l a p lanta mientras realizaba estudios 

secundarios; act ualmente es el d irector d e c alidad. La f ábrica f ue p rogresando en 

operación y en ventas. Había un gran mercado de velas en ese entonces, que lo hay hoy 

también, pero en circunstancias diferentes.  

Anib aprendió de su padre Camilo que hay que ser positivo; también la necesidad de ser 

muy eficiente en costos, en innovación y en búsqueda permanente de mercados. Anib ha 

sido u na p ersona m uy armoniosa, es  p adre d e M ao, el  ú nico f amiliar d e l a t ercera 
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generación que es tá v inculado a l a empresa. Las relaciones de Anib con sus hi jos son 

excelentes porque Anib es muy comprensivo, les ha brindado mucho apoyo a los hijos; 

aprendió de  s u pa dre C amilo, c omo t ambién l o a prendieron l os he rmanos, a t ener 

relaciones ar moniosas y es a h a s ido l a clave p ara q ue l a empresa l legue a s ubsistir. 

Nunca ha habido problemas familiares graves, a pesar de que son seis hermanos, pues 

dos ya fallecieron. Anib ha mantenido la filosofía de la comprensión. La separación de 

su esposa cuando sus hijos aún eran niños no f ue obstáculo para criarlos bien y darles 

apoyo, a raíz de lo cual se convirtió en un padre-amigo de sus hijos, de los cuales quedó 

a ca rgo. Las r elaciones s e fortalecieron mucho con la costumbre d e s alir a p escar l os 

fines de semana; compartir en medio de la naturaleza ha sido de mucho beneficio y esto 

ha llevado a consolidar una relación muy estrecha.  

En l a e mpresa A nib y sus he rmanos f omentan una  pol ítica de  pue rtas a biertas. S e 

fomenta la armonía y una muestra de ello es que hay gente que lleva más de treinta años 

en la compañía. Se hace una fiesta de fin de año para todo el personal de la empresa, se 

dan bonificaciones al final del año a quienes superan metas de ventas, se recompensa a 

los trabajadores con mini-mercados en algunas épocas del año y se ha abierto un buzón 

de sugerencias. El estilo de liderazgo de Anib es de mente abierta, proactivo, presto al 

diálogo, a tento a  l os c ambios e conómicos m undiales, s in l uchas de  p oder c on s us 

hermanos, abierto a la innovación, valores que está trasfiriendo a Mao, quien tendrá más 

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

3.3 Resultados y discusión 

En este apartado se exponen los resultados del análisis individual y del análisis cruzado 

para c ada etapa del p roceso d e s ocialización, vinculación y p ertenencia d e los 

descendientes a la empresa familiar. 
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3.3.1 Etapa de Socialización 

El lis tado de códigos y  categorías generado para l a et apa de socialización mostró tres 

dimensiones (valores, conocimiento, liderazgo) y cinco elementos influyentes (familia, 

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

Tabla 3.4. Códigos y categorías de la etapa de Socialización 

Códigos SOC Categorías de Socialización 

SOCV SOCIALIZACIÓN DE VALORES 
SOCV: FAM 
SOCV: SOC 

Comportamiento familiar 
Comportamiento social 

SOCC SOCIALIZACIÓN EN CONOCIMIENTO 
SOCC: ACA 
SOCC: EMP 
SOCC: GEN 

Académico  
Empresarial 
General (Social) 

SOCL SOCIALIZACIÓN EN LIDERAZGO 
SOCL: INH 
SOCL: EXH 

Decisiones convivencia interna familia/negocio 
Decisiones convivencia externa familia/negocio 

 

Códigos IF Categorías de Elementos Influyentes en la 
socialización 

IFFAM FAMILIA 
IFFAM: MAD 
IFFAM: PAD 
IFFAM: HER 
IFFAM: OTR 

Madre 
Padre 
Hermanos 
Otros familiares 

IFEMP EMPRESA 
IFEMP: PAD 
IFEMP: TRA 
IFEMP: CON 

Padre 
Trabajadores y jefes de áreas 
Contexto y dinámica de la empresa 

IFMER MERCADO 
IFMER: REL 
IFMER: NRE 

Relacionado con el negocio 
No relacionado 

IFDES DESCENDIENTE 
IFDES: IPR 
IFDES: IPE 

Intereses profesionales 
Intereses personales 

IFSOC SOCIEDAD 
IFSOC: INS 
IFSOC: COT 

Instituciones 
Información y hechos de la vida cotidiana 

Fuente: Elaboración propia. 

En esta tabla, Códigos SOC significa códigos de las categorías de socialización, los que, 

a su vez, están conformados de la siguiente manera: 
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- El código de  S ocialización d e V alores ( SOCV), q ue abarca dos c ódigos: E l c ódigo 

SOCV: FA M, que s e r efiere a l a socialización d e v alores co mo co nsecuencia d el 

comportamiento familiar, y el código SOCV: SOC, que se ocupa de la socialización de 

valores co mo consecuencia d el co mportamiento externo al  hogar, e l comportamiento 

social. 

- El c ódigo de S ocialización de l C onocimiento ( SOCC), que  a barca t res c ódigos: e l 

código S OCC: ACA, que s e refiere a l a socialización del conocimiento de naturaleza 

académica; e l código SOC: E MP, que s e r efiere a l a s ocialización d e conocimiento 

sobre el  co mportamiento d e l as em presas, s us características, s u a dministración, en 

particular d e l as em presas d e l a f amilia; el  c ódigo S OC: G EN, que s e r efiere al 

conocimiento general que se toma de la convivencia en comunidad, esto es, el contacto 

con la gente, con las fuentes masivas de información, los viajes, etc. 

- El código de Socialización del Liderazgo (SOCL), que acoge dos códigos: el código 

SOCL: INH, que se ocupa particularmente del desarrollo de capacidades de l iderazgo 

para la toma de decisiones, desde una socialización que se hace al  interior del sistema 

familia-empresa; y el código SOCL: EXH, que se refiere particularmente del desarrollo 

de cap acidades de  l iderazgo pa ra l a t oma de  de cisiones, de sde una  s ocialización que  

proviene del exterior del sistema familia-empresa.  

De manera similar, en la misma tabla 3.4, Códigos IF significa códigos de las categorías 

de elementos influyentes en la socialización, los que, a su vez, están conformados de la 

siguiente manera:  

- El código que denota influencia desde la familia (IFFAM), que abarca cuatro códigos: 

el c ódigo IFFAM: M AD, que t iene e n cuenta l as i nfluencias en la f ormación, 

provenientes de la madre del descendiente; el código IFFAM: PAD, que se refiere a las 

influencias en l a f ormación r ecibas p or p arte d el padre, en s u r ol de  progenitor; e l 
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código IFFAM: HER, que aborda las influencias desde los hermanos del descendiente; 

el código IFFAM: OTR, el cual acoge las influencias recibidas desde otros familiares, 

como los tíos, por ejemplo.  

- El código que denota influencia desde la empresa (IFEMP), que abarca tres códigos: el 

código IFEMP: PAD, el cual se refiere a las influencias en la formación recibidas desde 

el padre, en su rol de empresario; el código IFEMP: TRA, que acoge las influencias que 

se originan en los trabajadores de la empresa familiar; el código IFEMP: CON, que se 

refiere a las i nfluencias q ue r ecibe el  d escendiente d esde el  co ntexto de l a empresa 

familiar, en razón a su convivencia con ese medio.  

-El código que denota influencia desde el mercado (IFMER), que abarca dos códigos: el 

código IFMER: REL, que se refiere a las influencias que recibe el descendiente desde el 

mismo s ector d e e mpresas en  el  cual está u bicada l a em presa f amiliar; y el có 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 código que denota influencia desde el propio descendiente (IFDES), que abarca dos 

códigos: el código IFDES: IPR, que se refiere a l as influencias sobre la formación del 

descediente, recibidas desde sus intereses profesionales;  y el código IFDES: IPE, que 

da cabida a l as influencias sobre la formación del descediente, originadas en sí mismo 

como pe rsona, e n s us m etas, s u f orma de  p ensar, s u f orma d e ve r l a vi da, l a m anera 

como percibe su futuro. 

- El código que denota influencia desde la sociedad (IFSOC), que abarca dos códigos: el 

código IFSOC: INS, que aborda las influencias recibidas desde las instituciones, como 

consecuencia d el contacto co n el las, tales como la  ig lesia, lo s e stablecimientos 

educativos, el gobierno, centros de salud, y otros; y el código IFSOC: COT, que acoge 

las i nfluencias r ecibidas co mo co nsecuencia d e la co tidianidad, como pue de s er: v er 
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televisión, ir al banco a pagar los servicios, encontrarse improvisadamente a alguien en 

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

A continuación se describen, con la misma secuencia, los códigos de primer orden: 

La s ocialización d e l os val ores: E ntendida como e l pr oceso de  c onstrucción, 

intencional o no, de cr eencias y co mportamientos ét icos en los e ntornos familiar y  

social. 

La socialización del conocimiento: Entendida como el proceso de aprendizaje formal o 

informal, de conceptos, métodos y técnicas, y las maneras de aplicarlos. 

La socialización del liderazgo: Entendida como el proceso de desarrollar capacidades 

para la toma de decisiones en el ámbito del sistema familia/empresa o fuera de él. 

Influencias familiares: Son los influjos que surgen de la interacción del descendiente 

con la madre, el padre, los hermanos y otros familiares cercanos, como consecuencia de 

formar parte de una familia. 

Influencias d e l a em presa f amiliar: Aquellas que s e r eciben d e los trabajadores 

(familiares o no) o de la dinámica 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 del mercado: Son las corrientes de formación que r ecibe el  descendiente 

como co nsecuencia d e sus v ivencias p asajeras, ex periencias l aborales o r elaciones 

interpersonales en mercados relacionados o no r elacionados 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 ámbito social: Son aquellas que provienen de instituciones sociales con 

las cuales el descendiente tiene contacto por algún medio, o de la información 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 más informales. 

El análisis de las categorías y códigos permitió construir las redes de códigos, las cuales 

se ilustran en las Figuras 3.6 y 3.7. El establecimiento de estas redes fue muy importante 

para analizar t anto l as r elaciones en tre las c ategorías d e socialización como l as 

categorías d e l os el ementos i nfluyentes en es a socialización. La obs ervación de  e stas 

relaciones permitió elaborar las matrices de los Anexos 10, 11, 12 y 13, que junto con 

las not as de  c ampo, a yudaron a la obt ención de los r esultados y a s u c onsecuente 

análisis, ya que la construcción de matrices es una poderosa herramienta para el análisis 

de los datos (Miles y Huberman, 1994). 

Figura 3.6. Red de relaciones de las categorías de Socialización. 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 

El a nálisis cruzado se r ealizó a pa rtir de  l os r esultados i ndividuales. Al c onstruir las 

distintas matrices se observó, de forma amplia y detallada, cómo las tres dimensiones de 

la etapa de socialización de los descendientes revisten formas variadas y es  d iversa l a 

influencia que sobre ellas ejercen los cinco elementos. 

Con e l f in d e f acilitar e l a nálisis, fue preciso profundizar en  l as m atrices ya 
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mencionadas, c onstruidas pa ra a poyar el a nálisis i ndividual. C omo e stas m atrices 

(Anexos 10, 11, 12  y 13) e xponen e l núm ero de  t extos e n l os que  los e lementos 

influyentes se manifiestan sobre las categorías de las d imensiones de socialización, es 

claro que se refieren a frecuencias. Sin embargo, para hacer un examen integrado de las 

matrices fue necesario elaborar una tabla de códigos que “estandarizara” los números de 

las frecuencias que aparecen en ellas. 

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

 

Fuente: Elaboración propia. 
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La Tabla 3.5 muestra los códigos que se definieron para realizar la estandarización. 

Tabla 3.5. Códigos de intensidad de cada elemento influyente. 

Intensidad Alta A 

Intensidad Moderada M 

Intensidad Baja B 

Intensidad Nula N 

Fuente: Elaboración propia. 

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

sobre l as d iferentes c ategorías d e socialización. E stos ni veles s on: i ntensidad de  

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

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

a los 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 conversión por empresa. 

Empresa Matriz  
Anexo No. 

Rango total de 
la frecuencia 

Segmentos  
del rango 

Nueva Matriz 
Anexo No. 

A 10 0 - 12 

N:    0 
B:    1-4 
M:   5-8 
A:    9-12 

14 

B 11 0 - 25 

N:    0 
B:    1-8 
M:   9-16 
A:    17-25 

15 

C 12 0 – 16 

N:    0 
B:    1-5 
M:   6-10 
A:   11-16 

16 

D 13 0 – 6 

N:    0 
B:    1-2 
M:   3-4  
A:    5-6 

17 

Fuente: Elaboración propia. 
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Con las matrices de los Anexos 14, 15, 16,  y 17 es más claro apreciar lo que sucede en 

el conglomerado de los cuatro casos. Los resultados del análisis cruzado se concentran 

tanto en  l as t res d imensiones d e socialización de d escendientes an alizadas en  este 

estudio c omo e n l as r espectivas i nfluencias qu e l es s on m ás r elevantes. De esto se  

derivó que la socialización para la adquisición de valores se analiza bajo una óptica de 

valores s ociales y f amiliares; l a socialización de conocimientos tiene en  cu enta l a 

formación académica, la formación empresarial y la formación general; la socialización 

de la tr ansmisión de liderazgo considera el ad iestramiento para l a t oma de decisiones 

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

Para responder l as pr eguntas de  l a i nvestigación s e examinaron los r esultados 

individuales de los casos y las matrices ya estandarizadas. 

La socialización de los valores 

El análisis individual y el análisis cruzado permiten identificar cómo se da la formación 

de valores en la familia y en el ámbito social. Si bien se examinaron estos dos grupos 

para atender las insinuaciones con base la información obtenida de los casos, estos, en 

suma, parecen conformar uno solo. 

 Valores familiares 

Se encontró que en la etapa de socialización la formación de los valores familiares tiene 

su máxima influyencia en la convivencia con los padres. También influyen, aunque con 

menor i ntensidad, l os tíos y  los abuelos. E n el c aso de  l os t íos su influencia se d a 

principalmente cuando éstos están vinculados laboralmente a l a empresa familiar, pues 

esto conlleva un mayor tiempo de intercambios entre tíos y sobrinos. 
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Los v alores en l os que los pa dres desempeñan un r ol m ás i ntenso en es ta et apa son: 

disciplina, responsabilidad, de voción r eligiosa, l ectura, uni ón f amiliar, pe rseverancia, 

orden, obediencia, honestidad y prudencia. La formación en estos valores se p roduce, 

principalmente, a t ravés d e l os siguientes m edios: el  ej emplo; l as f rases, r efranes o  

dichos emitidos con regularidad; las actitudes que toma el padre frente a la empresa y a 

los t rabajadores; l as orientaciones verbales; l as reuniones f amiliares en  el h ogar; las 

reuniones familiares con padres, abuelos, tíos; la participación conjunta en las labores 

domésticas del hogar; el complemento y armonía que se observa en la relación de los 

padres como pareja. 

Valores sociales 

Del análisis se d esprende q ue en  r elación co n la f ormación en valores con f uerte 

contenido s ocial, a unque l os pa dres s iguen s iendo l os pr incipales i nfluyentes, l a 

intensidad de esta influencia es menor, pues también participan en ella los trabajadores, 

el co ntexto y l a d inámica d e l a em presa, a sí co mo l os i ntereses personales d el 

descendiente. Los va lores c on i mportante c ontenido s ocial s on esencialmente l os 

siguientes: el buen trato a los demás; la capacidad de asumir riesgos; el amor al trabajo; 

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

La formación de estos v alores sociales se da a t ravés d e l os medios e xpuestos 

anteriormente. No obstante, también influyen en ello la distancia física 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 música, los idiomas y los viajes a 

otras c iudades o pa íses; e l t rabajo c onjunto e n el hog ar; la  in formación c asual s obre 

superación p ersonal co n l a cu al s e en cuentra el d escendiente; l os i ntercambios con 

amigos; l os pa seos f amiliares, c ombinados con a suntos de  n egocios, o a l m enos, 

mezclados co n co nversaciones s obre t emas d e l a em presa. De a cuerdo con todo lo 



 

 75 

expuesto anteriormente, las p rincipales características presentes en  la socialización de 

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

En el  h ogar s e d eberían ex presar l as alegrías, l os l ogros y l as s atisfacciones q ue s e 

derivan de  t ener un a e mpresa pr opia (Ward, 1 994). L os canales que s e utilizan p ara 

reforzar estos s entimientos es tán asociados c on l os que  s e tradicionalmente s e h an 

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

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

Tabla 3.7. Socialización de los valores. 

 Principales 
influyentes 

de los 
valores 

Cómo se forman los valores Otros 
influyentes 

de los 
valores 

Cómo se 
forman los 

valores 

Familiares Padres -El entendimiento de los padres 
entre sí. 

-Frases, dichos, refranes. 
-Actitudes del padre frente a la 
empresa y los trabajadores. 

-Reuniones de familia parental. 
-Reuniones de f amilia 
extendida. 

-Trabajo compartido en casa. 

Tíos, 
abuelos. 

-Reuniones de  
familia 
extendida. 

-Intercambios con 
tíos v inculados a  
la empresa. 

Sociales Padres -Todos los anteriores. 
-Paseos familiares mezclados 
con asu ntos o  co nversaciones 
de negocios 

Trabajadores -Contacto di recto 
con trabajadores. 

 

Contexto de  
la empresa 

-Ubicación 
cercana en tre 
empresa y hogar. 
-Contacto di recto 
con i nstalaciones 
de la empresa. 

Intereses 
personales 
del 
descendiente 

-Lecturas, 
hobbies, v iajes, 
contactos co n 
personas ex ternas 
a la familia. 

Cotidianidad -Encuentro 
casual, co n 
información que  
impacta. 

Fuente: Elaboración propia. 
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La socialización del conocimiento 

Los análisis individual y cruzado permiten identificar cómo los descendientes adquieren 

conocimientos académicos, em presariales y generales, en l a etapa d e socialización, lo 

cual se expone a continuación. 

Formación académica 

En la decisión de los descendientes sobre su formación 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 conducción que ejerce, sin presiones, para que sus hijos elijan carrera. Sin 

hacerlo necesariamente intencional, el padre, o l a madre, según sea el caso, se vale de 

diversos medios: emplea frases como “¡a estudiar!”, asumiendo así un comportamiento 

autodidacta, o al  m enos de bue n l ector, e insinúa de m anera d isimulada aunque 

constante, la importancia de prepararse en un área académica específica. 

Tanto la elección de la carrera (Zellweger, Sieger y Halter, 2010), como el cambio por 

otra, si ya se había iniciado una, pueden respoder también a los intereses profesionales 

del d escendiente o a la or ientación proveniente de  las i nstituciones ed ucativas. Las 

lecturas, l os v iajes, l a p articipación en seminarios, entre ot ros, pueden pesar en las 

decisiones del descendiente acerca de su formación académica. En este sentido, es muy 

importante la libertad que se le dé para elegir lo que considere más importante para sus 

intereses, l o cual no d escarta l o út il que  pueda ser la orientación f amiliar en s us 

decisiones. 
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Dado que  un objetivo prioritario del p adre es  que l o que  c omenzó s e pe rpetúe, es 

explicable su injerencia en l os e studios a cadémicos de  l os hi jos, y más c omprensible 

aún, co mo s e ev idencia en  l os cas os analizados, que t ienda a  i nclinarse por  las ár eas 

empresariales que él mismo no domina. Los resultados de esta investigación coinciden 

con los estudios de Birley (1986), en los cuales los potenciales sucesores reconocen que 

su padre tomó parte en la elección de sus carreras profesionales. Ahora bien, esto puede 

ser bue no o contraproducente. S i e n l as c onversaciones sobre el t ema ambas p artes 

exponen sus p referencias y sus razones, y el s ucesor t iene libertad para tomar la  

decisión f inal, el di álogo e s positivo. De ot ro l ado, e l he cho de  que el  d escendiente 

conozca las preferencias de los padres puede inducir a complacerlos, por encima de sus 

preferencias personales, y e sto puede traer co nsecuencias inapropiadas para el fu turo. 

De t odas m aneras, el  punto r elevante es que  la et apa de socialización de l os 

descendientes debe contar con un buen ingrediente de formación académica, cuya oferta 

en el ámbito mundial cada día es más amplia y diversa. 

Formación empresarial 

La f ormación em presarial t iene co mo influyente más r elevante al  p adre en s u r ol d e 

empresario, a lo que se suman los trabajadoresy los jefes de áreas. La influencia de los 

padres reviste d iversas f ormas, tales como insinuaciones para qu e los hi jos visiten la 

empresa, conversaciones sobre el  negocio durante paseos familiares, motivación a que 

participen en pequeñas tareas de la empresa combinadas con juegos u otros atractivos, 

oportunidad pa ra trabajos t emporales en p eriodos va cacionales, encargarlos d e 

funciones de v entas en f echas es peciales co n p romociones o  en puntos de  ve nta 

específicos. 
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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, o 

para ganarse el reconocimiento de los demás por sus propios medios, y no por ser hijos 

de los propietarios de la empresa. 

Influencias co mplementarias que se d an en el co ntexto d e l a empresa provienen de l 

mercado no r elacionado y l as in stituciones. Dichas i nfluencias pueden d arse por la 

cercanía entre l a empresa y  el hogar; por el co ntacto que desde ni ños tienen l os 

descendientes con l a materia prima; por s u integración con t rabajadores en 

celebraciones especiales; por la experiencia externa que pueden ganar en mercados no 

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

Es de destacar que el mercado relacionado no se considera, por lo común, influyente en 

la formación empresarial. Esto se corroboró en la presente investigación, en la cual en 

todos los casos analizados las experiencias ex ternas de los descendientes se enmarcan 

en empresas con mercados no relacionados con los de la la empresa familiar. De esto se 

podría deducir que si un descendiente se decide por un trabajo externo, quizá le parezca 

más at ractivo h acerlo en  una empresa co n p roductos o s ervicios di stintos a  los de  l a 

empresa familiar. En este aspecto las evidencias de los casos contradicen lo señalado en 

la literatura, según la cual la experiencia externa en sectores relacionados podría ser uno 

de los factores d e apego de los potenciales s ucesores a la em presa familiar (Turner, 

1995). Una explicación de los resultados de esta investigación en este punto específico 

podría ser que la mayoría de estos descendientes tuvieron desde niños contacto directo 

con la empresa y al cabo del tiempo trabajar en algo distinto se convirtió para ellos en 

un atractivo. Sin embargo, la razón podría ser, como ya se ha visto, que son pocos los 

estudios empíricos que se han orientado a la etapa de socialización, por lo cual aún no 

se p uede as egurar q ue la ex periencia en s ectores r elacionados es la s ecuencia m ás 
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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 lógico que a 

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

De t odas m aneras, es l o ci erto q ue la lite ratura aconseja t ener ex periencia ex terna, e 

incluso se plantea que sería positivo para los descendientes trabajar preferiblemente en 

organizaciones m ás grandes ( Ward, 1994) . La e xperiencia en l a em presa f amiliar 

permite a  los descendientes forjar relaciones y entender l a cultura y pormenores de  la 

empresa; de  ot ro l ado, l a ex periencia ex terna contribuye a que afirmen s u identidad 

personal y a que se prepararen para la problemática que podrían encontrar en la empresa 

de la  familia ( Chrisman, C hua y S harma, 1998). Es ev idente en l os cuatro casos 

analizados que l 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 mportante a s u 

formación em presarial. A l respecto, valga m encionar que una a lternativa para obtener 

una sólida experiencia externa, es que el descendiente cree su propia empresa antes de 

vincularse de tiempo completo a la empresa familiar. 

El an álisis cr uzado d e los cas os muestra también la importancia de las tutorías en la 

transmisión de la cultura organizacional (Schein, 1995) y paralelamente la relevancia de 

la orientación y el acompañamiento de los líderes de la organización. 

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 dinámica de la empresa 

en l a f ormación em presarial, p articularmente e n l a etapa de  l a ni ñez, c uando l 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 niñez 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 irmación y 

aconsejan que es conveniente llevar a l os n iños a l a em presa a j ugar, y gradualmente 

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

En cuanto al  conocimiento t ácito sobre l a empresa los descendientes lo recibieron del 

padre y los tíos que trabajaban en ella, y en igual o mayor proporción lo adquirieron de 

los trabajadores y  de s us jefes. Si b ien es  cierto la l iteratura m enciona q ue el  

conocimiento tá cito e stá concentrado en el  p redecesor ( Cabrera et al., 2001) , esto se 

cumple sólo cuando la organización es una microempresa o una pequeña empresa. En 

empresas medianas o grandes, como las de los cuatro casos estudiados, el conocimiento 

abarca múltiples aspectos y es muy difícil que se concentre en un solo individuo y será 

compartido por varias personas. Así, la forma correcta de transferirlo es a  t ravés de la 

convivencia t utorial, o por la relación d e subordinación de  l os de scendientes con 

quienes poseen el  saber. En general, en  l os cu atro cas os estudiados la tr ansmisión d e 

conocimiento tácito a los descendientes se dio en la forma siguiente: los descendientes 

recibían instrucciones, observaban, practicaban, recibían indicaciones de mejoramiento 

y repetían el p roceso h asta ap renderlo. A dicionalmente, a prendían acompañando, 

escuchando y observando a los tíos, al padre o a los trabajadores y jefes en varios de sus 

quehaceres. 

Si el  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 n ivel d e 

conocimiento. E ste h echo connota una poderosa ventaja co mpetitiva f rente a las 

empresas n o f amiliares, e i ncluso con r especto a l as em presas f amiliares q ue no ha n 

propiciado e ste c ontacto t emprano (Birley, 2001 ). E sta e s un a de  l as r azones por  l as 

cuales Ambrosini y Bowman (2001) propusieron redefinir el concepto de conocimiento 
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tácito en el  contexto d e l a teoría d e recursos y capacidades d e l a e mpresa co mo 

habilidades tácitas, por considerarlo una competencia. 

Formación general 

En l os c asos de  estudio l os conocimientos g enerales fueron obt enidos por  los 

descendientes en  las in stituciones de educación f ormal, t ales c omo el c olegio y l a 

universidad, la mayoría de las cuales han suscrito alianzas con otras instituciones para 

ofrecer a l os j óvenes no vedosos p rogramas d e i ntercambio académico, de i diomas, e 

incluso turístico, para una formación más integral. Estas experiencias son oportunidades 

para que l os de scendientes a dquieran conocimientos g enerales con b ase en  s us 

particulares intereses, sobre t odo cuando viven fuera d el p aís d e o rigen y entran en  

contacto con ot ras pe rsonas y otras culturas (Bull, 2002) . Con f recuencia estos 

programas en  el  ex terior son d iseñados de t al manera que combinan los compromisos 

académicos con deportes, cu ltura, r ecreación, i ntegraciones y correrías. Es i nnegable 

también que t ecnologías c omo Internet o e-learning son una  f uente inagotable de  

conocimientos g enerales ( Steier, 2001) . Hay q ue r esaltar que l a v inculación a r edes 

comerciales de instituciones educativas que brindan clases especiales es muy importante 

si el  m ercado cultural d e l a r ed combina e conomía, cu ltura y c apital s ocial, a f in d e 

aprovechar los contactos y amigos de la red para asuntos de la empresa familiar. En los 

cuatro casos analizados los d escendientes en trevistados p asaron p or l a e xperiencia d e 

estos v iajes, na cionales e i nternaciones, qu e f ueron b ien ap rovechados p ara f ortalecer 

sus conocimientos de tipo general. 

Las características de la socialización en conocimiento se muestran en la Tabla 3.8. 
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Tabla 3.8. Socialización del conocimiento. 

 Principales 
influyentes en 
conocimiento 

Cómo se forma en 
conocimiento 

Otros 
influyentes de 
conocimiento 

Cómo se forma 
en conocimiento 

Académico 

Padre 

- Insinuaciones verbales 
sobre el valor del estudio 

- Intervenciones verbales 
que insinúan preferencia 
por determinadas carreras 

No se detectaron 

 

Intereses de los 
descendientes 

- Inclinaciones profesionales 
por interés propio. 

Instituciones 
- Enseñanza en colegios y 

universidades 

Empresarial 

Padre empresario 

- Libertad a hijos para hacer 
labores en la empresa, o 
trabajos de verano o de 
tiempo libre. 

- Comentarios en casa sobre 
temas de la empresa. 

- Mezcla de labores con 
juegos. 

- Permisibilidad para que 
hagan pequeños negocios. 

- Rol de tutor ocasional. 
- Llevarlos desde niños a la 

empresa. 

Contexto de la 
empresa 

- Contacto 
temprano con la 
empresa. 

- Contacto con 
trabajadores. 

- Contacto con 
materia prima. 

- Recorridos por 
instalaciones. 

- Ventas en 
fechas 
especiales. 

- Hogar y 
empresa 
cercanos. 

 

Trabajadores y 
jefes de áreas. 

- Orientar en su papel de 
tutores. 

- Instruir en su papel de 
superiores. Mercado no 

relacionado 

- Experiencias 
laborales. 

- Vivencias o 
contactos 
pasajeros. 

- Pequeñas 
empresas 
propias. 

Intereses 
personales 

- Gusto por la actividad. 
- Deseo de mostrar 

capacidad. 
- Deseo de aprender. 

General 

Padre 

- Comparte temas diversos 
con hijos. 

- Salidas recreativas en 
familia. 

No se detectaron 

 

Intereses 
Personales 

- Lecturas, viajes, 
intercambios estudiantiles, 
pertenencia a grupos 
juveniles. 

Instituciones 

- Actividades 
extracurriculares de 
colegios, universidades y 
otras de educación 
informal. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Socialización del liderazgo 

En t odos l os c asos analizados l a influencia en  la f ormación del l iderazgo en  los 

potenciales sucesores fue baja, y su intensidad fue muy similar en todas las fuentes de 

influencia. Si en algo incidió, fue principalmente en el desarrollo de su capacidad para 

tomar decisiones. 

Como l o a dmiten C hrisman, C hua y S harma (1998), a unque l as c ompetencias s on 

deseables en un líder, medirlas es difícil, máxime cuando la literatura se refiere a ellas 

como “educación”, “experiencia en el negocio familiar”, “experiencia fuera del negocio 

familiar” y “desempeños previos”.  Hay una confusión generalizada entre los conceptos 

de educación y liderazgo. 

El proceso de clasificación y análisis de la información de los casos sugirió como una 

cualidad valiosa de los sucesores su capacidad de tomar decisiones. Esto lo respaldan 

Chrisman, C hua y S harma (1998), que enumeran como atributos de seables de  l os 

sucesores ya vi nculados: ha bilidades financieras, ha bilidades d e m arketing y ventas, 

habilidades de planeación estratégica, habilidades técnicas, habilidades interpersonales, 

y l a capacidad de tomar decisiones. Por s upuesto, l a presencia o  au sencia de es tas 

cualidades s ólo es p osible d etectarla en los potenciales s ucesores q ue ya t rabajan d e 

tiempo completo en la empresa familiar, pero es muy difícil evaluarlas en quienes aún 

no se han vinculado formalmente. 

Ahora bien, es probable que muchas de estas virtudes estén latentes en el l íder, por lo 

cual debería integrarse a  un equipo fuerte cuyos integrantes las posean y reflejen. No 

obstante, e ntre t odos los a tributos, l a c apacidad de  t omar de cisiones no a dmite 

concesiones ni  de bilidades e n el l íder, por l o c ual formar e n liderazgo a los 

descendientes desde temprana edad es un asunto vital.  
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Relacionado con lo anterior, se sugiere que los intercambios en tre padres e h ijos para 

tomar d ecisiones d e f amilia son las p rimeras l ecciones del d escendiente sobre el  

consenso en grupo y la toma de decisiones (Ward, 1994), pues antes de darse esto sólo 

habrá realizado actos i ndividuales de  t oma de  d ecisiones, como j ugar o  no . E n e ste 

mismo sentido, Dyer y Handler (1994) puntualizan lo importante que es entender el rol 

de la familia e n e l futuro empresario, y p erciben cómo l as p rácticas 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 vi da a dulta e n l os ne gocios c on a lguna v entaja s obre o tros j óvenes. 

Eempero, el v erdadero é xito s e r efleja en  i ncrementarles las v entajas competitivas al 

transmitirles un negocio exitoso, una profesión, 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 álisis cr uzado d e l os c asos muestran q ue l a socialización para 

desarrollar la capacidad d e tomar decisiones en el s istema f amilia/empresa, tiene que  

ver con la confianza, con la libertad otorgada por el padre a  los hi jos desde temprana 

edad; con el f omento del t rabajo conjunto e ntre de scendientes y t rabajadores de l a 

empresa familiar; con el ejemplo de liderazgo de padres y familiares; con la asignación 

de t areas que c onlleven u n incremento gr adual de  r esponsabilidad; con el 

acompañamiento tu torial d e lo s tr abajadores; con el gusto por  s er l íder; con la 

experiencia laboral externa. 

Liderazgo para la toma de decisiones fuera del sistema familia/empresa 

Igualmente, los resultados muestran que la socialización 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, y a dicionalmente también se l ogra co n l a 

experiencia co mo em pleados en m ercados no r elacionados; con los v iajes y las 

convivencias en otros países. 

Las ca racterísticas de la socialización en  cuanto al  d esarrollo d e c apacidades d e 

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

Tabla 3.9. Socialización del liderazgo. 

 Principales 
influyentes de 

liderazgo 

Cómo se forma en 
liderazgo 

Otros influyentes de 
liderazgo 

Cómo 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 
integración entre 
descendientes y 
trabajadores. 

- Ejemplo de 
liderazgo de padres 
y tíos. 

- Asignación de 
tareas con dosis de 
responsabilidad. 

No se detectaron  

Trabajadores y 
jefes 

- Acompañamiento 
como tutores. 

Mercado no 
relacionado 

- Administración de 
pequeñas empresas 
propias. 

- Experiencia laboral 
en otras empresas. 

Intereses 
personales 

- Gusto por 
liderazgo. 

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. 

No se detectaron  Intereses 
personales 

- Gusto por 
liderazgo. 

- Viajes y 
convivencia en 
otros países. 

Mercado no 
relacionado 

- Admministración 
de pequeñas 
empresas propias. 

- Experiencia laboral 
en otras empresas. 

Fuente: Elaboración propia. 



 

 86 

En esta parte cualitativa de la investigación, el análisis de la etapa de socialización, con 

base en  la teoría y en la información obtenida de la muestra de casos, mostró que los 

tres f actores q ue l a car acterizan s on l a f ormación d e valores, l a f ormación e n 

conocimiento formal y tácito, y la formación 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 i nfluyentes ev idenciados e n es te t rabajo 

coinciden en bu ena m edida c on l os ha llazgos de S tavrou (1998), que  r econoce l os 

primeros c uatro, y de  Lambrech (2005), que  r ealza e l f actor i ndividual en s u m odelo 

explicativo d e t ransferencia a l as s iguientes generaciones. No h acen r eferencia, s in 

embargo, a la influencia de la sociedad. 

3.3.2 Etapa de vinculación. 

A p artir d e la l iteratura y particularmente del es tudio de  c asos, se identifican y  

confirman tres nuevas dimensiones como pilares de la etapa de la vinculación: el modo, 

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

Tabla 3.10. Códigos y categorías de la etapa de vinculación. 

Códigos VINC 
 

Categorías de Vinculación 

VINC: MOD  MODO DE VINCULACIÓN 
VINC: MOD CON 
VINC: MOD ENT 

Condición contractual 
Forma de entrada 

VINC: MOM MOMENTO DE VINCULACIÓN 
VINC: MOM PA 
VINC: MOM IN 
VINC: MOM PE 
VINC: MOM SE 

Preparación académica 
Intereses personales 
Situación especial 
Preparación empresarial 

VINC: MOT MOTIVACIONES DE VINCULACIÓN 
VINC: MOT RP 
VINC: MOT AR 
VINC: MOT PR 

Realización profesional 
Armonía familia-empresa 
Propiedad actual o potencial 

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

familiar. 

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

decide vincularse formalmente a la empresa familiar. 

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

vincularse a la empresa familiar. 

El análisis de las categorías y códigos permitió construir la respectiva red de categorías 

de vi nculación ( 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 categorías de vinculación. 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 

La T abla 3.11 , resultado de l  análisis cruzado de  l os c asos, muestra l a es tructura 

completa de la etapa de vinculación. Se constata la existencia de las tres dimensiones y 

los aportes en la composición de cada una de ellas. Puede verse que la vinculación 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 evaluación integral de 

las tres d imensiones y, con base en  el la, tener criterios sólidos para tomar la decisión 

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

al r especto, y este ha llazgo pue de c ontribuir a que el  s ucesor t ome una pos ición m ás 

clara y contundente. 

Tabla 3.11. Estructura de la etapa de vinculación 

MODO DE LA VINCULACIÓN INTERROGANTES PARA LA DESCRIPCIÓN 

Condición contractual 
¿Hubo co ntrato es crito o  v erbal, se c onvino un  
salario, s e es tablecieron funciones a r ealizar y 
metas por lograr? 

Forma de entrada 

¿Se le  d io a utonomía para t omar d ecisiones, la 
entrada f ue g radual o  r epentina, cuáles f ueron l os 
criterios p revios d e en trada, la d ecisión d e 
vincularse fue influida o no? 

MOMENTO DE LA VINCULACIÓN  

Preparación académica 

Al m omento de v incularse, ¿qué tanto s e ha  
avanzado en l os es tudios d e s ecundaria y 
universitarios, s e h an r ealizado previamente 
pasantías o prácticas estudiantiles? 

Intereses personales 
¿El momento de la v inculación l o d efine el  deseo 
de trabajar, de tener independencia económica, o de 
aprender de la empresa? 

Situación especial 

¿La vinculación es tá d ada por u na s ituación 
especial en  el  descendiente, t al como la ex istencia 
de u na v acante, un ca mbio en el  e stado ci vil, el  
advenimiento de un hijo? 

Preparación empresarial 

¿Al vi ncularse había tenido e xperiencia 
empresarial formal o como practicante en empresas 
distintas de las familiares, o  fue entrenado para su 
primer cargo? 

MOTIVACIONES DE LA VINCULACIÓN  

Realización profesional 

¿Le atraía el cargo p or desempeñar, el salario 
ofrecido, e l desempeño de  la em presa, l as 
posibilidades de  de sarrollo pr ofesional, l a 
confianza depositada? 

Armonía familia-empresa ¿Había un buen ambiente familiar o laboral? 

Propiedad actual o potencial ¿Tenía alguna propiedad o s e v islumbraba l a 
posibilidad de tenerla en el futuro? 

Fuente: Elaboración propia. 
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El modo es el marco d e act uación en q ue s e mueven el d escendiente y la empresa 

familiar contratante. De allí que el modo debe ser claro, pues los vacíos que se pudieren 

presentar al momento del ingreso suelen dar origen a vínculos laborales problemáticos 

entre el descendiente y los demás miembros de la empresa (sean o no familiares). Como 

consecuencia, recursos con que cuenta el descendiente que podrían ser valiosos, dejan 

de serlo, y sus habilidades y capacidades quizá no se manifiesten en todo su potencial, o 

lo hacen débilmente. Por e l contrario, un m odo de entrada j usto y claro entre l as dos  

partes, que entrañe un examen minucioso de la situación previa al ingreso y ventile los 

intereses mutuos, aumentará 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 i ngreso a tiempo c ompleto s e puede dar en d istintas ci rcunstancias 

según el grado de madurez y preparación del descendiente. Si la capacidad del potencial 

sucesor es la requerida para las funciones que debe desempeñar 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 aquí entran e n j uego 

también los intereses del descendiente. 

Finalmente, las motivaciones de los descendientes son decisorias en su vinculación, y si 

están en línea con los objetivos y las políticas de l a empresa familiar, incrementan su 

disposición a un buen desempeño y favorecen la búsqueda y el logro de los objetivos de 

mediano y l argo pl azo de la em presa f amiliar. La p lena d isposición del p otencial 

sucesor, avivada por sus motivaciones y complementada con otras competencias, hacen 

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

En la l iteratura n o h ay una d efinición es pecífica p ara l a et apa d e v inculación de los 

descendientes como un eslabón de  l a c adena q ue l os l leva a su empleo de  tiempo 
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completo a  la em presa f amiliar, y por t anto, en es ta investigación se ad aptó una 

definición ajustada a los planteamientos de Stavrou y Swiercz (1998). Así, se entiende 

la etapa d e vinculación c omo a quella en que  los d escendientes ex aminan y to man la  

decisión d e en trar de tiempo c ompleto a  la  empresa f amiliar. Es , pues, la v erdadera 

antesala de la etapa de pertenencia. 

Como una  de  l as a portaciones destacables, el enfoque cualitativo muestra q ue l a 

vinculación de descendientes se caracteriza por tres factores: el modo, el momento y las 

motivaciones para ingresar a l a empresa familiar de tiempo completo; factores que, en 

su c onjunto, definen la vi nculación c omo una  e tapa. E n e stos ha llazgos e l f actor 

momento s e 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 tímida mención al respecto. De manera análoga, el factor motivaciones, que en la 

literatura tampoco ha sido ubicado en una etapa específica, es coherente con los trabajos 

de S tavrou ( 1999), qui en r efiere como motivaciones r elevantes en la i ntención de  l os 

hijos de vincularse a la empresa familiar los siguientes, entre otros: la expansión de la 

empresa, el poder c ontrolar las ope raciones, l a posibilidad de  a provechar l a e mpresa 

para q ue l a f amilia c rezca y la eventualidad de l legar a altos ca rgos de dirección. 

Adicionalmente, en  esta investigación se ev idenció que e l factor pr opiedad a ctual o  

potencial también es una fuerte motivación para la intención de vincularse a la empresa 

familiar. Vista la  vinculación c omo una  e tapa, es m ás comprensible e l estudio de  la 

transición existente entre l a etapa de socialización y l a etapa d e pertenencia inicial, y 

facilita la  id entificación de opc iones para dialogar y d efinir a cuerdos e ntre l os 

potenciales sucesores y quienes ostenten el poder de elegir el personal para la empresa. 

Lo cual se hace necesario y se insinúa de gran utilidad si se considera que más adelante 

la de cisión s obre qui én en de finitiva s erá el s ucesor pue de e star de terminada por  l a 
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persona qu e t iene el po der pa ra t omarla ( Santora y S arros, 1996) . Quizá c entrar l a 

decisión en el poder no lleve a equivocaciones, pero el diálogo puede favorecer mejores 

decisiones. 

3.3.3 Etapa de pertenencia inicial. 

Soportados e n l a l iteratura y e l análisis c ruzado de  c asos, s e c onfirman dos  g randes 

dimensiones para esta etapa: satisfacción y compromiso, cuyos códigos y categorías se 

muestran en la Tabla 3.12. 

Tabla 3.12. Códigos y categorías de la etapa de pertenencia inicial. 

Códigos PCARGO Categorías de Pertenencia inicial 
PCARGO: SAT Satisfacción 
PCARGO: COMP Compromiso 

Fuente: Elaboración propia. 

SATISFACCIÓN: Son los sentimientos de agrado que brindan las experiencias que se 

viven dur ante el de sempeño de l pr imer t rabajo de tiempo c ompleto e n la  e mpresa 

familiar. 

COMPROMISO: Es la f uerza que i nduce a l d escendiente a encaminar t odas s us 

acciones para alcanzar los objetivos de la empresa familiar. 

En la literatura no se detectan referencias precisas sobre la satisfacción y el compromiso 

de l os de scendientes referidas a  su primer c argo de tiempo c ompleto en la  e mpresa 

familiar, p or lo  c ual fue ú til g uiarse por los t rabajos de  S harma e  Irving ( 2005) y 

Sharma et al. (2001 y 2003a) sobre satisfacción y compromiso, ya que están enfocados 

en empresas familiares. 

La F igura 3.9  muestra l a red d e relaciones d e l as categorías d e l a s atisfacción 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 categorías de pertenencia inicial. 
 

 

Fuente: Elaboración propia. 

En la Tabla 3.13 el análisis cruzado muestra las dimensiones confirmadas para la etapa 

de p ertenencia. N o f ue n ecesario crear matrices, debido a l a es tructura plana de esta 

etapa. No s e e videnciaron di mensiones adicionales, p ero esta in vestigación p ermitió 

avanzar en su descripción. 

Tabla 3.13. Estructura de la etapa de pertenencia inicial. 

SATISFACCIÓN DESCRIPCIÓN 
 Indaga el descendiente, en desempeño de su primer 

cargo, se esmeró por buscar la armonía en el 
trabajo, por hacer lo mejor con sus conocimientos, 
por derivar s atisfaccción de las act ividades 
encomendadas. 

COMPROMISO DESCRIPCIÓN 
 Busca saber si el descendiente, en el desempeño de 

su  p rimer car go, sentía responsabilidad c on l a 
empresa y p rocuró u n d estacable d esempeño p ara 
alcanzar las metas organizacionales. 

Fuente: Elaboración propia. 

Lambrech (2005) ha  abordado e l concepto de pertenencia pero no lo relaciona con el 

sentimiento de satisfacción ni con la asunción de compromiso en el primer cargo en la 

empresa familiar, lo que sí aborda este t rabajo. Si bien es cierto que en el caso de los 

descendientes la pertenencia se va construyendo gradualmente, esta investigación halló 

que e ste s entimiento s ólo s e ma nifiesta p lenamente cuando el  d escendiente es tá 

vinculado de tiempo completo en la empresa. Además, la pertenencia inicial tiene dos 

ingredientes i nseparables: e l s entimiento d e agrado por l as t areas encomendadas y su 

Es un Es un

PCARGO

PCARGO:SAT PCARGO:COMP
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ejecución 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 satisfacción y compromiso. 

La satisfacción lleva a  la p ersona a realizar las co sas con agrado, con ganas y co n 

disposición de  a portar; actitud q ue s e transmite a q uienes la rodean, generando un 

ambiente propicio para la creación de valor. El descendiente que actúa de esta manera 

genera un doble impacto positivo en el sistema, por el hecho de pertenecer a l a familia 

propietaria. Ello puede redundar en un excelente aprovechamiento del t iempo y de los 

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

El compromiso es un factor q ue lleva a l os descendientes a h acer l as co sas 

responsablemente y a dar lo  mejor d e s í a la o rganización familiar p ara coadyuvar al  

cumplimiento de  s us obj etivos. H aber convivido m uchos a ños c on l a f amilia e n un  

ambiente de  ne gocios hace q ue s e arraigue en el d escendiente el am or a l 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  el la. Esta construcción paulatina lleva al sucesor a hacer de l compromiso 

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

A falta de una definición 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 

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

Es cl aro en  es te estudio q ue l a et apa d e pertenencia inicial se ca racteriza p or l a 

satisfacción 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 específicamente a la primera experiencia laboral 

del potencial sucesor en la empresa familiar, estos factores –satisfacción y compromiso– 
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son decisivos en la sucesión 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 sucesión, y con Sharma et al. (2001), 

que dan gran relevancia a la satisfacción. Sin embargo, estos autores no se refieren a la 

etapa d e p ertenencia i nicial, en la c ual e sta in vestigación revela los dos  f actores 

mencionados. En síntesis, el concepto de pertenencia inicial parece darse cuando al estar 

vinculado de tiempo completo en un pr imer cargo, el descendiente siente gusto por las 

actividades encomendadas y  act úa r esponsablemente en su ejecución. Las t 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 valoración de la empresa familiar o la aceptación 

pública d e d esear s u p reservación. Los m iembros f amiliares q ue están al ejados d e l a 

empresa f amiliar ( Santiago, 2 011) s eguramente h an interiorizado un c ierto ni vel de  

valoración de lo que representa la empresa para ellos, pero no se enmarcarían dentro del 

concepto de pertenencia. 

3.4 Modelo propuesto 

El a nálisis i ndividual y c ruzado d el e studio d e c asos ha  respondido la pregunta 

planteada para la investigación cualitativa: ¿Cómo se caracteriza el proceso de sucesión 

generacional en  s us et apas d e socialización, v inculación y p ertenencia inicial de los 

descendientes a la empresa familiar? El estudio cualitativo permitió diseñar un modelo 

conceptual que propone una estructura dinámica 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 socialización influye sobre la etapa de vinculación, 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 
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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 ropuesto d el p roceso d e socialización, vinculación y  
pertenencia inicial. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

La et apa d e s ocialización 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 l a i nformación d e i nterés p ara el  m anejo co nceptual y p ráctico; y e l 

liderazgo, con én fasis e n l a t oma de decisiones, que desarrolla la c apacidad de t omar 

decisiones de ntro y fuera d el s istema f amilia/empresa. Valores, c onocimiento y 

liderazgo se manifiestan de manera simultánea y cada uno varía en intensidad según el 

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

Adicionalmente, el modelo permite llamar la atención sobre la etapa de vinculación, que 

varios estudiosos han abordado c omo un c omponente unidimensional. E mpero, e ste 

estudio c ualitativo encontró que  la c onstituyen tres factores: e l modo, es d ecir, las 

SOCIALIZACIÓN VINCULACIÓN PERTENENCIA 

LIDERAZGO 
 T.D. Interior 
 T.D. Exterior 

CONOCIMIENTO 
 Académico 
 Empresarial 
 General 
 

 

 

VALORES 
 Sociales 
 Familiares 

MOMENTO 
 Preparación académica 
 Intereses personales 
 Situación especial 
 Preparación empresarial 

MODO 
 Condición contractual 
 Forma de entrada 
 

SATISFACCIÓN 

COMPROMISO 
 

MOTIVACIONES 
 Realización profesional 
 Armonía familia-empresa 
 Posesión actual o potencial 
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condiciones y e l tip o de vinculación del descendiente a l a em presa; el momento, es 

decir, la i nstancia d e i ngreso del descendiente producto de  su preparación acad émica, 

sus intereses personales, las situaciones  especiales de entrada y su nivel de preparación 

en t emas empresariales; y las motivaciones, o s ea, los incentivos de  ingreso, que s e 

refieren a  s us ex pectativas d e poder realizarse profesionalmente, de p oder t rabajar en 

armonía con los f amiliares i nvolucrados con l a e mpresa y de co nservar e l patrimonio 

empresarial i nmediato y cr ecerlo en  el fu turo. Estos tres factores, m odo, m omento y 

motivaciones, confluyen en la decisión 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 f amiliar debe g enerar satisfacción, o gusto 

por el t rabajo realizado, lo que l leva naturalmente al  descendiente a comprometerse y 

responsabilizarse con la ej ecución d e las t areas a signadas y el  l ogro d e las metas. El 

influjo de estos dos factores puede ir incluso más allá; al parecer, la pertenencia inicial 

explicaría qué t an pr openso podr ía s er el potencial s ucesor p ara h acer carrera en  l a 

empresa familiar. Esto último, sin embargo, no es el propósito de esta investigación. 

Este modelo conceptual que surge del análisis teórico y de los cuatros casos, en torno al 

proceso de socialización, vinculación y pertenencia inicial de potenciales sucesores a la 

empresa familiar, relaciona de manera dinámica las tres etapas y señala 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, Moore y Fialko 

(1999). E stos úl timos l o r etoman y enfatizan s obre el  intercambio d e ev aluación y el 

conocimiento mutuo entre padre e hijo. Escenario que no ha sido fácil de implementar 

en las empresas familiares, pues lo tradicional ha sido una evaluación abierta del padre 

al h ijo y u na ev aluación d iscreta d el h ijo al  p adre; au nque s e comienzan a p ercibir 
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comportamientos más flexibles. Igualmente, el modelo propuesto se asemeja al modelo 

integrado de Le Breton-Miller, Miller y Steier (2004), orientado a una sucesión efectiva 

en l as em presas familiares. E n r elación co n es tas propuestas este en foque cu alitativo 

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) 

Señala la ubicación de esos factores en cada etapa, lo que permite siutarse frente a ellos 

para relacionarlos más fácilmente o para detenerse en el examen de partes específicas; 

c) Propone una etapa nue va, la d e v inculación, y l a s ustenta co n u na m irada 

multidimensional; d) Presta especial atención a  una et apa específica q ue em erge d e 

manera trascendente, la pertenencia inicial. 

Este modelo m uestra u n f lujo na tural de  i nfluencia qu e va de l a socialización a l a 

vinculación, y de és ta a la pertenencia inicial; p ropiciado por l a s ecuencia natural del 

desarrollo de los potenciales sucesores en el sistema familia-empresa. El modelo es útil 

para determinar l as relaciones causales con base en este f lujo, lo cual se aborda en el 

siguiente capítulo. 
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Capítulo 4. Estudio cuantitativo 

La estructura de este capítulo es la siguiente: el Apartado 4.1 presenta las hipótesis del 

estudio. El Apartado 4.2 describe la metodología utilizada en esta parte cuantitativa. En 

el Apartado 4.3 , de nominado operacionalización del modelo, se d escribe l a es cala d e 

medida y su consistencia y fiabilidad. En el Apartado 4.4 s e exponen los resultados de 

los submodelos de ecuaciones estructurales con su respectiva discusión. 

Como s e c omentó a nteriormente, el obj etivo de l estudio c uantitativo e s contrastar l as 

hipótesis que surgen con base en el modelo conceptual que fue planteado en el capítulo 

anterior. Para e ste a nálisis c uantitativo se utilizaron procedimientos e stadísticos y 

contrastes mediante el Modelo de Ecuaciones Estructurales (SEM). 

Las h ipótesis ex presan l as r elaciones existentes en tre l os factores d e las t res grandes 

dimensiones del m odelo (socialización, vi nculación y p ertenencia inicial). Estas 

hipótesis se organizaron en dos grupos: uno que  relaciona los factores de la dimensión 

socialización con los f actores de l a d imensión vinculación, y otro que r elaciona los 

factores de l a di mensión vinculación con los f actores de l a di mensión pertenencia 

inicial. 

El e studio c uantitativo incluyó una m uestra d e 274 empresas familiares (Anexo 18), 

localizadas en  el  Departamento d e V alle d el C auca, Colombia, y pa ra ello a plicó un 

cuestionario (Anexo 19) diseñado con las d irectrices 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 c orresponde a  l a i nformación general d e l a 

empresa f amiliar y d el d escendiente. C ada bloque e stá 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 investigación cuantitativa. 

Fuente: elaboración propia.

4.1 Hipótesis

Como s e ha  i ndicado pr eviamente, el co njunto de  hi pótesis que  s e pr esentan a 

continuación s urgen d el a nálisis de l os r esultados de l e studio c ualitativo y de l a 

literatura revisada.

4.1.1 Grupo de relaciones de las dimensiones socialización / vinculación.

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 socialización de los integrantes de  una familia propietaria (García, 2001; 

Salvato y M elín, 2008 ) no s ólo por  s u c ontribución a  l a a rmonía f amiliar ( Lozano, 
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2003), s ino también por  lo que  s ignifican para la c ontinuidad de  l a empresa. E stos 

valores, que tienen una gran fuerza en la familia, se complementan con aquellos de gran 

peso en la convivencia social. 

Las f amilias que  se han esforzado por  construir y consolidar un patrimonio exaltan la 

importancia de criar a los hijos con valores como la integración, la armonía, 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 m anera s imilar, v alores s ociales como el  t rabajo, el  b uen t rato, l a s olidaridad, el  

civismo, la act itud de servicio hacia l as personas, e l buen comportamiento social y l a 

propensión a asumir riesgos son relevantes para suscitar en los descendientes el respeto 

por la empresa f amiliar, y c ontribuyen a f ortalecer un s entimiento de r ealización 

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

Al respecto, Dumas et al. (1995) dicen que los factores que pesan en la decisión de la 

sucesión ejercen su influencia desde temprana edad en la familia, ámbito en el cual los 

propietarios d e l as em presas f amiliares c onstantemente están e n f unción de transmitir 

valores de diversa índole. En el mismo sentido, Stavrou y Swiercz (1998) indican que 

las actividades de los niños potenciales sucesores deben ser influenciadas por creencias 

y p ercepciones, po rque son los a dultos de  l a familia los en cargados d e transmitir los 

valores familiares y sociales a los menores. Ahora bien, este proceso debe darse en tal 

forma que  sea d e f ácil asunción por l os d escendientes, l o c ual s erá de cisivo pa ra l a 

incorporación futura de ellos a la empresa familiar (García, López y Saldaña, 2002). En 

concordancia con lo anterior se formulan las siguientes hipótesis: 
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H1: En las empresas familiares la socialización de los valores familiares influye 

positivamente en las motivaciones de vinculación de los descendientes. 

H2: En las empresas familiares la socialización de valores sociales influye 

positivamente en las motivaciones de vinculación de los descendientes. 

b) Factores relativos al conocimiento. 

El conocimiento ha  s ido siempre un t ema d e i nterés relevante para l os i nvestigadores 

(Nonaka y Takeuchi, 1 995), algunos de l os cuales han l igado ese i nterés co n l as 

empresas familiares (Cabrera et al., 2001), en cuyo contexto, específicamente para los 

descendientes –futuros sucesores–, el estudio cualitativo de esta investigación destaca el 

conocimiento académico, el conocimiento empresarial y el conocimiento general. 

La formación académica desarrolla capacidades y habilidades en los descendientes que 

gradualmente los ha cen más ap tos para t areas d e m ayor responsabilidad en d iferentes 

escenarios, entre el los la em presa f amiliar, cuya tendencia es  preferir a l os miembros 

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

A medida que avanza en la formación acedémica, el descendiente estará más capacitado 

para observar, analizar y cuestionar los hechos que ocurren a su alrededor, y esto puede 

inducirlo a r econocer que la e mpresa familiar r epresenta p ara él  u na f uente d e 

realización p ersonal, y consecuentemente m otivarlo a  v incularse a  el la d e t iempo 

completo. Turner (1995) dice que inculcar en los jóvenes el amor por el conocimiento y 

sembrar la inquietud por el aprendizaje les permite percibir mejor –y aprovechar mejor– 

las di versas pos ibilidades y oportunidades que s e l es p resenten. En r espaldo d e esto,  

Birley (2002) agrega que cuando los hi jos e stán mejor educados e i nformados de  sus 

opciones, lo más s eguro es que  ponde ren mejor l as opor tunidades q ue t ienen d e 

integrarse a l a empresa familiar o a  ot ro ne gocio. En e ste mismo or den de  i deas, e s 
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relevante el trabajo de Chrisman, Chua y Sharma (1998), quienes señalan 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 l a em presa f amiliar, y  a esta, a 

aceptarlo. De ah í que se af irme q ue la f ormación acad émica cr ea conciencia en e l 

potencial s ucesor no s ólo sobre e l m omento más a decuado pa ra vi ncularse de tiempo 

completo a l a em presa de l a f amilia, sino pa ra identificar co n mayor claridad sus 

motivaciones. De esto se desprenden las siguientes hipótesis. 

H3: En las empresas familiares la formación académica influye positivamente en el 

momento de vinculación de los descendientes. 

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

motivaciones de vinculación de los descendientes. 

El co nocimiento empresarial q ue el  d escendiente obtiene de  m anera gradual por s us 

contactos esporádicos o t emporales co n las empresas d e l a f amilia, o  por las 

experiencias laborales externas, enriquece su criterio y su percepción para saber qué es 

lo que  debe aco rdar con l a em presa con miras a co ncretar s u vinculación a el la d e 

tiempo c ompleto. En el m ismo s entido, pe ro d esde ot ra pe rspectiva, lo habilita para 

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

Barach et al. ( 1988) y Ward ( 1997), en  r elación co n este t ema, opinan que l os hi jos 

deberían 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 d e la  f amilia. Esta e s u na b uena estrategia p ara que e l pot encial s ucesor conozca 

mejor l a em presa y s us t rabajadores ( Barach et al., 1988) , y r efuerza s u juicio para 

acordar las c ondiciones de  su i ngreso a l a em presa, a rgumento que  c omparte G rant 

(1996). 
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El conocimiento de l a empresa adquirido por el descendiente por su contacto con los 

negocios d e l a f amilia cu ando es niño y  luego adolescente es relevante p ara que 

identifique sus preferencias y aquello que lo motivaría a vincularse de tiempo completo 

a la empresa familiar (Schröder, 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 tá cito específico sobre el n egocio (Ambrosini y Bowman, 2001 ), y los 

descendientes, por su parte, deben tener claridad sobre qué motiva su elección cuando 

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

Ahora bien, como el  d escendiente t ambién adquiere conocimientos g enerales por 

interactuar en es cenarios diferentes a l a familia o  a la em presa f amiliar, este b agaje 

adicional de be c ontribuir a que identifique qué l o l leva a em plearse en  l a em presa. 

Eckrick y Loughead (1996) dicen que el hecho de pertenecer a u na familia empresaria 

influye d ecisivamente en  l a carrera profesional que  e lijan los de scendientes. S u 

temprana relación con el negocio familiar refuerza sus conocimientos al r especto, que 

deberá complementar con la información general que proviene de la cotidianidad de la 

vida empresarial (Bull, 2002) . De todo lo a nterior s e de sprenden l as siguientes tres 

hipótesis: 

H5: En las empresas familiares la formación empresarial influye positivamente en el 

modo de vinculación de los descendientes. 

H6: En las empresas familiares la formación empresarial influye positivamente en las 

motivaciones de vinculación de los descendientes. 

H7: En las empresas familiares la formación general influye positivamente en las 

motivaciones de vinculación de los descendientes. 
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c) Factores relativos al liderazgo. 

Todo lo que tiene que ver con el liderazgo es y seguirá siendo objeto de debate para los 

estudiosos d el mundo em presarial (Sorenson, 2000;  A bell, 2006;  Rodríguez y 

Rodríguez, 2006) . Para el objeto de es ta i nvestigación, la lite ratura enfatiza la 

importancia que  t iene l a f ormación de  l os de scendientes de em presas f amiliares en 

cuanto al  liderazgo ( Turner, 1995 ; K ambil, 2010 ), estrechamente r elacionado co n el  

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

Cuando el s istema f amilia-empresa h a influido d ecisivamente en  l a f ormación del 

liderazgo en el descendiente, éste tiene más elementos para saber qué es lo que quiere al 

vincularse a l a em presa y q ué es  l o q ue l a em presa podría es perar d e él  y, en  es te 

sentido, a cordar con l as personas i mplicadas en l a contratación el alcance d e su 

autonomía para t omar decisiones en  el  car go i nicial. Se ha  c omprobado que  e n l as 

intenciones de  l os j óvenes a dultos de  uni rse al n egocio f amiliar, y eventualmente 

encargarse d e él, tienen un g ran pe so l as pos ibilidades que  e llos pe rciban de  poder 

tomar sus pr opias decisiones ( Stavrou, 1998 ; Lozano, 2006 ). Al r eferirse a l a 

socialización de potenciales sucesores, García, López y Saldaña (2002) y Dunemann y 

Barret (2004) resaltan la importancia de una formación paulatina para que el antecesor 

empiece a co mpartir co n el  d escendiente s u perspectiva s obre l a empresa, y d e es te 

modo el joven prospecto irá adquiriendo los elementos de juicio que le den autonomía 

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

Visto desde otra óptica, si la formación en liderazgo fuese más influida desde el exterior 

del s istema f amilia-empresa, es d ecir, que e l de scendiente se moviese en es cenarios 

alejados en algún grado de  l a cotidianidad de  los ne gocios de l a f amilia, esto l o 

conduciría a valerse con más frecuencia por sí mismo, con lo cual podría determinar el 

mejor momento en que debería vincularse de tiempo completo al negocio. 
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Sin e mbargo, Stavrou y S wiercz ( 1998) sugieren que  los v alores, l as r elaciones, l 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 tradición de sus padres y 

crear s u pr opia i dentidad e xplorando otras opciones. E n esta s ituación sería p osible 

detectar una débil influencia del sistema familia-empresa y una más fuerte del exterior 

del s istema, incluso d e otros países, lo cu al con f recuencia deviene en  un 

comportamiento más personal, más autónomo; en o tras palabras, en su autoformación 

como l íderes. Para ev itar es ta ev entualidad, Drennan, K ennedy y R enfrow (2005) 

aconsejan que se les provea a los jóvenes la oportunidad de desarrollar autoconfianza e 

independencia en actividades que les representen retos, y una de ellas podrían ser viajes 

que conjuguen placer y responsabilidad. Pasi (2001) reconoce que muchos gerentes de 

pequeñas y medianas empresas familiares carecen de entrenamiento y educación formal 

de a lto ni vel, l o c ual indica q ue probablemente asumieron s u c argo en un m omento 

inapropiado o no ha n madurado profesionalmente a l mis mo r itmo d e la  empresa. Lo 

anterior lleva a las siguientes hipótesis: 

H8: En las empresas familiares la formación en liderazgo para la toma de decisiones 

en el sistema familia-empresa influye positivamente en el modo de vinculación de los 

descendientes. 

H9: En las empresas familiares la formación en liderazgo para la toma de decisiones 

fuera del sistema familia-empresa influye positivamente en el momento de vinculación 

de los descendientes. 

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

a) Factores relativos al modo de vinculación. 
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El modo como se vincula el  descendiente a l a empresa familiar tiene que  ver con sus 

condiciones contractuales, con f recuencia estipuladas por los p adres y generalmente 

acogidas p or l os d escendientes a p esar d e q ue las co nsideren injustas, pues t ienen la 

esperanza de que en el futuro mejorarán. Y también tiene que ver con la manera como 

ingresan, aunque es razonable que los descendientes aspiren a q ue su ingreso esté libre 

de presiones por parte de los adultos. 

En su estudio sobre la relación padre-hijo, Davis y Tagiuri (1989) hallaron siete factores 

que influyen fuertemente en la calidad de cualquier relación de trabajo. De entre ellos se 

destacan dos que competen a la presente investigación: el acuerdo de las dos voluntades 

sobre los términos de la relación de trabajo, y los costos y beneficios que cada una de 

ellas percibe d e l a r elación. Pero e n l as em presas f amiliares es c omún que  estos dos  

aspectos sean vagos o difusos al pactarse los términos de la relación contractual con los 

descendientes, lo que influirá decisivamente en su grado de satisfacción con el  primer 

trabajo. Ahondando en este aspecto, Ibrahim, Soufani y Lam (2001) hallaron que, para 

superar los inconvenientes mencionados, cada vez más empresas familiares establecen 

guías y p olíticas claras co n respecto a la v inculación d e familiares a la em presa, 

incluidas políticas s obre e l a scenso pr ofesional y la c ompensación m onetaria. Esto s e 

consigna en lo que comúnmente se conoce hoy como protocolos familiares. Y aunque 

los d escendientes, al v incularse, conozcan y d eban a catar ciertas reglas d e juego 

(Lozano, 2006) y el acuerdo inicial no sea atractivo, en algunos casos la identidad de la 

familia, l a co nfianza, l as co nexiones p ersonales y las f unciones de  m onitoreo que  l as 

relaciones f amiliares propician, surten m ejores ef ectos que l os c ontratos f ormales 

explícitos. 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 quizá no sean las mejores para él en ese momento. 
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La manera como se configure el ingreso del descendiente a la empresa familiar, para lo 

cual es  v ital una comunicación f luida que lo l leve a tomar lib remente la  d ecisión, 

debería contribuir a imbuir en él un sentimiento de satisfacción en el desempeño de su 

primer cargo. Un proceso de vinculación guiado, exento de presiones, allana el camino 

de ingreso del descendiente, lo cual se facilita cuando tiene unos conocimientos previos 

sobre l a em presa y s e l e ha i nculcado el  interés por e lla, producto de  un as relaciones 

familiares basadas en la confianza y la afabilidad (Morris et al., 1997). Incluso se puede 

adoptar un proceso mucho más libre, sustentado en lo que algunos padres suponen: que 

en el hogar el conocimiento se transmite por “ósmosis”, en otras palabras, es un proceso 

natural. Esto s e c orrobora c on l o que  m uchos padres ar gumentan: que s us hi jos ha n 

estado a su lado durante años observando lo que han hecho (Frishkoff, 1994), lo cual es 

la mejor escuela para que adquieran los conocimientos de manera informal. Todo esto 

suma para que el h ijo entre en la empresa con buena voluntad, en lugar de en trar por 

coacción. E sto l o c orroboran Barach y G anitzky (1995), quienes a firman que  s i un 

descendiente s e s iente f orzado no podrá nunca dar l o mejor de s í. A continuación l as 

hipótesis generadas: 

H10: En las empresas familiares la condición contractual de vinculación influye 

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

H11: En las empresas familiares la forma de entrada influye positivamente en la 

satisfacción de los descendientes con el primer cargo. 

b) Factores relativos al momento de la vinculación. 

El análisis cualitativo arrojó que el momento de  la vinculación guarda relación con el 

nivel de preparación académica, los intereses personales, las situaciones especiales y la 

preparación empresarial. 
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Dunemann y Barret ( 2004) dicen que la s f amilias muchas v eces d eben aceptar l a 

realidad de q ue los p otenciales sucesores no están s uficientemente pr eparados para 

asumir r esponsabilidades en  l a em presa f amiliar, y consideran r azonablemente que  la 

pondrían e n p eligro. La p reparación a cadémica, por  consiguiente, refuerza l 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 formación académica, se adquiere mayor confianza para enfrentar desafíos 

de mayor envergadura y alcanzar metas más ambiciosas. 

Por su parte, Sharma e Irving (2005), al hablar de compromiso, subrayan que este es un 

sentimiento en  r elación co n l a em presa q ue d ebe s er ac endrado en l os p otenciales 

sucesores. Ahora bi en, da das las ex igencias co ntemporáneas 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 organización familiar es incorporar en ella a 

los miembros de la familia calificados para fines específicos; 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 más dinámicos en razón a que en una familia propietaria la preparación de sus 

miembros e s mucho m ás f ructífera y pr oduce r esultados m ás r entables si combina 

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

H12: En las empresas familiares la preparación académica al momento de la 

vinculación 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 ( dimensión pe rsonal) que  en l a m edida en que s e cumplan les brindan 

satisfacciones (Akehurst, Gomeche y Galindo, 2009). La empresa familiar es un espacio 

en el  cu al los de scendientes podrían h acer r ealidad al gunos de  esos intereses. Así, 

cuando ot ras di mensiones pe rmanecen constantes, l os hi jos que rrán uni rse o no  a  l a 

empresa familiar según sus necesidades personales, metas y talento (Stavrou y Swiercz, 

1998). Pero si los hijos son involucrados en la empresa familiar cuando todavía están en 

la et apa d e exploración de sus i ntereses, podrían 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 sí es muy probable que puedan 

dar rienda suelta a su independencia cuando empiecen a desempeñar su primer cargo en 

la organización, con l a c onsecuente satisfacción que esto r eporta. Específicamente, 

algunas manifestaciones claras de satisfacción en el desempeño del primer cargo pueden 

derivar de la i ndependencia e conómica q ue brinda el  s alario y de la a utonomía que  

surge en el día a día con la toma de decisiones. En lo anterior se fundamenta la siguiente 

hipótesis: 

H13: En las empresas familiares los intereses personales al vincularse influyen 

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

Cuando l os de scendientes i ngresan a l a em presa familiar impelidos por una s ituación 

coyuntural pe rsonal, y l a em presa l os acoge sin e valuar ma yormente s u s olicitud d e 

ingreso, esto puede crearles el sentimiento natural de que están en deuda con ella y por 

tanto reforzar s u compromiso con l a em presa (Akehurst, G omeche y G alindo, 2009) 

como una  f orma d e c orresponder a s u a poyo. E stas s ituaciones especiales revisten 

múltiples f ormas: estar desempleado, necesitar mayores i ngresos, enfrentarse a u n 
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embarazo no pl aneado, etc. Aunque a estas eventualidades se ven abocadas con mayor 

frecuencia l as mujeres, no son ex óticas en los varones (Dumas et al., 1995) . Esta 

apreciación conduce a la siguiente hipótesis: 

H14: 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 l es p ermite i r 

ganando claridad sobre el manejo de una organización, lo cual deriva en que reconozca 

sus capacidades y lo qu e puede aportar a l a empresa f amiliar, conducta esta q ue se 

refleja en la responsabilidad y el compromiso con que asume su primer cargo de tiempo 

completo en la empresa. 

En la preparación del potencial sucesor en asuntos empresariales son muy importantes 

las prácticas tempranas en  o tras em presas y l as pasantías a poyadas por  ot ras 

instituciones, o la puesta en práctica de sus conocimientos adquiridos previamente para 

entender con mayor facilidad el funcionamiento de la empresa familiar, su cultura y sus 

particularidades (De Massis, Chua y Chrisman, 2008). Con e llo e l descendiente se va 

identificando con la empresa y acrisolando su sentido de pertenencia a ella. Todos los 

estudiosos de  l a a dministración de  e mpresas s aben que  e ste e s un f actor v ital p ara 

cualquier or ganización, razón por l a cu al los pr opietarios de l a em presa f amiliar 

prefieren a  lo s mie mbros d e la  f amilia e n lo s puestos c laves, por que ¿quiénes m ás 

propensos a imbuirse de ese espíritu de pertenencia que los descendientes? (Lambrech, 

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

H15: En las empresas familiares, la preparación empresarial al vincularse influye 

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

Las motivaciones que llevan a los descendientes a vincularse a la empresa familiar, son 

por lo común el deseo de realización profesional, el propósito de mantener la armonía 

en el s istema familia-empresa y  el án imo d e preservar un p atrimonio que  a lgún dí a 

pasará a sus manos. 

Con respecto a las motivaciones de realización profesional (Stavrou, 1998), estas son un 

poderoso i ncentivo pa ra que el  d escendiente asuma con en tusiasmo s us t areas en  el 

primer c argo y derive satisfacción de s u ej ercicio, y s i el  sujeto es co nsciente d e s us 

posibilidades, esto acentúa su compromiso con su trabajo y despierta en él el ánimo de 

ponerlas en  p ráctica. Al r especto, Dumas et al. ( 1995) dicen que  c uando los 

descendientes t rabajan en l a em presa f amiliar en l o que l es g usta, 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 s i las funciones encomendadas a l sucesor no lo llenan, su motivación 

decrecerá y no se sentirá satisfecho ni comprometido con la empresa, y probablemente 

la abandonará. Por ello la importancia que Venter, Boshoff y Maas (2005) confieren al 

hecho d e q ue el  c argo que d esempeña el p otencial s ucesor conjugue sus i ntereses 

personales con l os de  l a empresa; e n ot ras pa labras, el trabajo del d escendiente, al 

concordar con sus ambiciones de realización profesional, debe generarle satisfacción y 

compromiso. Los argumentos expuestos llevan a las siguientes hipótesis: 

H16: En las empresas familiares, la posibilidad de realización profesional al vincularse 

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

H17: En las empresas familiares, la posibilidad de realización 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  los descendientes va loran no s ólo poder t rabajar 

sin estrés, sino tener la libertad de escoger el ambiente donde puedan sentirse más a sus 

anchas. H andler ( 1992) enfatiza el m utuo r espeto y e l e ntendimiento e ntre l as 

generaciones como un f actor cr ítico en l a vi nculación. E ckrich y Loughead ( 1996) 

hacen notar que en la medida en que las relaciones entre los descendientes y los padres 

en l as empresas familiares s e hacen más c onflictivas e s m enos pr obable que  s e 

comprometan c on una  opción d e c arrera en ellas. En de finitiva, u n b uen a mbiente 

laboral y la armonía entre los propietarios así como de estos con los trabajadores de la 

empresa es u n poderoso atractivo para q ue l os d escendientes s e u nan a  l a empresa 

familiar (Lozano, 2006). 

Vale destacar el i nteresante a porte qu e hi zo G arcía ( 2005) con s u modelo de  l os t res 

círculos y los t res ej es de v alores: ét icos, em ocionales y eco nómicos. E l ej e ét ico 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 f uente d e realización y un m otivo de ar monía 

familiar. 

Este as pecto d e l a armonía f amiliar es  tratado con f recuencia en  l as i nvestigaciones 

sobre em presas familiares (Dun, 1999;  Venter, B oshoff y  Maas, 2005; Lozano, 2006;  

Björnberg y Nicholson, 2007 ; E ddleston y Kellermans, 2007) . Recientemente, D e 

Massis, C hua y C hrisman (2008) resaltaron algunos f actores as ociados a l p roceso d e 

sucesión. Al r especto, exponen que cuando los descendientes t ienen un buen nivel de  

entendimiento y comprensión con los otros miembros de la familia en el ámbito de la 

empresa familiar esto contribuirá a su satisfacción en el desempeño de su primer trabajo 

de tiempo completo. De lo anterior se deriva, en consecuencia, la siguiente hipótesis: 



 

 113 

H18: En las empresas familiares la armonía al vincularse influye positivamente en la 

satisfacción de los descendientes con el primer cargo. 

Williams (1992), Ward y  D olan (1998), Habbershon y  Pistrui (2002), destacan la 

relevancia que en el proceso de sucesión empresarial tienen los aspectos patrimoniales. 

Al respecto, De Massis, Chua y Chrisman (2008) indican que la posibilidad de perder 

control acci onario en l a empresa o l a ausencia d e at ractivos p ara realizar inversiones 

adicionales puede incidir negativamente en el proceso sucesoral. 

Ser propietario actual o  potencial otorga poder s obre el control de l a em presa, l o que 

puede convertirse en una motivación para vincularse a ella de tiempo completo. Sentirse 

dueño, es una condición de privilegio, y aunque no ser propietario no necesariamente se 

opone a q ue el potencial sucesor s ienta s atisfacción con sus funciones en  l a em presa, 

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; Westhead, Cowling y Howorth, 2001). La r ealidad m uestra que hay 

quienes ponen todo su esfuerzo y di ligencia en cuidarla y acrecerla, en tanto ot ros no 

son tan atentos a proceder de la misma manera, aunque les produce satisfacción saber 

que figuran con algún porcentaje de la propiedad empresarial o que son sus herederos 

(Birley, 2002). 

La misma condición anterior –propietario o potencial propietario– contribuye a cimentar 

el compromiso del descendiente con sus tareas en la empresa. Por esto Chrisman, Chua 

y S harma, (1998) aconsejan q ue el  sucesor que s e vi ncule a  la em presa tenga ci erto 

porcentaje ac cionario en  el la. En c onsecuencia, los a rgumentos e xpuestos apoyan las 

siguientes hipótesis: 
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H19: En las empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial influye 

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

H20: 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 hipótesis 

mencionadas anteriormente. Las l íneas continuas y l as l íneas punteadas s on sólo pa ra 

diferenciar gráficamente cada grupo de hipótesis en sus puntos de origen y de llegada. 

Figura 4.2. Modelo de socialización, vinculación y pertenencia con sus hipótesis. 
 

 

  
Fuente: Elaboración propia. 

SOCIALIZACION VINCULACION PERTENENCIA 
INICIAL

A. VALORES
A1. Familiares
A2. Sociales

B. CONOCIMIENTO
B1. Académico
B2. Empresarial
B3. General

C. LIDERAZGO
C1. T.D. Interior
C2. T.D. Exterior

D. MODO+

D1. Condición Contractual
D3. Forma de Entrada

E. MOMENTO+

E1. Preparación Académica
E2. Intereses Personales
E3. Situación Especial
E4. Preparación Empresarial

F. MOTIVACIONES+

F1. Realización Profesional
F2. Armonía Familia-Empresa
F3. Posesión Actual o Potencial

G. SATISFACCION++

H. COMPROMISO++

+de vinculación de los descendientes
++Con el primer cargo a tiempo completo
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4.2 Metodología 

Los h allazgos e ncontrados e n l os cuatros c asos analizados con el e nfoque cualitativo 

constituyeron la base para examinar las relaciones causales entre los factores de las tres 

dimensiones del proceso estudiado. A continuación la metodología aplicada. 

4.2.1 Diseño, selección y características de la muestra 

El soporte empírico para el análisis cuantitativo del estudio fue la muestra f inal de las 

274 empresas familiares localizadas en el departamento de Valle del Cauca, Colombia. 

Las tres dimensiones estudiadas se incluyen en el diseño del cuestionario, descrito más 

adelante en el Apartado 4.3. 

El primer paso para seleccionar la muestra fue consultar el directorio de NIT (número 

de identificación tributaria). Este directorio es un registro de más de 1.200.000 empresas 

colombianas, alimentado co n los d atos d e C omfecámaras, entidad que a grupa l as 56 

Cámaras d e C omercio d e C olombia, y e n el m omento de  s u c onsulta s e en contraba 

actualizado al año 2008. En esta b ase d e d atos las em presas se di viden en g randes 

(2.331), medianas y pequeñas (44.217) y microempresas (380.000). Adicionalmente, la 

base de datos incluye información de personas naturales y jurídicas que no son objeto de 

esta investigación. 

El s egundo pa so f ue someter a dos f iltros los d atos d e C onfecámaras. El p rimero 

consistió en identificar las grandes, medianas y pequeñas empresas de las ciudades más 

empresariales del V alle d el C auca, que son Cali, P almira y Yumbo. E l ot ro fue 

seleccionar de entre estas empresas las que tuvieran, al menos, diez años de antigüedad. 

Con esto se logró depurar la muestra a 3.100 empresas. 

A continuación se procedió a contactar a estas empresas para confirmar si cumplían los 

criterios definidos para la muestra de acuerdo con la definición de empresa familiar que 
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se acogió para esta investigación. Algunos datos estaban desactualizados, por lo que no 

fue posible comunicarse con todas l as empresas elegidas. En e l contacto inicial se les 

preguntó si la mayoría de la propiedad (51% o más) de la empresa correspondía a una 

familia, y si había en ellas al menos un miembro de la segunda generación vinculado de 

tiempo completo a la empresa. Fue preciso actualizar también la dirección de algunas de 

ellas. Como resultado de este tercer paso la muestra se redujo una vez más y quedó en 

900 empresas familiares. 

Hecho l o an terior, a es tas 9 00 em presas s e l es ap licó el cuestionario de m edición 

diseñado para l a investigación cuantitativa, obteniendo respuesta de  292 empresas. Al 

revisar l os fo rmularios, se constató que 274 de e llos f ueron diligenciados en fo rma 

correcta y completa, determinándose así el tamaño final de la muestra, que corresponde 

al 3 0.4% d e l as em presas f amiliares p equeñas, medianas y grandes d e la r egión de  

estudio, es decir, una relación 274/900. 

Con el fin de mostrar un panorama de la importancia de las empresas familiares en la 

región a nalizada, en l os Anexos 20, 21, 22, 23 y 24  se p resentan algunos d atos 

característicos 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 pequeñas con un 28.5%, y de las grandes con 

un 13.9%. Por sector de actividad económica y tamaño de la empresa la muestra arroja 

que del total de empresas industriales, el 61% son medianas, el 22% son grandes, y e l 

17% son empresas p equeñas. Las 1 00 em presas co merciales d e l a m uestra s e 

distribuyen en medianas (52%), pequeñas (38%) y grandes (10%). 
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La tabla del Anexo 21 muestra las empresas según su naturaleza jurídica. Así, el 46.7% 

son s ociedades a nónimas, y el 38% , sociedades limi tadas. La tabla del Anexo 22  

muestra algunos i ndicadores de l as empresas por t amaño y s ector de  actividad. En 

cuanto a la antigüedad de las empresas, las grandes y medianas t ienen una antigüedad 

promedio de 35 años, y las p equeñas, de 31 a ños. La p roporción de em pleados 

consanguíneos r especto de los empleados totales de las e mpresas es 9.9% , a unque e l 

grado de dispersión es relativamente elevado, de acuerdo con el  tamaño y el sector en 

que ope ran. Lógicamente, a m edida que  aumentan l os e mpleados en u na em presa, el 

porcentaje de empleo familiar en el total desciende. 

En r elación con los descendientes encuestados, l a t abla del Anexo 23  muestra que su 

tiempo promedio de trabajo en las empresas es de 13 años. Las diferencias por tamaño 

de e mpresa no s on a mplias. La m isma t abla registra la ed ad p romedio de  l os 

descendientes con ba se e n l a generación vi nculada al mo mento d e diligenciar la  

encuesta. Finalmente, el Anexo 24 registra el nivel de estudio y el orden jerárquico en la 

empresa familiar. Se observa que los cargos de los descendientes, en su mayoría, son de 

dirección. La edad promedio era moderada al momento de la entrevista, lo cual indica 

que los descendientes se vinculan a la empresa usualmente cuando están finalizando su 

carrera universitaria. Los años de trabajo en la empresa reflejan su estabilidad, al menos 

en la primera década. 

4.2.2 Diseño del instrumento de recolección de datos 

El diseño del cuestionario partió del modelo conceptual derivado del enfoque cualitativo 

y del análisis y conceptualización de la literatura sobre empresas familiares enfocada en 

el área de sucesión. Este cuestionario, dedicado a recolectar la información primaria, fue 
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necesario debido a  qu e en C olombia no  existen b ases d e d atos act ualizadas 

específicamente sobre empresas familiares. 

El cuestionario se estructuró en cuatro bloques con un total de 88 ítems y una escala de 

valoración d e Liker de  c inco punt os, y a t ravés d e él se buscó indagar sobre las 

vivencias de los descendientes de segunda generación o pos teriores antes de entrar a la 

empresa familiar, así como sobre su proceso de vinculación y sus vivencias en el primer 

trabajo de tiempo completo en la empresa. 

El bloque de socialización consta de tres grupos de factores (39 ítems): A. Socialización 

de los valores, B. Socialización del conocimiento, y C. Socialización del liderazgo. El 

bloque de  vinculación comprende t res grupos de f actores (38 íte ms): D. M odo de  

vinculación de los descendientes. E. Momento de vinculación de los descendientes, y F. 

Motivaciones de  vi nculación de  l os de scendientes. E l t ercer bl oque, de nominado 

pertenencia, consta de dos factores (11 ítems): G. Satisfacción con el  primer cargo de 

tiempo c ompleto, y H. Compromiso c on e l primer car go de tiempo c ompleto en la 

organización. El cuarto bloque del instrumento contiene los datos de la empresa y del 

descendiente familiar e ncuestado ( antigüedad de l a e mpresa, t ipo de  or ganización 

jurídica, volumen de empleo, tamaño relativo y número total de familiares vinculados a 

la em presa f amiliar). Esta es tructura del cu estionario concuerda con la Figura 4.1 , ya 

referida en la introducción de este capítulo. 

La ve rsión 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 contribuyó de manera importante a su perfeccionamiento. La prueba incluyó 

a 29 descendientes de empresas familiares vinculados de tiempo completo. Se evaluaron 

tanto e l i nstrumento de m edición c omo las c ondiciones de  a plicación y l os 
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procedimientos (Hernández, Fernández y Baptista, 2010), para determinar si habían sido 

correctamente co mprendidas las i nstrucciones y s i l os í tems f uncionaban de  m anera 

adecuada. Adicionalmente, se buscó saber si el lenguaje y la redacción eran correctos. 

Los cuestionarios fueron enviados por correo electrónico y por correo postal. Se aclaró 

que el cuestionario físíco sería recogido por el investigador, con lo cual se buscó evitar 

que algunos encuestados, por diversas razones, no los retornaran. A todo esto se hizo un 

seguimiento por  c orreo electrónico y por ví a t elefónica. E sta pr ueba p ermitió hacer 

ajustes al cuestionario, particularmente refinar algunos ítems. Adicionalmente, y con la 

misma f inalidad, se p robaron diversos c uestionarios c on algunos descendientes, de 

forma pe rsonal, para r ecoger d irectamente s us o piniones. La v ersión 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 en l os úl timos a ños ha  ve nido ga nando 

importancia en el campo de las ciencias económicas y empresariales. La principal virtud 

del modelo SEM es su capacidad para contrastar y confirmar las explicaciones causales 

sobre va riables l atentes o c onstructos y, a  p artir de  l os da tos y d e las o bservaciones 

provenientes de l a t eoría o  d el análisis c ualitativo, evaluar l a consistencia d e l as 

hipótesis planteadas (Arnau, 1995). 

Las hipótesis 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 l m odelo e structural. E l pr imero 

especifica l as r elaciones ex istentes en tre u n co njunto d e v ariables o bservables y l as 

variables l atentes co mprometidas co n el  an álisis; el  s egundo g eneraliza el  m odelo 
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convencional d e r egresión, e i ncluye las r elaciones cau sales h ipotetizadas en tre l as 

variables l atentes. Los f undamentos t eóricos d e la f orma m atricial d el submodelo de  

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

Las et apas d e l a i nvestigación u tilizadas co n f recuencia en  l os d iversos cam pos q ue 

aplican estos modelos son las siguientes: la primera es la preparación y depuración de 

los da tos ut ilizados; la s egunda es pecifica e i dentifica t anto l os m odelos cau sales 

parciales co mo el  m odelo general q ue p roviene d e l a b ase t eórica q ue p roporciona el 

enfoque cu alitativo. E n esta et apa se f ormulan de m anera ex plícita l as r elaciones o  

hipótesis entre los constructos, que luego se formalizan mediante el lenguaje propio del 

análisis es tructural y s e r epresentan a t ravés de l a n omenclatura s imbólica d e l a 

metodología LISREL ( Linear S tructural Relations). La t ercera et apa contrasta entre s í 

los supuestos básicos del modelo estructural y define la matriz de datos utilizada en el 

análisis. D e acu erdo con l os r esultados d e l os análisis d e co nsistencia i nterna d e l as 

escalas d e m edida u tilizadas, co mo es  el  c aso d el p resente estudio, y d el an álisis d e 

dimensionalidad de los constructos, es posible que en esta etapa se tengan que introducir 

modificaciones sustanciales. Para esta investigación no fue necesario realizar ajustes de 

este tipo de bido a qu e casi t odos l os c onstructos pr esentaron consistencia i nterna y 

unidimensionalidad. La cuarta etapa estima el modelo empírico mediante la definición 

precisa d e l os p rocedimientos y l a u tilización d e s oftware especializado, co mo el  

LISREL, entre otros. La última etapa evalúa los modelos de medición y el estructural, e 

introduce l os a justes c uando s on ne cesarios pa ra ga rantizar l a m ayor r obustez de  l as 

estimaciones. E n es ta etapa s e analizan tanto la  s ignificación e stadística d e la s 

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

La primera parte de este numeral se ocupa de la escala de medida del instrumento, y la 

segunda parte aborda el análisis de la consistencia y fiabilidad del cuestionario aplicado 

a los descendientes de las empresas familiares de la muestra. 

La de finición conceptual de l os f actores o  variables de l as dimensiones socialización, 

vinculación y pertenencia, se presenta en las Tablas 4.1, 4.2 y 4.3, respectivamente, en 

las que se indican también las fuentes bibliográficas claves tanto de las definiciones de 

factores como de la obtención de los ítems, y se muestra el estadístico alfa de Cronbach 

para cada variable, extraído de los cálculos que se presentan más adelante, y que evalúa 

la f iabilidad d e la s v ariables u tilizadas e n los modelos. Los íte ms o btenidos s on l os 

registrados en el instrumento o cuestionario de recolección de datos. 
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Tabla 4.1 Operacionalización y fiabilidad de las variables de socialización. 
Variable Definición Conceptual Fuente Literaria Operacionalización de indicadores 

múltiples Coeficiente de Cronbach 

VALORES FAMILIARES 

Creencia orientada a la 
familia, que guía la acción 
de una persona o un grupo 

de personas. 

Beach, B. (1993); Martin 
y Vaughn, et al. (2008); 

Chrisman, Chua y Steier, 
(2003); García, López y 
Saldaña (2002); Morris, 
M. et al. (1996); García, 

M.E.(2001). 

Derivada de la investigación cualitativa y de 
Birley, S. (2001); García, López y Saldaña 

(2002). 
Los indicadores o ítems de esta variable se 

ubican en el cuestionario en la parte I 
(Socialización) literal A1. 

α = 0.733 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 

VALORES SOCIALES 

Creencia orientada a lo 
social, que guía la acción de 
una persona o un grupo de 

personas. 

Chrisman, et al. (2003); 
García, López y Saldaña 

(2002); García, M.E. 
(2001). 

Derivada de la investigación cualitativa y de 
López y Saldaña (2002). 

Los indicadores o ítems de esta variable se 
ubican en el cuestionario en la parte I 

(Socialización) literal A2. 

α = 0.8049 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 

CONOCIMIENTO 
ACADÉMICO 

Cuerpo organizado de 
información, que se ha 
estudiado y aprendido 

formalmente en las 
instituciones, elegido de 

manera intencional. 

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

(1996); Venter, Moshoff y 
Maas (2005); Le Breton-

Miller, Miller y Steier 
(2004). 

Derivada de la investigación cualitativa. 
Los indicadores o ítems de esta variable se 

ubican en el cuestionario en la parte I 
(Socialización) literal B1. 

α = 0.3006 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 

CONOCIMIENTO 
EMPRESARIAL 

Cuerpo organizado de 
información que se ha 

aprendido de manera formal 
o informal mediante 

vivencias con empresas de 
la familia o empresas ajenas. 

Venter, E. et al. (2005); 
Barach, J. A. et al. (1988); 

Stavrou, E. (1998). 

Derivada de la investigación cualitativa y de 
Stavrou, E. (1998); Birley, S. (2001); 

Sharma, P. et al. (2003a). 
Los indicadores o ítems de esta variable se 

ubican en el cuestionario en la parte I 
(Socialización) literal B2. 

α = 0.5729 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 

CONOCIMIENTO 
GENERAL 

Cuerpo de información 
proveniente de la 

cotidianidad, cuyos 
conceptos básicos se han 

aprendido no 
necesariamente de manera 

intencional. 

Steier, L. y Ward, J. 
(2006). 

Derivada de la investigación cualitativa y de 
Steier, L. y Ward, J. (2006). 

Los indicadores o ítems de esta variable se 
ubican en el cuestionario en la parte I 

(Socialización) literal B3. 

α = 0.7302 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 
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LIDERAZGO EN EL 
SISTEMA EMPRESA-

FAMILIA 

Capacidad de toma 
responsable de decisiones 

por autonomía propia, en el 
escenario familia-empresa. 

Abell, D. (2006); Turner, 
A. (1995); Ireland, R. y 

Miller, C. (2004). 

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

(1995). 
Los indicadores o ítems de esta variable se 

ubican en el cuestionario en la parte I 
(Socialización) literal C1. 

α = 0.5501 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 

LIDERAZGO FUERA 
DEL SISTEMA 

EMPRESA-FAMILIA 

Capacidad de toma 
responsable de decisiones 
por autonomía propia en 

escenarios externos al 
sistema familia-empresa. 

Abell, D. (2006); Ireland, 
R. y Miller, C. (2004); 

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

(1997). 

Derivada de la investigación cualitativa y 
con base en Ward, J. (1997). 

Los indicadores o ítems de esta variable se 
ubican en el cuestionario en la parte I 

(Socialización) literal C2. 

α = 0.6368 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 

Anexo 26 y en el resumen del 
Diagrama 4.2 que se presenta más 

adelante. 
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Tabla 4.2 Operacionalización y fiabilidad de las variables de vinculación. 

Variable Definición Conceptual Fuente Literaria Operacionalización de indicadores 
múltiples Coeficiente de Cronbach 

CONDICIÓN 
CONTRACTUAL 

Acuerdo mutuo formal antes 
de iniciar el primer cargo de 

tiempo completo. 

Harvey, S. y James, H. 
(1999). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Harvey, S. y James, H. 

(1999). 
Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal D1. 

α = 0.7297 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

FORMA DE ENTRADA 

Tipo de 
preacondicionamiento antes 
de iniciar el primer cargo de 

tiempo completo. 

Birley, S. (2001); Harvey, M. 
y Evans, R. (1994). 

Derivada de la investigación cualitativa  
y con base en Birley, S. (2001); Harvey, 

M. y Evans, R (1994). 
Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal D2. 

α = 0.4132 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

PREPARACIÓN 
ACADÉMICA 

Nivel alcanzado de estudios o 
de intercambios formales 

realizados intencionalmente. 

Harvey, M. y Evans, R. 
(1994). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Harvey, M. y Evans, R. 

(1994). 
Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal E1. 

α = 0.5582 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

INTERESES 
PERSONALES 

Manifestación de deseos 
personales que definen la 

vinculación laboral. 

Derivada de la investigación 
cualitativa y desde Stavrou, E. 

Y Swiercz, P. (1998); 
Stavrou, E. (1998); Stavrou, 

E. (1999). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Stavrou, E. (1998). 

Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal E2. 

α = 0.7252 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

SITUACIÓN ESPECIAL 

Instancias no muy frecuentes 
de la vida que influencian la 
toma de decisiones sobre la 

vinculación laboral. 

Derivada desde la 
investigación cualitativa. 

Derivada de la investigación cualitativa. 
Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal E3. 

α = 0.3989 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 
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PREPARACIÓN 
EMPRESARIAL 

Nivel alcanzado de vivencias 
personales sobre temas 

empresariales. 

Boyd, Upton y Wircenski. 
(1999); Morris, M. et al. 

(1996); Stavrou, E. (1999); 
Sharma, P. y Rao, S. (2000). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Morris, M. et al. (1996). 

Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal E4. 

α = 0.5143 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

REALIZACIÓN 
PROFESIONAL 

Sentimiento de atracción 
frente a oportunidades en la 
empresa familiar capaces de 

colmar expectativas 
profesionales. 

Stavrou, E. (1998); Stavrou, 
E. (1999); Le Breton-Miller, 

I. et al. (2004). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Stavrou, E. (1998). 

Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal F1. 

α = 0.5931 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

ARMONÍA FAMILIA-
EMPRESA 

Estado de agrado y buen 
entendimiento en las 

relaciones de los miembros 
familiares propietarios, así 

como de éstos con sus 
empresas. 

Morris, M. et al. (1996); 
Morris, M. et al. (1997); Le 

Breton, I. et al. (2004); Lee, J. 
(2006b). 

Derivada de la investigación cualitativa 
y con base en Lee, J. (2006b), 
Björnberg y Nicholson (2007). 

Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal F2. 

α = 0.788 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 

PROPIEDAD ACTUAL 
O POTENCIAL 

Tenencia actual o potencial de 
acciones o participaciones de 
la empresa que dan poder de 

voto sobre el control de la 
dirección. 

Ward, J. y Dolan, C. (1998); 
Williams, R. (1992). 

Adaptado de Birley, S. (2001). 
Los indicadores o ítems de esta variable 
se ubican en el cuestionario en la parte 

II (Vinculación) literal F3. 

α = 0.6965 
Este valor corresponde a los estimados en 
el análisis de fiabilidad. Los detalles de la 
estimación pueden apreciarse en el Anexo 
26 y en el resumen del Diagrama 4.2 que 

se presenta más adelante. 
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Tabla 4.3 Operacionalización y fiabilidad de las variables de pertenencia inicial. 

Variable Definición Conceptual Fuente Literaria Operacionalización de indicadores 
múltiples Coeficiente de Cronbach 

SATISFACCIÓN CON EL 
PRIMER CARGO 

Sentimiento de agrado con las 
experiencias que se viven 
durante la ejecución del 
primer cargo de tiempo 

completo. 

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

J. (2006b). 

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

(2003a). 
Los indicadores o ítems de esta variable 

se ubican en el cuestionario en la parte III 
(Pertenencia) literal G. 

α = 0.7262 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 
Anexo 26 y en el resumen del Diagrama 

4.2 que se presenta más 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 Castañeda, (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 investigación cualitativa y 
de Becker, T. (1992); Dunham, Grube y 

Castañeda, (1994). 
Los indicadores o ítems de esta variable 

se ubican en el cuestionario en la parte III 
(Pertenencia) literal H. 

α = 0.7884 
Este valor corresponde a los estimados 
en el análisis de fiabilidad. Los detalles 
de la estimación pueden apreciarse en el 
Anexo 26 y en el resumen del Diagrama 

4.2 que se presenta más adelante. 
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4.3.1 Escala de medida 

Tal co mo s e expresó e n l os a partados anteriores, las v ariables del m odelo fueron 

medidas con indicadores múltiples o í tems usando una escala de Liker de uno a  cinco 

puntos. Las t res di mensiones pr esentadas a l i nicio de  e ste c apítulo pe rmiten c onstruir 

escalas ordinales y aditivas de Liker. 

Las m edidas Liker cu mplen co n l as propiedades de a ditividad y m onoticidad, que  

revisten pa rticular i mportancia pa ra l os pr opósitos de  e sta i nvestigación. E sta úl tima 

propiedad implica que la relación entre la aceptación o ne gación de una hipótesis está 

siempre ligada de forma monótona a la posición que el descendiente ocupa en la escala 

de act itudes, l o cual no e s obs ervable di rectamente. La a plicación de  L iker pe rmitió 

evaluar, d e m anera m inuciosa, l a co nsistencia, l a d imensionalidad y l a v alidez d e l as 

respuestas s obre el c onjunto de  e nunciados que  c onfiguran l a escala de  m edición e n 

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

La composición de las escalas, mediante operaciones de suma del número de respuestas 

favorables o de sfavorables y su relación con cada uno de los ítems, indica el grado de 

consistencia interna en la actitud de los descendientes hacia una determinada dimensión 

o “co nstructo”. Las p robabilidades d e respuesta co ntienen correlaciones al tas con l a 

escala de medición Liker para garantizar la fiabilidad en los niveles establecidos, en este 

caso desde la medición 5, que es “completamente de acuerdo”, hasta la medición 1, que 

es “co mpletamente en d esacuerdo”. Cada í tem s e v alida estadísticamente por su 

correlación 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 análisis y la calidad del cuestionario. 

Por t al r azón s e ev alúan l a v alidación, l a fiabilidad y la uni dimensionalidad de  l as 

escalas y subescalas de medida antes de proceder a formular los modelos causales en los 

que se exploran las hipótesis. 

El método de  f iabilidad de  Cronbach, ut ilizado inicialmente en ps icometría, evalúa l a 

consistencia i nterna en  una p rimera et apa ex ploratoria q ue es tudia l as co rrelaciones 

entre las variables y las dimensiones respectivas, con valores entre 0 y 1.  Cuanto más 

cercano a la unidad, es mayor el grado de fiabilidad, y la cercanía a cero indica que la 

consistencia interna del indicador no es adecuada. Su utilidad reside en la posibilidad de 

comprobar no s ólo s i el c uestionario que  s e e stá e valuando r ecopila información 

defectuosa, lo cual llevaría a co nclusiones equivocadas, sino también si se t rata de un 

instrumento consistente, que hace mediciones estables. 

El análisis de fiabilidad se fundamenta en la formulación estándar del indicador alfa de 

Cronbach. S u relevancia co n es ta investigación reside en  q ue p ermite ev aluar l a 

consistencia de cada uno de los constructos que configuran el estudio. El argumento es 

que c ada uno d e l os f actores, di mensiones o c onstructos de finidos, está c ontenido e n 

cada uno de los ítems considerados y, por tal razón, es necesario tener en cuenta que el 

valor obt enido e stá a fectado di rectamente por  e l núm ero de  í tems que  componen l a 

escala.1 

                                                 

1 Tal como lo señalan diversas investigaciones, el incremento del número de ítems aumenta la varianza de 

manera sistemática, 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 mínimo y máximo de aceptación de la 

fiabilidad, el  v alor m ínimo 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 estadística en la interpretación 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 i 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 máximo esperado es de 0.95. Valores 

superiores i ndican r edundancia o  dupl icación de l os í tems. En el  Anexo 27  puede 

consultarse la fórmula estadística del coeficiente alfa de Cronbach. 

Las puntuaciones del cuestionario de investigación 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 l as s ubescalas p resentan v alores b ajos d e l os coeficientes d e 

consistencia (α) y de l as correlaciones l ineales entre los í tems (ρ), lo que sugiere que 

hay preguntas qu e no e stán a portando m ucho a  la e scala de  m edición y que  podr ían 

eliminarse, para l uego r ecalcular l as estadísticas d e co rrelación y l a f iabilidad d e l a 

escala. E ste ej ercicio p ermite d ilucidar cu áles ítems podrían el iminarse (aquellos c on 

baja contribución a  l a f iabilidad) pa ra c onstruir s ubescalas de  m edición c on m ayor 

grado de homogeneidad y consistencia interna. Esto llevó a definir la escala óptima que 

es u tilizada en  l as f ases p osteriores d el an álisis. Así, el A nexo 2 6, ya m encionado 

anteriormente en l as t ablas d e o peracionalización, presenta los co eficientes alfa de 

Cronbach y l os ajustes sucesivos c uando s e eliminan í tems. E stos alfa de C ronbach 

estimados p ara l a m uestra d e 2 74 em presas f amiliares, en  cad a u na d e l as es calas 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 (ρ) entre ítems. 
 

Fuente: Elaboración propia. 

El p rocedimiento exploratorio de validación de l a escala de medición m uestra que l as 

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

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

socialización es la de v alor m ás al to (0.83), seguida de l a pertenencia (0.82) y de la 

vinculación (0.74). S e d estaca que e n l a di mensión s ocialización e l c onstructo c on 

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

de 0.82. En la dimensión vinculación el constructo que resalta es el modo, con un valor 

de 0.73, y en l a di mensión pertenencia resaltan tanto l a s atisfacción co mo el  

compromiso, con valores de 0.73 y 0.79, respectivamente. 

SOCIALIZACION
α = 0,8331; Ƿ = 0,1267

VINCULACION
α = 0,744; Ƿ = 0,0817

PERTENENCIA INICIAL
α = 0,824; Ƿ = 0,3087

A. VALORES
α = 0,8149; Ƿ = 0,2861

A1. Familiares:
α = 0,733; Ƿ = 0,3207 
A2. Sociales:
α = 0,8049; Ƿ = 0,4554

B. CONOCIMIENTO
α = 0,6383; Ƿ = 0,0983

B1. Académico:
α = 0,3006; Ƿ = 0,0598
B2. Empresarial:
α = 0,5729; Ƿ = 0,1956
B3. General:
α = 0,7302; Ƿ = 0,3794

C. LIDERAZGO
α = 0,5409; Ƿ = 0,1101

C1. T.D. Interior
α = 0,5501; Ƿ = 0,2216
C2. T.D. Exterior
α = 0,6368; Ƿ = 0,2988

D. MODO+

α = 0,7342; Ƿ = 0,2151

D1. Condición Contractual
α = 0,7297; Ƿ = 0,350
D2. Forma de Entrada
α = 0,4132; Ƿ = 0,1156

E. MOMENTO+

α = 6448; Ƿ = 0,094

E1. Preparación Académica
α = 0,5582; Ƿ = 0,2834
E2. Intereses Personales
α = 0,7252; Ƿ = 0,407
E3. Situación Especial
α = 0,3989; Ƿ = 0,1429
E4. Preparación Empresarial
α = 0,5143; Ƿ = 0,1844

F. MOTIVACIONES+

α = 0,6796; Ƿ = 0,1737

F1. Realización Profesional
α = 0,5931; Ƿ = 0,2182
F2. Armonía Familia-Empresa
α = 0,788; Ƿ = 0,4926
F3. Posesión Actual o Potencial
α = 0,6965; Ƿ = 0,5413

G. SATISFACCION++

α = 7262; Ƿ = 0,2855

H. COMPROMISO ++

α = 7884; Ƿ = 0,507

+de vinculación de los descendientes
++con el primer cargo a tiempo completo
α : Alfa de Cronbach; Ƿ: probabilidad
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Algunos c onstructos tuvieron c oeficientes de fiabilidad por  d ebajo de  0.65, l o cual 

sugiere que  los r esultados relacionados con estas va riables r equieren ser i nterpretados 

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

El s iguiente apartado muestra el análisis factorial confirmatorio y la identificación del 

modelo estructural óptimo. Se aborda también la fiabilidad definitiva y la validez de la 

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

4.4 Resultados y discusión 

Este a partado e xpone l os r esultados y l a d iscusión de  l os d iferentes s ubmodelos 

estructurales q ue p ermiten co ntrastar l as h ipótesis p lanteadas, l as q ue en ad elante s e 

denotarán Hi, tomando c omo punt o de  p artida la e stimación de  l os submodelos de  

medida y me diante la  formulación e xplícita d e r elaciones e ntre l os c onstructos. El 

Anexo 28  presenta l as especificaciones d el s ubmodelo estructural de socialización-

vinculación; d e m anera an áloga s e d enotan las es pecificaciones del s ubmodelo 

estructural de vinculación-pertenencia. En la parte f inal del apartado se d iscute la ruta 

de análisis del modelo de relaciones. 

4.4.1 Submodelo estructural  de los constructos de las dimensiones de socialización 

y vinculación de los descendientes 

El submodelo estructural que  se presenta en este numeral indaga l a relación entre l os 

diferentes f actores de la dimensión socialización (medidos a  t ravés de  l os constructos 

exógenos de socialización en valores, socialización en conocimiento y socialización en 

liderazgo) y los tr es factores d e la  d imensión vinculación d e l os descendientes a  l as 

empresas familiares (medidos a través de los constructos endógenos modo, momento y 

motivaciones de  vi nculación). Para esclarecer esta r ed d e r elaciones s e construyó el 
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submodelo e structural teniendo en  cu enta, ad emás, l a formulación explícita d e la s 

hipótesis H1 a H9. 

La Tabla 4.4 r esume los resultados de los e fectos d irectos de l as estimaciones con su 

respectiva s ignificancia es tadística y t ambién el g rado d e b ondad d e aj uste y l as 

covarianzas, una v ez r esueltas l as m atrices q ue r elacionan l os c onstructos de  l as dos 

dimensiones. La descomposición de los efectos directos e indirectos se especifica en los 

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

Tabla 4.4 Estructura de relaciones de efectos directos y su significancia estadística. 
 
Endógenas e indicadores Constructos [a] [b] [c] [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_VINCULACIÓN SOCIALIZAC _EN CONOCIM .598 .356 .164 3.649 *** *** 

MODO_VINCULACIÓN SOCIALIZAC _EN LIDERAZGO .106 .140 .199 .534 .593 ns 

MOTIVACIONES_VINCU SOCIALIZAC _EN VALORES .412 .487 .183 2.246 .025 ** 

MODO_VINCULACIÓN MOMENTO_VINCULACIÓN .094 .160 .047 1.996 .046 ** 

SA1 SOCIALIZAC _EN VALORES F 2.852 .832 .280 10.186 *** *** 

SA2 SOCIALIZAC _EN VALORES S 2.122 .524 .287 7.394 *** *** 

SB2 SOCIALIZAC _EN CONOCIM  2.606 .947 .432 6.029 *** *** 

SF1 MOTIVACIONES_VINCULACIÓN 2.410 .613 1.111 2.169 .030 ** 

SD1 MODO_VINCULACIÓN 1.172 .697 .213 5.502 *** *** 

SE2 MOMENTO_VINCULACIÓN .090 .176 .038 2.363 .018 ** 

SE1 MOMENTO_VINCULACIÓN .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 estándar (S.E); [d] razón crítica = [a]/[c]; p: 

nivel de significancia; [f]: Significativa al 5% (**); 0.1% (***); ns: no significativa 

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

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

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

Fuente: Elaboración propia. 

 

La Figura 4.4  presenta g ráficamente l a es tructura d e l as r elaciones ex istentes y l os 

coeficientes estandarizados más significativos.  
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Figura 4.4 Path Analysis socialización - vinculación. 

Fuente: Estimaciones propias. 

El submodelo e structural que r elaciona l os constructos de l as d imensiones de  

socialización c on l os c onstructos de  l as dimensiones de  vinculación muestra tres 

comportamientos esenciales. Uno de ellos es que se establecen tanto correlaciones como 

efectos directos i mportantes e ntre c onstructos, en cada dimensión. El s egundo 

comportamiento es la id entificación d e relaciones r elevantes en tre constructos de  un a 

dimensión con la otra. Estos dos co mportamientos s e es pecifican m ás ad elante en  el  

literal C. El te rcer comportamiento muestra q ue no s e r echazan siete hipótesis y  se 

rechazan dos. La Figura 4.5 presenta la relación de hipótesis. Las líneas continuas y las 
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líneas punteadas son sólo para diferenciar gráficamente cada grupo de hipótesis en sus 

puntos de origen y de llegada. 

Figura 4. 5. Hipótesis q ue relacionan la  d imensión socialización c on l a d imensión 
vinculación. 

Fuente: Estimaciones propias.  

En r elación con el  t ercer co mportamiento no s e r echazan las h ipótesis H1 (en l as 

empresas familiares la socialización de los valores familiares influye positivamente en 

las motivaciones de vinculación de los descendientes), con un coeficiente estadarizado 

de 0.33, y H2 (en las empresas familiares la socialización de los valores sociales influye 

positivamente en l as motivaciones de  vi nculación de  l os de scendientes), c on un 

coeficiente estandarizado de 0.21. Las dos hipótesis resultaron altamente significativas. 

SOCIALIZACIÓN VINCULACIÓN

A. VALORES
A1. Familiares
A2. Sociales

B. CONOCIMIENTO
B1. Académico
B2. Empresarial
B3. General

C. LIDERAZGO
C1. T.D. Interior
C2. T.D. Exterior

D. MODO+

D1. Condición Contractual
D3. Forma de Entrada

E. MOMENTO+

E1. Preparación Académica
E2. Intereses Personales
E3. Situación Especial
E4. Preparación Empresarial

F. MOTIVACIONES+

F1. Realización Profesional
F2. Armonía Familia-Empresa
F3. Propiedad Actual o Potencial

+de vinculación de los descendientes
*nivel de significancia: significancia al 5% (**); al 0,1% (***); ns: no significativa
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Estos r esultados concuerdan con l os h allazgos acer ca d e q ue l os v alores q ue s e 

construyen en el hogar pueden motivar a  los descendientes (Birley, 2002) y que, a  su 

vez, estos va lores contribuyen a  que los descendientes adopten aquellos que proceden 

de l a formación ex terna al hogar (Stavrou y Swircz, 1998; Jaffe, 2011), pues también 

pueden m otivarlos a  vi ncularse a l a empresa f amiliar. El e nfoque cualitativo muestra 

que los principales formadores de valores en el hogar son los padres; formación cuyos 

contenidos c ontribuyen a que los d escendientes consideren la empresa f amiliar co mo 

una a lternativa l aboral, l o cual es co nsistente co n l os d esarrollos d e G arcía, L ópez y  

Saldaña (2002). Sin e mbargo, en es to se d ebe tener cu idado, pue s si bi en l os pa dres 

quisieran ver a sus hijos involucrados en la empresa, estudios recientes muestran que es 

prioritario a yudarles a i dentificar s us i ntereses profesionales y a poyarlos para que  l os 

lleven a cabo, aún si en esos intereses no figura la empresa familiar (Schröder, Schmitt-

Rodermund y Arnaud, 2011). 

Las hi pótesis H3 (en las em presas f amiliares l a formación a cadémica influye 

positivamente e n e l momento de  v inculación de  l os descendientes) y H4 (en l as 

empresas familiares la formación académica influye positivamente en las motivaciones 

de v inculación d e l os d escendientes) se r echazan porque no r esultaron significativas. 

Los h allazgos procedentes de  los casos an alizados en  el en foque cualitativo muestran 

tendencia de  l os de scendientes a  aplicar en la  empresa f amiliar lo  aprendido en l a 

universidad. En c ontraste, e stos r esultados cuantitativos pueden pr ovenir de  una  

debilidad en el alfa de Cronbach del constructo formación académica, que es de 0.30, lo 

cual llama a una revisión de los ítems que lo conforman. Sin embargo, estos resultados 

no c ontradicen l o encontrado por  Turner (1995), quien expone que  c uando l os hi jos 

están m ejor e ducados e  i nformados de  s us opc iones lo má s 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  u na empresa d istinta. Cuando s e d eciden por otra empresa, la f ormación 

académica pareciera no estar incidiendo positivamente en el momento de vinculación y 

en las m otivaciones p ara i ngresar. A esto s e l e pue de a gregar e l a mplio núm ero d e 

oportunidades que  s e of recen a ctualmente a  l os jóvenes para q ue h agan sus p rácticas 

estudiantiles, pa santías, i ntercambios y adelanten programas l ejos de l ho gar y, por lo 

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

La hi pótesis H5 (en l as em presas f amiliares l a f ormación empresarial i nfluye 

positivamente e n e l m odo de  vi nculación de  l os de scendientes), con u n co eficiente 

estandarizado s ignificativo de  0.27, no s e r echaza. La hi pótesis H6 (en l as em presas 

familiares la  f ormación e mpresarial in fluye p ositivamente e n l as mo tivaciones d e 

vinculación de  l os de scendientes), con un c oeficiente e standarizado altamente 

significativo de 0.95, tampoco se rechaza. Los resultados de estas dos hipótesis apuntan 

a l a ex istencia d e una r elación m uy f uerte en tre l as acci ones q ue s e s iguen para la 

formación e mpresarial a  lo s d escendientes  y el m odo en que  estos d escendientes s e 

vinculan a l a empresa familiar (es decir, si es guiado, libre u obligado; y si el contrato 

que s e l es o frece es v erbal o  es crito). S e i nfiere q ue el p otencial s ucesor tiene m ás 

elementos para definir las condiciones de su vinculación a la empresa cuanto mayor sea 

su nivel de conocimiento empresarial; sin embargo, la fuerza de ese poder variará según 

la al ineación q ue ex ista con el  líder e mpresario, de  acuerdo con lo encontrado po r 

Handler (1990), pues una diferencia grande de intereses puede parcializar el poder, aun 

si l a f ormación em presarial d el p otencial s ucesor es  d e al to n ivel. Esta f ormación 

empresarial deriva en motivaciones de vinculación para el descendiente, quien se siente 

preparado p ara afrontar diversas a ctividades e n la em presa f amiliar y cuyo deseo d e 

aportarle e ir es calando p rofesionalmente, se acr ecienta por  s u conocimiento previo. 

Esta d erivación d e m otivaciones t ambién s e d a p orque los pot enciales s ucesores 
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comprenden que su formación empresarial los legitima y logran ganarse la confianza de 

los a dultos d e la  f amilia p ropietaria ( Barach et al., 1988) , mucho m ás e n l os úl timos 

años en que es más comprendido y aceptado que el conocimiento y manejo de los temas 

empresariales s e co nstituyen en  componentes d e l a p rofesionalización d e em presas 

familiares ( Stewar y H itt, 2 012). Lo a nterior c oncuerda con l o visto en  el e nfoque 

cualitativo de es ta investigación, pue s la f ormación em presarial d e l os d escendientes 

influyó 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, pe ro el he cho de  ha ber podi do a cordar otros a spectos de  interés, avivó s us 

motivaciones para trabajar en la empresa. 

La hipótesis H7 (en las empresas familiares, la formación general influye positivamente 

en l as m otivaciones d e vi nculación de  l os descendientes), con un s ignificativo 

coeficiente es tandarizado de 0.44 no s e rechaza. Este r esultado se corresponde con el 

enfoque cualitativo de esta investigación, en el que se vio que la formación general, en 

la cu al es mayormente representativos los i ntereses p ersonales y la act ividad 

extracurricular o frecida p or l as in stituciones, favorecen las m otivaciones de  l os 

descendientes para trabajar en la empresa familiar. Son claves en estas motivaciones los 

viajes, pues en tres de los casos estudiados este factor fue relevante para la toma de la 

decisión de emplearse en la empresa familiar. Los resultados tanto de esta hipótesis H7 

como de los análisis cualitativos son coherentes con los argumentos de Bull (2002), que 

respaldan algunas experiencias específicas en beneficio de las motivaciones de entrada. 

Es de resaltar que hacia el  futuro es te resultado tendería a continuar debido al  avance 

del campo de las empresas familiares y a la amplia difusión que de esta área se hace en 

diferentes m edios a udiovisuales. El d escendiente es tá cad a v ez m ás ex puesto a estos 

medios y p aralelamente el  campo d e l as em presas f amiliares h a i ncursionado en  su 
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utilización, haciéndose visible en programas de televisión, videos en las redes, historias 

de empresas (Colli, 2012), narraciones (Dawson y Hjorth, 2012)  y otras alternativas de 

difusión que amplían las posibilidades de llegar a los descendientes con conocimientos 

generales.   

La hipótesis H8 (en las empresas familiares la formación en liderazgo para la toma de 

decisiones en el s istema f amilia-empresa i nfluye p ositivamente en  el m odo de  

vinculación de  l os de scendientes), con u n co eficiente es tandarizado al tamente 

significativo d e 0.7 5, no s e r echaza. La hipótesis H9 (en l as empresas f amiliares l a 

formación e n liderazgo para l a t oma d e d ecisiones fuera del s istema f amilia-empresa 

influye positivamente e n e l m omento de  v inculación de  l os de scendientes), con un 

coeficiente es tandarizado significativo de  0.15 , t ampoco s e r echaza. La r elación 

significativa entre el desarrollo del l iderazgo (Turner, 1995) enfocado en la capacidad 

de t omar decisiones y e l m odo y el momento de  vi nculación, muestra q ue el  

descendiente, al me jorar su c apacidad y a utonomía pa ra t omar de cisiones, a dquiere 

mayor claridad para definir cuál sería el mejor momento de incorporarse a la empresa 

familiar; aunque pudiese estar sujeto a presiones contractuales y de otra naturaleza, pero 

sería menos probable que se enganchara si esto va en contravía de sus propios deseos. 

Eventualmente, a los predecesores les podría dar resultado esta táctica de presión, pero 

lo más posible es que el lo sea nefasto para garantizar la continuidad y e l compromiso 

del potencial sucesor en el largo plazo. Es de advertir, en honor a la verdad, que estas 

presiones por lo general no están cargadas de malas intenciones, sino que, según 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 hi jos. Este hecho es v isible en los resultados cualitativos: la m ejora g radual de l a 

capacidad de tomar decisiones fue f undamental en l os d escendientes para que 
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decidieran cuándo i ncorporarse d e t iempo c ompleto a l a em presa, aunque con l os 

reparos que se h an mencionado, pues algunos de  l os de scendientes de l os c asos 

estudiados recibieron presiones moderadas. 

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

pertenencia inicial de los descendientes 

En es te apartado e l s ubmodelo e structural busca indagar qué relación hay entre l os 

diferentes factores d e l a d imensión vinculación (medidos a  t ravés d e l os c onstructos 

exógenos modo, momento y motivaciones) y los factores de l a d imensión pertenencia 

inicial (medidos a través de los constructos endógenos satisfacción y compromiso). Para 

dar respuesta a l a r ed d e r elaciones s e c onstruyó e l s ubmodelo d e e cuaciones 

estructurales teniendo en cuenta la formulación de las hipótesis H10 a H20. 

El submodelo estructural planteado en esta sección tiene nueve constructos exógenos y 

dos c onstructos endógenos. La Tabla 4 .5 resume t anto los resultados d e l os e fectos 

directos de las estimaciones con su respectiva significancia estadística como el grado de 

bondad de  a juste y l as co varianzas al r esolver las m atrices q ue r elacionan l os 

constructos de  l as dos  di mensiones. La de scomposición de  los ef ectos d irectos e  

indirectos s e o bserva d etalladamente en  l os Anexos 31a, 31b,  31 c; el f undamento 

matemático se presenta en el Anexo 30, ya mencionado. 
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Tabla 4.5 Resultados del modelo estructural de vinculación – pertenencia inicial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La Figura 4.6, de sendero, esquematiza la es tructura de  l as relaciones ex istentes y los 

coeficientes estandarizados más significativos.

Relación [a] [b] S.E. C.R. P
G <--- D1 .037 .151 .017 2.214 .027
G <--- E3 -.124 -.193 .056 -2.215 .027
G <--- F2 .090 .270 .025 3.680 ***
G <--- F1 .430 .394 .150 2.866 .004
G <--- E1 .806 .325 .329 2.448 .014
H <--- F3 .069 .254 .022 3.119 .***
H <--- G .840 .769 .150 5.592 ***
D140 <--- D1 .148 .119 .080 1.840 .046
D141 <--- D1 .752 .568 .082 9.219 ***
D142 <--- D1 .740 .576 .079 9.358 ***
D143 <--- D1 1.103 .902 .085 13.035 ***
D245 <--- D2 .407 .065 .176 2.312 .021
D246 <--- D2 .638 .075 .250 2.555 .011
D247 <--- D2 2.071 .260 .485 4.268 ***
E152 <--- E1 12.848 .781 4.448 2.889 .004
E151 <--- E1 9.365 .681 3.136 2.987 .003
E360 <--- E3 .605 .338 .193 3.133 .002
E359 <--- E3 2.518 .812 .698 3.609 ***
E358 <--- E3 2.639 .697 .707 3.734 ***
G83 <--- G 1.325 .490 .235 5.630 ***
G82 <--- G 1.315 .593 .210 6.250 ***
G81 <--- G 1.054 .563 .173 6.088 ***
G80 <--- G .849 .562 .139 6.083 ***
G79 <--- G .830 .384 .173 4.796 ***
G78 <--- G .981 .549 .163 6.007 ***
H87 <--- H 1.318 .673 .138 9.537 ***
H86 <--- H 1.854 .766 .176 10.539 ***
H85 <--- H 1.144 .690 .118 9.733 ***
F170 <--- F1 1.594 .652 .455 3.503 ***
F169 <--- F1 2.403 .716 .681 3.526 ***
F168 <--- F1 1.416 .282 .515 2.752 .006
F167 <--- F1 1.605 .303 .564 2.845 .004
F166 <--- F1 2.225 .560 .649 3.428 ***
F274 <--- F2 .787 .744 .067 11.750 ***
F273 <--- F2 .864 .600 .090 9.634 ***
F272 <--- F2 .740 .520 .089 8.294 ***
F376 <--- F3 1.148 .728 .340 3.376 ***
 
Fuente: Estimaciones propias 

[b] Coeficientes estandarizados
[a] Coeficientes no estandarizados
S.E Error estándar 
C.R Razón crítica 
P  Nivel de significancia

G = Satisfacción con el primer
cargo (parte III, pertenencia)

H = Compromiso con el primer 
cargo (parte III, pertenencia)

D1 = Condición contractual (Parte 
II, vinculación)

D2 = Forma de entrada (Parte II,
vinculación)

E1 = Preparación académica 
(Momento de vinculación)

E3 = Situación especial (Momento 
de vinculación)

F1 = Realización profesional 
(Motivaciones de vinculación)

F2 = Armonía familia-empresa 
(Motivaciones de vinculación)

F3 = Propiedad actual o potencial 
(Motivaciones de vinculación)

Grados de libertado (df) = 806
GFI         = 0.648
AGFI         = 0.605

Nota: véase la nomenclatura de 
variables y constructos, en el 
cuestionario, Anexo 19.
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Figura 4.6 Path Analysis vinculación-pertenencia inicial. 

 
Fuente: Construcción propia. 
 

El submodelo estructural que relaciona los constructos de la dimensión vinculación con 
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El pr imer comportamiento de  resultados m uestra un  efecto d irecto altamente 

significativo entre los dos  constructos de  la dimensión pertenencia inicial. El segundo 

comportamiento t iene que ver con las relaciones relevantes entre constructos de una y 

otra dimensión. Estos dos comportamientos se especifican más adelante en el  l iteral C 

de este apartado. El tercer comportamiento se refiere al no rechazo de seis hipótesis y al 

rechazo de cinco (Figura 4.7). Las líneas continuas y las líneas punteadas son sólo para 

diferenciar gráficamente cada grupo de hipótesis en sus puntos de origen y de llegada. 

Figura 4.7 . Hipótesis q ue r elacionan la  d imensión vinculación con l a d imensión 
pertenencia inicial. 

Fuente: Estimaciones propias. 

La hi pótesis H10 (en l as em presas f amiliares l a condición contractual de v inculación 

influye positivamente en la satisfacción de los descendientes con el primer cargo) no se 

rechaza, pues su coeficiente estandarizado de 0.15 fue muy significativo. Este resultado 

VINCULACIÓN PERTENENCIA 
INICIAL

D. MODO+

D1. Condición Contractual
D3. Forma de Entrada

E. MOMENTO+

E1. Preparación Académica
E2. Intereses Personales
E3. Situación Especial
E4. Preparación Empresarial

F. MOTIVACIONES+

F1. Realización Profesional
F2. Armonía Familia-Empresa
F3. Posesión Actual o Potencial

G. SATISFACCIÓN++

H. COMPROMISO++

+de vinculación de los descendientes; ++Con el primer cargo a tiempo completo
*nivel de significancia: significancia al 5% (**); al 0,1% (***); ns: no significativa
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sugiere q ue un acu erdo contractual cl aro en  cuanto a  funciones, m etas y  salario pesa 

mucho e n la s atisfacción q ue ex perimentan l os d escendientes en su p rimer ca rgo de 

tiempo c ompleto. En l a l iteratura s obre em presas f amiliares no se detectaron t rabajos 

que traten científicamente esta relación, aunque James (1999), así como Gómez-Mejía, 

Núñez-Nickel y G utiérrez (2001) dan relevancia a l as r elaciones co ntractuales en  l a 

empresa familiar. El resultado de esta hipótesis refuerza los elementos que inciden en la 

satisfacción de los de scendientes c uando ingresan a t rabajar f ormalmente; resultados 

apoyados en el e studio c ualitativo de  c asos, que m ostró que l as c ondiciones 

contractuales con los descendientes estuvieron claras desde el principio, aunque muchas 

veces fueron simplemente verbales, y en c uanto a l m onto d el s alario no s e de finió 

específicamente. Sin e mbargo, esto no r epresentó una  t raba, porque s e r espetó l o 

convenido. 

La hipótesis H11 (en las empresas familiares la forma de ingreso influye positivamente 

en la satisfacción de los descendientes con el primer cargo) se rechaza, pues no resultó 

significativa. Este resultado, contrario al anterior, sugiere que la manera como entran los 

descendientes a  l a empresa f amiliar n o les p roduce necesariamente s atisfacción en el  

trabajo. Es posible que esto se haya dado porque la autonomía que se les otorgó  no fue 

la que ellos esperaban, o porque la preparación previa para el cargo fue insuficiente, o 

bien l a de cisión de  e ntrada no de pendió completamente de s u pr opia voluntad. Los 

trabajos de investigación que se refieren a es tos dos factores son muy escasos, y muy 

vagas sus consideraciones (Stavrou, 1999; Birley, 2002; Le Breton et al., 2004); por lo 

demás, no se enfocan de manera específica al primer trabajo de tiempo completo. Quizá 

en e l f uturo l os estudios c on de scendientes muestren resultados di stintos, pue s e stos 

sujetos tienden a gozar hoy de mayor autonomía y a hacer valer su voluntad. El rechazo 

de es ta h ipótesis es p arcialmente co herente co n l os cas os es tudiados en  el e nfoque 
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cualitativo, e n los que al m enos l a m itad d e l os d escendientes en trevistados 

manifestaron l a e xistencia de  a lgún t ipo de  pr esión pa ra vi ncularse, poc a a utonomía 

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

Igualmente, se rechaza la hipótesis H13, asociada con l a satisfacción (en l as empresas 

familiares lo s intereses p ersonales al v incularse in fluyen p ositivamente e n la  

satisfacción 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 a m 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). Quizá por esto el 

resultado de esta hipótesis se contradice con lo encontrado en la muestra cualitativa de 

casos. 

Las hipótesis H 12, H14, H15 competen al  compromiso del d escendiente en su primer 

cargo. La hi pótesis H12 (en l as em presas familiares l a preparación acad émica al  

vincularse influye positivamente en el compromiso de los descendientes con el  primer 

cargo) no s e r echaza, por s u coeficiente es tandarizado muy significativo: 0.40. El 

resultado indica que cuando el descendiente tiene cierta preparación académica esto lo 

motiva a entregarle a la empresa lo que sabe, a poner en práctica lo que ha aprendido, y 

en consecuencia a comprometerse más con la empresa y a  apoyarla. Este resultado es 

coherente con lo e xpuesto por  Dunemann y B arret ( 2004), qui enes se r efieren a l a 

preocupación de  l as f amilias por l a pr eparación de l os sucesores. La i nvestigación de  

casos mostró que todos los descendientes entrevistados se comprometieron en mayor o 

menor g rado con l a em presa d urante el d esempeño d e s u p rimer cargo, y aunque 

algunos al vincularse a ella no habían terminado la carrera profesional, ya tenían algún 

bagaje académico. 
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La hi pótesis H14 (en l as em presas f amiliares l 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  l a vi nculación de  d escendientes c omo consecuencia de  

situaciones es peciales c 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 presentó una relación inversa. Esto 

indica que  s i las f amilias p ropietarias quieren lograr que l os descendientes se 

comprometan co n l a em presa al  i ngresar a el la, deben procurar que  l as vinculaciones 

sean consecuencia d e una m ayor r eflexión y planeación y no por que lo f uerce una 

situación es pecial. El e nfoque cualitativo mostró que  algunos d escendientes que 

ingresaron por situaciones especiales a la empresa se comprometieron en el desempeño 

de s u trabajo, aunque esto pudo s er oc asionado, s in s er c lara l a evidencia, de  que  l o  

hicieron c omo una  m uestra de  a gradecimiento, tal como l o m encionan Akehurst, 

Gomeche y Galindo (2009). Sin embargo, los demás descendientes que participaron en 

la in vestigación cualitativa no se vincularon movidos por  situaciones es peciales, pero 

también desempeñaron sus primeros cargos con alto compromiso. 

La hi pótesis H15 (en l as em presas f amiliares l a preparación em presarial previa al 

momento de  vincularse influye p ositivamente en e l compromiso de l os descendientes 

con el  primer cargo) se rechaza porque no r esultó estadísticamente relevante: su valor 

fue de -1.93, lo que significa que si se diera esta relación sería inversa. Este resultado se 

contradice c on l o m encionado e n l a l iteratura, que r ecomienda formar a l pot encial 

sucesor p referiblemente en  em presas aj enas (Barach et al., 1988;  S tavrou y S wiercz, 

1998) a ntes de  que s e vincule f ormalmente a l a em presa f amiliar, pa ra que a dquiera 

experiencia. De la misma manera, rebate el estudio de casos, que muestra que una alta 
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proporción de los encuestados con preparación empresarial interna y externa asumieron 

con c ompromiso s us pr imeros c argos. E sto podr ía ha llar s u explicación en que haber 

trabajado en  o tra u  o tras em presas an tes de v incularse al  negocio de l a f amilia puede 

llevar a l d escendiente a q uerer v olver a t rabajar en em presas aj enas y n o en  l a d e l a 

familia, porque c onsidera que  e sta no l lena s us e xpectativas, y consecuentemente s u 

cargo n o le b rindará s atisfacciones n i l o m otivará a entregarle todo s u pot encial a l a 

empresa, como l o e xponen E ckrich y Loughead ( 1996). J ustamente de es ta 

investigación surgen evidencias en cuanto que la satisfacción en el cargo es un influente 

fuerte del compromiso. 

La hi pótesis H16 (en la s e mpresas f amiliares la  p osibilidad d e realizarse 

profesionalmente al v incularse i nfluye p ositivamente en  l a satisfacción de l os 

descendientes con el primer cargo), con coeficiente estadarizado significativo de  0.39,  

y la h ipótesis H17 (en l as em presas f amiliares l a p osibilidad de realizarse 

profesionalmente al v incularse in fluye p ositivamente e n e l compromiso de l os 

descendientes con el primer cargo), con coeficiente estadarizado altamente significativo 

de 0.3, no s e r echazan. Estos r esultados m uestran que  c uando l os j óvenes d etectan 

posibilidades de  realización en l a em presa, b ien sea por razón de l área en q ue v an a 

trabajar, del s alario a r ecibir, del posicionamiento de  la em presa, de l a p osibilidad de  

involucrarse en l a t oma de  de cisiones, o por la c onfianza de positada en e llos, son 

manifiestas la satisfacción y  el compromiso que d erivan d el p rimer ca rgo. E sto es 

compatible con el  t rabajo de Le Breton et al. (2004), quienes destacan la búsqueda de 

realización p rofesional de  l os de scendientes entre l as motivaciones que l os i mpelen a  

vincularse a l n egocio d e la  famila, y con l os planteamientos de Schröder, 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 satisfacción de las necesidades 

de los descendientes, estos tenderán a co mprometerse más con su labor. Los resultados 

también va n e n l ínea c on e l t rabajo de  Hall y C handler ( 2005) sobre voc ación de  

carrera, qui enes a rguyen que  una  de  l as m ás pr ofundas f ormas de  s atisfacción pue de 

ocurrir cuando l a p ersona s iente e l t rabajo c omo a lgo m ás que  un t rabajo, c omo una  

vocación. Estos autores definen vocación como el trabajo que una persona percibe en su 

propósito e n l a vi da. T ener s entido de  voc ación e s algo a ltamente i ndividual, una  

experiencia subjetiva. La determinación de si el trabajo de una persona, en este caso de 

un descendiente, constituye una vocación, es profundamente personal, lo que no quiere 

decir qu e l o obj etivo, proveniente d e l o externo u objetivo, no juegue un rol. S e 

reconoce l a i nterdependencia d e l as d os influencias, pue s s e t ornan i mportantes pa ra 

apuntar a l a co nsecución de l as ci nco d imensiones d el éx ito d e car rera señaladas p or 

Heslin (2005): e status, t iempo para uno m ismo, r etos, s eguridad, y vida s ocial. En su 

estudio l ongitudinal de  di námicas de  voc ación e n m úsicos, D obrow ( 2013) e ncuentra 

que s us r esultados retan la  noción de  qu e l a gente “encuentra” una vocación. S u 

contribución s eñala q ue l os an tecedentes son los que  f orman l a v ocación. E n 

consecuencia, para los descendientes, desempeñarse en un trabajo en el que se practica 

la vocación ha de llevar a la satisfacción, y como la vocación exige una demostración a 

sí mismo, ha de llevar al compromiso. Sin embargo, ningún 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 satisfacción o al compromiso en el primer 

cargo de tiempo c ompleto e n la  empresa f amiliar. En r eferencia con e l enfoque 

cualitativo estos resultados son c ompatibles c on l o e videnciado en las e mpresas 

estudiadas, en las que buena parte de los descendientes confesaron que la motivación a 

vincularse al n egocio f amiliar f ue s u p ercepción de  qu e e n e lla po drían ha llar 
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oportunidades pa ra realizarse profesionalmente, y e sto l os c ondujo a  t rabajar con 

satisfacción y compromiso. 

La h ipótesis H18 (en l as em presas f amiliares l a armonía al v incularse i nfluye 

positivamente en la satisfacción 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 hipótesis que destaca la armonía familiar como 

un elemento de mucho significado para el desempeño de la empresa, y lo confirman los 

estudios de  Goldberg ( 1996), S harma et al. ( 2001) y Lozano ( 2006), quienes r esaltan 

que un cl ima de armonía familiar en  las relaciones laborales favorece el gusto por  los 

negocios d e l a f amilia. En el e nfoque cualitativo las b uenas r elaciones ex istentes al  

momento de vincularse constituyeron una motivación de los descendientes para trabajar 

en la empresa con otros familiares, y les produjo satisfacción en su desempeño, aunque 

unos poc os r econocieron que  ocasionalmente no se s intieron bi en e n s u primer c argo 

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

La hipótesis H19 (en las empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial 

influye p ositivamente e n la  satisfacción de l os d escendientes co n el  p rimer c argo) se 

rechaza, p ues n o r esultó e stadísticamente s ignificativa. Y la h ipótesis H20 (en l as 

empresas familiares la tenencia de propiedad actual o potencial influye positivamente en 

el compromiso de l os descendientes co n el  p rimer ca rgo) no s e r echaza, pue s s u 

coeficiente estandarizado de 0.25 fue altamente significativo. Estos resultados sugieren 

que tener propiedad o saber que la tendrán en el futuro no necesariamente es un motivo 

de satisfacción para l os d escendientes vinculados. En  contraste, s í l o es para que s e 

comprometan con su primer car go en l a em presa f amiliar. A unque l a 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 h an dirigido específicamente a 
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analizar q ué relación puede t ener con la  s atisfacción y e l c ompromiso e n e l p rimer 

cargo. Sin embargo, el resultado de la hipótesis H20 guarda coherencia con los aportes 

de Habbershon y Pistrui (2002), quienes consideran que el ingrediente patrimonial y la 

perspectiva d e i ncrementarlo al imentan el  co mpromiso d e l os d escendientes co n l a 

empresa familiar. El e nfoque cualitativo de es ta i nvestigación se c orresponde 

parcialmente c on estos r esultados, pue s mostró que bue na pa rte de  l os descendientes 

sienten satisfacción 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 i nfluyente en l a c reación de  c ompromiso pe ro no ne cesariamente e n l a 

satisfacción, po r l o c ual se d eben explorar o tras fuentes d istintas a l a p ropiedad que 

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

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

teórico en su totalidad. 

4.4.3 Ruta de análisis del modelo de relaciones 

Mediante el  an álisis cuantitativo s e c onfirmó e l m odelo c onceptual ob tenido e n e l 

estudio c ualitativo. El e nfoque pr opuesto de  a nálisis f ue e l a decuado, por cuanto s e 

concentró en relacionar los factores del constructo de socialización con los factores del 

constructo de  v inculación, y la bond ad de  a juste (GFI) d el modelo fue 80%, con un a 

varianza ajustada (AGFI) del 67% (Tabla 4.4). De l a misma manera, al relacionar los 

factores d el co nstructo de v inculación c on l os f actores de l constructo d e pertenencia 

inicial, l a bonda d de  a juste ( GFI) d el mo delo fue d e 65%, c on una  va rianza a justada 

(AGFI) d el 6 1% (Tabla 4 .5). Nótese qu e l os í ndices s eñalan que  l as r elaciones 

propuestas en tre socialización y v inculación es tán mejor explicadas en  el  m odelo que 
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las relaciones propuestas entre vinculación y pertenencia inicial. El modelo general de 

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

Figura 4.8. Ruta de análisis del proceso de Socialización-Vinculación-Pertenencia. 

Fuente: Elaboración propia. 

De acuerdo con los hallazgos la socialización de valores es un factor fuerte del modelo, 

que m uestra la prevalencia de l os v alores en l a socialización d e d escendientes y está 

estrechamente relacionada con sus motivaciones para v incularse a l a em presa familiar 

(estimado es tandarizado significativo de 0.49) ; a la vez se confirma l a sólida relación 

entre es tas m otivaciones y el  compromiso de  l os pot enciales s ucesores con e l pr imer 

cargo, c on un estimado e standarizado de  0. 076. D e i gual m anera, h ay una  notoria 

relación d e l a f ormación en c onocimiento c on e l m odo ( coeficiente al tamente 

significativo d e 0.36 ) y con el m omento d e v inculación (coeficiente es tandarizado 

significativo d e 0.20) , como igualmente la h ay entre la formación en  l iderazgo y el 

momento de vi nculación ( coeficiente e standarizado s ignificativo de  0 .16). Es  d e 

SOCIALIZACIÓN VINCULACIÓN PERTENENCIA

B. CONOCIMIENTO E. MOMENTO+

C. LIDERAZGO

A. VALORES

D. MODO+

F. MOTIVACIONES+
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H. COMPROMISO++

0.
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0.
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**
*

+de vinculación de los descendientes; ++con el primer cargo a tiempo completo
P: nivel de significancia; Significativa al 5% (**); 0,1% (***); ns: no significativa
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destacar t ambién l a estrecha relación en tre el  modo y l os factores d e la p ertenencia 

(satisfacción y  compromiso), que m ostraron valores altamente s ignificativo y 

significativo de 0.15 y 0.12, respectivamente. 

En la di mensión de  socialización s e en contraron co varianzas representativas entre 

socialización en  c onocimiento y s ocialización en  l iderazgo: 0.93. Igualmente, s e 

detectaron entre s ocialización en  v alores y socialización en  l iderazgo varianzas 

significativas: 0.35. Esto insinúa que l 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 dirección que las observaciones de Turner (1995), quien refiere que el liderazgo en 

jóvenes de familias propietarias de empresas se nutre, entre otros aspectos, de su nivel 

de educación. Observaciones estas similares a las de Pérez et al. (2007), que reconocen 

que la formación (conocimientos, habilidades, actitudes) es una abanderada importante 

en el desempeño de un buen sucesor, y corroboradas por Morris, Williams y Nel (1996), 

quienes dicen qu e ha y fuerte ev idencia de qu e la p reparación de  l os herederos e n 

educación f ormal, e ntre ot ros a spectos, i nfluye decisivamente en una s ucesión sin 

traumatismos en las empresas familiares. Todos estos desarrollos son consistentes con 

los t rabajos complementarios de  D yer (1988) y Sorenson (2000), quienes ar gumentan 

que un bu en cimiento en va lores conduce ha cia un m ejor l iderazgo en el  sistema 

familia-empresa, a lo cual se suma la afirmación de Amat (2003) quien expone que en 

una em presa f amiliar hay múltiples r etos p ara p romover e l lid erazgo y e l e spíritu 

emprendedor d e l a s iguiente generación (Peris-Ortíz, P eris-Bonet y R ibeiro-Soriano, 

2010; Jiménez y Ussman, 2012; Jiménez, Ruíz y Martínez, 2012). Todos estos trabajos, 

sin embargo, desde su perspectiva, no apuntan a hallar una relación mutua entre los dos 

factores. Con estas covarianzas se aprecia que al menos en algún pasaje de la etapa de 
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socialización los f actores liderazgo y valores, y los f actores liderazgo y  c onocimiento 

influyen recíprocamente el uno en el otro. 

En la dimensión vinculación se encontraron relaciones significativas entre el momento y 

el modo de vinculación 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 e xplora 

una relación entre estos dos factores. Este es un hallazgo interesante por cuanto muestra 

que si e l pot encial s ucesor de fine acertadamente el momento de  su vinculación, esto 

puede conducirlo a plantear claramente tanto sus c ondiciones c ontractuales como la 

forma d e enganche. Este es un rasgo r elevante que surge d e es ta investigación y por 

primera vez se explora. 

En la di mensión p ertenencia inicial se encontró u na r elación al tamente s ignificativa 

entre el constructo satisfacción 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 na m edida de  sus ni veles de s atisfacción con es e car go. E n co nsecuencia, 

atendiendo la ruta de análisis, es útil promover un acer tado modo de vinculación para 

que incida de manera directa sobre el compromiso y la satisfacción. Este hallazgo, que 

destaca el m odo de  e ntrada a l a empresa f amiliar como u n f actor r elevante p ara l a 

satisfacción y el  compromiso de l os d escendientes en e l p rimer c argo, no t iene 

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

5.1 Conclusiones  

Las conclusiones más r elevantes que se derivan de es ta investigación, que i ntegra los 

enfoques cualitativo y cuantitativo, se presentan a continuación. 

1. Con base en  el análisis c ualitativo y  e n los av ances de la  lite ratura, en  l a cu al s e 

encuentran m uchos estudios f ragmentados, fue pos ible c onstruir un m odelo de  

relaciones para el  proceso de  sucesión generacional en  sus et apas de socialización, 

vinculación y pertenencia inicial. Este modelo muestra la complejidad del engranaje 

de l as t res d imensiones, y f acilita la  observación de  los factores de m anera 

organizada, lo q ue p ermite id entificar la s relaciones en tre el los. Por la c laridad d e 

ubicación q ue t ienen l os f actores en el mo delo p lanteado es factible situarse en 

alguna parte d el conjunto para h acer análisis específicos, y no examinarlos como 

“piezas aisladas”. 

2. Se pudo demostrar que en este modelo la dimensión de socialización es sólida en sus 

tres constructos (valores, conocimiento y liderazgo), y que el factor valores es la base 

de esta dimensión, lo cual va en línea con el trabajo de otros autores (García, López y 

Saldaña, 2002; García y López, 2003). Sin embargo, el conocimiento se erige como 

un constructo de mucha importancia en el sistema familia-empresa durante la niñez y 

adolescencia d el d escendiente, p ues d a o rigen al d esarrollo d e j uicios de v alor y 

capacidades q ue l e f acultan p ara acordar c on l os a dultos s obre condiciones de 

vinculación y desempeño en la empresa familiar. El conocimiento, orientado en los 

jovenes conforme se ha discutido en los resultados de esta investigación, favorece el 

diálogo y el l ogro d e acuerdos favorables a l os i ndividuos y a l a familia e n s u 

conjunto. 
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3. Se identificó una nueva etapa en la sucesión: la vinculación. La cual se erige como 

un aporte muy particular para entender mejor el proceso de sucesión. Esta etapa está 

constituida por  f actores novedosos ( modo, m omento y motivaciones) claramente 

consistentes entre ellos, que dan identidad propia a la transición entre la socialización 

de los descendientes y  su pertenencia a l a empresa f amiliar. El m odo e n que  s e 

vincula u n p otencial s ucesor a l a em presa f amiliar es  r elevante para co nseguir s u 

compromiso c on el p rimer ca rgo, p ues lo h ace v ía d irecta o  a  t ravés d e l a 

satisfacción. En tanto las motivaciones juegan un papel importante en la consecución 

de compromiso. Así, modo y motivaciones, son los condicionantes del compromiso. 

4. Se pudo determinar la importancia de l a experiencia del descendiente en  su p rimer 

cargo de tiempo c 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 ha llazgo de 

esta investigación con sus dos constructos: satisfacción (0.73) y compromiso (0.79). 

Los resultados permiten concluir que lograr la vinculación de potenciales sucesores 

es u n av ance r elevante en  l as p retensiones d e ad herencia d e l as s iguientes 

generaciones a la empresa familiar, pero no suficientes si en el desempeño del primer 

cargo no se cuenta con su satisfacción y compromiso. Incluso, los esfuerzos de los 

adultos para retener a estos descendientes pueden hacerse onerosos, pues satisfacción 

y compromiso de ben alimentarse pe rmanentemente, pr eviniendo a sí s u de cadencia 

con el transcurrir del tiempo. 

5. Con base en el modelo SEM fue posible expresar cuantitativamente la propuesta del 

modelo teórico con sus hipótesis, que se derivó del enfoque cualitativo y respondió 

satisfactoriamente. La complementariedad de  l os dos  e nfoques, cualitativo y 

cuantitativo, e s e vidente. La m ayoría d e l as hi pótesis f ueron respaldadas por  l os 

resultados, en algunos casos parcialmente. La identificación de factores en cada una 
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de las tres dimensiones condujo a una acertada relación entre aquellos y dio lugar a 

avances en el conocimiento. 

6. El análisis cuantitativo permitió establecer una ruta de análisis entre las tres grandes 

dimensiones del modelo. E n esta r uta s e e videncian dos  g randes f lujos: uno en el  

sentido valores-liderazgo-conocimiento-momento-modo, y, a partir de  a quí, 

satisfacción y compromiso; y otro en e l sentido valores-motivaciones, y a partir de 

aquí, compromiso. 

En e l p rimer f lujo s e p ercibe l a bonda d de l c onstructo c onocimiento, por cuanto 

habilita al  potencial sucesor para negociar las condiciones contractuales y su forma 

de en trada a l a o rganización. En e ste f lujo ta mbién s e observa que el m omento 

precede al m odo, que  i ncluye l a condición contractual y La forma d e i ngreso. Sin 

embargo, l a co ndición c ontractual escasamente s e m enciona en  l a l iteratura s obre 

potenciales s ucesores. Adicionalmente se evidencia q ue no s on s ignificativos los 

efectos de la socialización en l iderazgo y valores sobre el  modo de vinculación. El 

flujo i ndica también que e l m odo de  vi nculación i ncide directamente en  el 

compromiso y en la satisfacción. En complemento, se hizo claro que la satisfacción 

de los descendientes en el desempeño de su primer cargo en la empresa familiar tiene 

una influencia significativa sobre su compromiso. 

En e l segundo f lujo se ev idencia que la opor tunidad de  realización profesional que  

detectan los descendientes con su vinculación 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 generadora d e 

satisfacción en el cargo.  

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

él s e h an continuado o tras d isertaciones (Matthews, e t a l, 1999 ). S in e mbargo, su 
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formulación es esquemática. Frente a este modelo, la presente investigación avanza en 

cuanto que  s e i ntroduce e n l os primeros c inco pasos e xpuestos por  Longenecker & 

Schoen (1978), los observa y analiza bajo un modelo de tres etapas. Esta mirada permite 

dar precisión 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 más f undamentos p ara lograr 

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

La aproximación de Ward (1994), por su lado, hace referencia a una serie de hechos o 

actividades s ecuenciales, co n b uena l ógica en s u p lanteamiento, p ero tímida en 

profundizar a l i nterior de esos hechos o a ctividades, lo q ue s í s e ilu stra c on e sta 

investigación bajo u nas ag rupaciones cl aras q ue contribuyen a d eterminar qué  ha y 

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 investigación no sólo 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 ubicación dentro del sistema y, por lo tanto, a lograr relaciones con otras variables, 

procurando más fundamento.  

En r elación con e l m odelo de  Lambrech (2005), esta i nvestigación avanza en  v arios 

aspectos. El primero de estos es que con la etapa de socialización se propone y examina 

una gran dimensión en donde los tres constructos que la conforman (liderazgo, valores y 

conocimiento) i ntegran de manera or ganizada los pr imeros cuatro pasos de  Lambrech 

(2005), s in que  l as v ariables que  se d efinen al i nterior de  cada constructo tengan qu e 
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asumir necesariamente un comportamiento secuencial, en razón a la simultaneidad con 

la cual la vida real exige la aplicación de ellas en la formación en los descendientes. El 

otro a specto e n e l c ual s e a vanza e s que , t al como e n l os m odelos anteriormente 

mencionados, Lambrech (2005) s implemente enuncia un i ngreso oficial en la empresa 

familiar, sin explorar más allá, mientras los resultados de esta investigación han llevado 

a definir la vinculación como una etapa con tres constructos relevantes, concepto que no 

ha sido expuesto en estudios previos y que facilita los diálogos en el establecimiento de 

acuerdos para que los descendientes trabajen en la empresa familiar. Otra consideración, 

es que en el modelo de esta investigación no se propone un plan de sucesión como paso 

inmediato a l a en trada d el d escendiente, p or co nsiderarlo p rematuro. E n co ntraste, se 

propone una t ercera et apa que en marca la ex periencia d el descendiente en  el  primer 

cargo a t iempo completo en  l a empresa. Esta t ercera et apa, con sus dos  componentes 

claves, d a l ugar al co ncepto d e p ertenencia i nicial, s in cu yo análisis, s ería p rematuro 

concebir un plan de sucesión. 

5.2 Implicaciones 

De este trabajo surgen varias implicaciones que contribuyen al rol que juegan dentro del 

proceso de sucesión algunos actores.  

Los co nsejeros d e empresas f amiliares deben alertar a s us l íderes s obre el  r iesgo d e 

presionar a los hijos en su primer trabajo de tiempo completo en la empresa, pues esto 

afectaría negativamente su compromiso empresarial. Ahora bien, como cada vez es más 

difícil que los l íderes de l a em presa familiar impongan a su s descendientes las 

condiciones c ontractuales y los r equisitos de  i ngreso sin contar con el  criterio d e los 

potenciales sucesores, deberán replantear la forma de hacerlo. La concertación de estos 

aspectos entre las dos partes ha de relegar la costumbre de ofrecer o incluso de imponer 

normas prestablecidas. Lo anterior tiene m ayor v alidez s i s e co nsidera l a v ariedad de 
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opciones que encuentran hoy en el mercado los descendientes de empresas familiares, y 

obliga a di señar es trategias para atraerlos, una d e l as cuales es  p ropiciar un am biente 

para concertar bilateralmente. 

Se de be pr omover l a preparación de l p otencial s ucesor, ya s ea con or ientación 

profesional o  de s u f amilia, para que pu eda determinar el m omento d e i ngreso m ás 

apropiado, as í como el  contrato y forma de en trada, que los haga sentir bien a  t odos.  

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 n o h a al canzado estas m etas, e l mo mento y el modo d e 

vinculación no serán los mejores y esto repercutirá en su desempeño. 

Para co ntribuir tanto con e l l ogro de  satisfacción co mo d e compromiso de  los 

descendientes en el primer cargo a tiempo completo, los líderes empresariales deberán 

estar d ispuestos a ser fl exibles al pactar con ellos las condiciones contractuales, en lo 

posible consignarlas por escrito y definir en conjunto los temas específicos del primer 

cargo a d esempeñar. Así mis mo, la  f amilia deberá e smerarse para que entre las 

motivaciones de los sucesores prevalezca la armonía entre los integrantes de la familia y 

para que p erciban posibilidades de r ealización p rofesional en el s istema f amilia-

empresa. En concordancia con esto, los líderes deberán atender con profesionalismo el 

diseño del primer cargo a desempeñar por el potencial sucesor, incluidas sus tareas, los 

indicadores de  ge stión, l os r ecursos a  ut ilizar, l as r elaciones l aborales, l os l ímites de  

poder y las expectativas de carrera profesional en la empresa. 

Aunque la vinculación de los descendientes a la empresa motivada -por ser propietarios 

actuales o  potenciales no p arece i nfluir con l a s atisfacción en el  ejercicio d el primer 

cargo, esto sí pesa pa ra que  adquieran compromison. P or esto la f amilia propietaria 
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deberá diseñar un fundamentado plan de sucesión transgeneracional de la propiedad, a 

fin de fortalecer el compromiso del descendiente con la empresa. 

Es evidente que la familia p ropietaria deberá procurar que  l os de scendientes no 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 f avorece la satisfacción en el trabajo; y 

aunque para la familia puede ser difícil adoptar esta posición, es una práctica sana que 

beneficia t anto a l a e mpresa co mo al  p ropio de scendiente porque l os r esultados 

evidencian que la satisfacción alienta el compromiso. 

Si bi en algunos estudiosos se r efieren a las i ntenciones y l as motivaciones de  los 

potenciales sucesores para incorporarse a la empresa familiar, el modo y el momento de 

vinculación s on aspectos que r equieren atención es pecial y en l os cu ales l os 

investigadores deben ahondar y av anzar. Se vi slumbra aquí un campo de  e studio 

fructífero, puesto que los efectos sobre el modo se evidencian sólo desde el constructo 

conocimiento y no desde los ot ros dos  constructos de  la dimensión socialización. Las 

evidencias m uestran que hay un c ampo amplio para desarrollar e i ntentar el  l ogro d e 

escalas más precisas de medición. 

En co herencia con lo m encionado a nteriormente, e s c laro que las s iguientes 

generaciones juegan un papel importante en el buen funcionamiento de cada una de las 

tres etapas, en  la forma como estas han s ido concebidas en esta investigación, y en  el 

logro de buenos resultados. Si bien sus criterios deben ser escuchados y analizados para 

determinar hasta dónde se pueden asumir, estas demandas no han de estar centralizadas 

sólo en  i ntereses individuales, s i no que  h an de c onciliarse c on las situaciones e  

intereses d e l a em presa q ue le sean f avorables p ara l a co nsolidación y el cr ecimiento 

organizacional. L os miembros de l 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 l os 

objetivos de  l a e mpresa. E n e ste c aminar, da do q ue s e p asa p or l as t res et apas 

consideradas en este t rabajo, l a función de  un mentor puede ser relevante. Con apoyo 

del C onsejo F amiliar e l mentor podr á or ientar v aliéndose de  m edios c omo s u pr opia 

experiencia, t estimonios d e o tros d escendientes, cas os reales d e l a p ropia f amilia, l a 

historia de l f undador, l os s ímbolos d e la f amilia, lo s s ímbolos d e la  empresa, ta lleres 

especializados sobre te mas p ertinentes a l s istema f amilia-empresa, y otros m ás. E l 

diálogo e i ntercambio de l m entor c on l os m iembros de  la s iguiente g eneración 

facilitarán las mejores elecciones de instrumentos, dependiendo de la etapa del proceso 

mencionado de ntro d e l a c ual s e esté t rabajando. T anto e l m entor c omo l os 

descendientes deben contar con el apoyo de la familia, por lo que, una reunión familiar 

con el mentor, en la que se comente sobre las actividades a realizar y los objetivos que 

se p retenden, es ú til p ara h acer ajustes p ertinentes y p ara d isponerse m ás a la 

colaboración conjunta.  

Los resultados y conclusiones de esta investigación despiertan el interés de extenderla a 

otras r egiones de  C olombia. A unque l a r egión a nalizada e s r epresentativa de  l a z ona 

desarrollada d el p aís, la a mpliación d e la  investigación a o tras regiones puede s er 

relevante para lograr un mayor conocimiento en los temas planteados. 

5.3 Limitaciones y futuras líneas de investigación 

Esta investigación presenta algunas limitaciones. Una en relación al enfoque cualitativo 

del e studio, radica e n q ue l os r esultados no pu eden s er generalizados m ás a llá de  l a 

muestra de casos considerada. Otra limitación hace referencia a n o desconocer que los 

informantes pudieron haber omitido información clave sobre algunos hechos, ya que se 

evaluó un período de vida pasado y naturalmente no todo se recuerda con precisión. 
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En cuanto al enfoque cuantitativo, el modelado con sistemas de ecuaciones estructurales 

está soportado en un conjunto riguroso de supuestos estadísticos y de comportamientos 

que exigen condiciones estadísticas previas también rigurosas y de tamaños muestrales 

que garanticen propiedades asintóticas, la mayoría de las veces difíciles de cumplir. 

En f uturas i nvestigaciones s e p ueden co nsiderar d iversas p reguntas, c omo las 

siguientes: en l as v entajas co mpetitivas d e l a em presa f amiliar, ¿qué tanto incide la 

preferencia de un d escendiente por adquirir experiencia ex terna en u n m ercado n o 

relacionado en l ugar de  un m ercado r elacionado? ¿ De q ué m anera r epercute en l as 

ventajas c ompetitivas de u na em presa f amiliar que l os potenciales s ucesores decidan 

crear negocios propios? ¿Por cuáles circunstancias familiares, personales y sociales un 

descendiente p refiere cr ear u na em presa p ropia an tes q ue t rabajar en l a em presa 

familiar? ¿ Cuáles circunstancias de l a s ociedad contemporánea pueden entorpecer el 

proceso d e s ocialización, v inculación y p ertenencia inicial de descendientes? ¿ Qué 

incidencia pueden tener en el proceso de socialización, vinculación y pertenencia inicial 

de los descendientes l os familiares no  pr opietarios no vi nculados? ¿ Cuáles f actores 

influirían en l a et apa d e v inculación para que  el d escendiente que h a decidido no 

trabajar en la empresa, manifieste que tampoco lo hará en el futuro?  ¿De qué manera se 

deben orientar e l m odo, el  momento y l as m otivaciones para atraer de  nue vo a  l a 

empresa a  los descendientes que  hace va rios a ños se retiraron d e el la por di stintas 

razones? ¿Puede la etapa de pertenencia inicial del descendiente explicar la inclinación 

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 satisfacción y c ompromiso c on s u p rimer tr abajo de tiempo 

completo en l a em presa f amiliar, ¿cuáles factores podrían garantizar que es tas 
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condiciones s ubsistan en l os pos teriores c argos que de sempeñe e n l a e mpresa? ¿ Qué 

podría llevar a un descendiente a persistir en su propósito de ser el sucesor definitivo de 

la em presa, a p esar d e ser testigo d e graves dificultades f inancieras, de  g estión o de  

gobierno en ella?  

Entre otros propósitos, las preguntas formuladas podrán contribuir a identificar aquellos 

factores q ue p ermitan mejorar el a juste d el modelo, p rincipalmente e n la  r elación 

vinculación-pertenencia i nicial. El m odelo pl anteado t ambién br inda 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 es te t ipo de i ndagaciones s e sugiere una mirada de s istema, 

sobre e l c onjunto de  e tapas e xpuestas. Puede a yudar e n e sto, e ntre ot ras 

consideraciones, a coger en el  m arco t eórico la te oría 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 sueños futuros no están relacionados con la 
empresa. 

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

- La at ención es taría p uesta en er rores q ue s e 
cometan en operaciones de la empresa. 

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

- La situación d e l a i ndustria en  l a c ual se 
encuentra la empresa no es interesante. 

- La localización geográfica de la empresa es 
atractiva. 

- La l ocalización geográfica d e l a em presa no es  
atractiva. 

- Se puede planear la expansión de la empresa. - Entrar a una empresa sin prosperidad no es 
deseable. 

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

- Es p robable q ue n o s e p ueda d ejar l a em presa 
más 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. - La e mpresa familiar n o enfatiza en  v alores 
familiares importantes. 

- No están disponibles otras alternativas de 
carrera. 

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

- Las prácticas 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 demás confíen 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 decisión de vincularse. 

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

Fuente: Harvey y Evans (1994).

Universidad 
completada

Experiencia 
funcional

Posición de 
autoridad

Experiencia 
industrial

Independencia 
financiera

Retiro

VOS #1

VOS #2

Posición

VOS #3

Experiencia 

VOS #4

Independencia 

VOS #5

VOS #6
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Anexo 4. Clasificación de empresas 
 

   Grande Mediana Pequeña Micro 

Activos (SMMLV)  > 30.000  Entre 30.000 y 5.001 Entre 5.000 y 501 < 500 

Empleados  > 200 Entre 200 y 51 Entre 50 y 11 10 ó menos 

 
SMMLV: Salarios Mínimos Mensuales Legales Vigentes. 
Fuente: Ley Mipymes (2004), Congreso de la República,. 
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Anexo 5. Carta de solicitud de participación 

Ciudad, fecha 
 
 
Señor 
Nombre 
Cargo en la empresa 
Nombre de la empresa 
 
 
 
Distinguido señor (apellido) 
 
 
Atento saludo 
 
Como parte de nuestro aporte a l as empresas del país, con alguna frecuencia realizamos investigaciones 
de las que surgen reflexiones sanas y útiles para aplicar en ellas. En esta línea de investigación en los 
últimos a ños ha s ido de  nuestro interés indagar más acerca de las empresas familiares por lo que e llas 
significan para la economía del país. 
 
En este s entido, nos proponemos iniciar u na investigación s obre l os f actores car acterísticos d e l a 
socialización de los potenciales sucesores de las empresas de familia antes de su incorporación 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 más generaciones. 
 
La i nvestigación r equiere q ue u stedes p ermitan hacer un r ecorrido po r l a e mpresa, entrevistar a lo s 
descendientes de la última generación a ella vinculada y tener acceso tanto a documentación general sobre 
la empresa como a información sobre la familia que sea pertinente para este estudio. Toda la información 
confidencial será manejada con discreción, y nos comprometemos a usarla apropiadamente y a utilizar 
nombres ficticios cuando fuere necesario. 
 
Para la ejecución de las actividades anteriores se coordinará con ustedes el momento apropiado, para no 
interferir c on el normal d esarrollo d e s u vida familiar y e mpresarial. Al finalizar e l e studio se les 
entregará una copia de  los r esultados de  l a i nvestigación, y si ustedes lo  c onsideran p ertinente, 
programaremos una reunión para aclarar los asuntos que deseen. 
 
Agradecemos a ustedes la colaboración e interés de participar en esta investigación, por lo cual quedo a la 
espera de su respuesta para iniciar los trámites respectivos. 
 
Por su amable atención, muchas gracias. 
 
 
Melquicedec Lozano Posso 
Director de Investigaciones y Proyectos Especiales 
Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial 
Universidad Icesi 
Cali, Colombia 
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Anexo 6. Carta de agradecimiento 
 
 
Ciudad, fecha 
 
 
Señor 
Nombre 
Cargo en la empresa 
Nombre de la empresa 
 
 
Distinguido señor (apellido) 
 
 
Atento saludo 
 
 
Con g ran c omplacencia he  recibido s u confirmación de que participará en l a 
investigación sobre los factores característicos de la socialización de posibles sucesores 
antes d e s u i ncorporación a l a em presa f amiliar. P róximamente me co municaré 
telefónicamente con usted para definir las fechas, los lugares y los tiempos de visita a la 
empresa, la ejecución de entrevistas y, de ser posible, la revisión 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 investigación, cuyos resultados les serán entregados una vez finalizada. 
 
Deseándole lo mejor en sus actividades profesionales, me despido muy cordialmente. 
 
 
Melquicedec Lozano Posso 
Director de Investigaciones y Proyectos Especiales 
Centro de Desarrollo del Espíritu Empresarial 
Universidad Icesi 
Cali, Colombia 
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Anexo 7. Protocolo de entrevista 
 

I. INDUCCIÓN 
Saludo. Explicación breve sobre el foco central de temas de la entrevista y el propósito 
que se persigue con las preguntas. 
II. SOCIALIZACIÓN 
A. Educación formal y experiencia  
1. ¿Me podría indicar cuáles son sus estudios y la experiencia laboral que tiene? 
B. Valores (niñez) 
2. ¿Podría, por favor, hacer memoria de la manera como transcurrió su niñez, sobre todo 
en sus primeros siete años de vida? Relate progresivamente todo lo que recuerde. 
C. Valores (adolescencia) 
3. D e m anera s imilar, ¿ podría ha cer m emoria d e s u j uventud, l os a ños de  c olegio y 
universidad? ¿Cómo transcurrió su vida? 
4. ¿Qué valores importantes recuerda que le inculcaban en esta etapa? 
5. ¿Cuáles frases recuerda de su padre o su madre en esa etapa de su vida? 
D. Valores (empresa) 
6. ¿En qué año y qué  edad tenía cuando su padre empezó a  hablarle de la empresa, a 
inducirlo hacia ella?  
7. ¿De qué manera lo hacía? 
8. ¿Qué le decía? 
9. ¿En qué momentos? 
10. ¿Dónde? 
E. Conocimiento tácito 
11. ¿ Qué m étodos ut ilizaban pa ra que  us ted aprendiera s obre l os ne gocios de  l a 
empresa? 
12. ¿Cómo le enseñaban lo que no estaba por escrito ni se podía escribir?  
13. ¿Su padre le sirvió de entrenador o le ponía a otras personas?  
14. ¿Recibía retroalimentación de sus actividades? 
15 ¿Hubo empatía o dificultades en las relaciones?  
16 ¿Cómo 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. ¿Cómo lo motivaban? 
19. ¿Qué hacía allá por iniciativa propia? 
20. ¿Qué hacía allá porque se lo ponían 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 ponían a hacer cuando iba en las vacaciones? 
28. ¿Qué le ofrecían a cambio? ¿Había paga? 
29. ¿Qué habilidades le desarrollaron antes de su vinculación de t iempo completo a la 
compañía? 
30. ¿ Cómo i nfluyó s u padre p ara qu e us ted s e vi nculara de  t iempo completo a  l a 
empresa? 
31. A ntes d e s u vi nculación de  t iempo c ompleto a  la em presa, ¿tuvo a lgún t ipo d e 
socialización en los temas de empresas familiares? Si la tuvo, ¿de quién la recibió? 
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32. E sta socialización en em presas familiares, ¿cómo r epercutió e n s u de cisión de  
trabajar en la empresa? 
33. ¿ Recibió a lgún t ipo de i nfluencia de  ot ras pe rsonas: pr opietarios de e mpresas 
familiares o hijos de propietarios? 
III. VINCULACIÓN INICIAL 
34. ¿En qué momento decidió entrar a la empresa? 
35. ¿Cuáles fueron los principales motivadores que determinaron su decisión de entrar? 
36. ¿Usted puso condiciones de entrada a su padre o a su familia? 
37. ¿Su padre le puso condiciones de entrada? 
38. ¿Había otras alternativas de trabajo externo en el momento de decidirse de lleno por 
los negocios de la familia? 
39. ¿A qué cargo entró inicialmente? 
40. ¿Le gustaba lo que hacía inicialmente? ¿Por qué? 
41. ¿Se encargó su propio padre de capacitarlo para el cargo, o puso a otra persona para 
que lo hiciera? 
42. ¿Cómo era la propuesta de pago con respecto al resto de los trabajadores? 
43. ¿Había reconocimientos adicionales? 
44. ¿Qué apoyo logístico le ofreció su padre para desempeñarse en su primer cargo en la 
empresa de la familia? 
45. ¿Se motivó a otros hermanos a vincularse a la empresa? ¿Qué pasó 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 c argo us ted pa rticipó a ctivamente e n e l di seño 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 capacitó en temas de la empresa familiar? 
50. ¿Se involucró en la toma de decisiones? 
51. ¿En qué tipo de decisiones participaba más activamente? 
52. ¿Se esmeró por cuidar los intereses empresariales? 
53. ¿Proponía ideas para que la empresa tuviera mejor desempeño? 
54. ¿Proponía ideas para disminuir costos a los procesos productivos? 
55. ¿Propició un buen clima organizacional para que la empresa se beneficiara? 
B. Satisfacción 
56. ¿Le satisfacía hacer las actividades de su primer trabajo de t iempo completo en la 
empresa? 
57. ¿De qué manera expresaba usted esa satisfacción? 
58. ¿Qué conflictos tuvo con su padre en la relación laboral en el primer cargo? 
59. ¿Cómo resolvieron los conflictos que se presentaron? 
60. ¿Al cuánto tiempo lo ascendieron, o cuándo cambió a otro cargo? 
61. ¿Cómo 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 ¿ Podría ha cer un r ecuento br eve de  l a c arrera que  h a he cho a quí e n l a e mpresa? 
¿Cómo llegó al cargo actual? 
65. ¿Cómo se ha construido la confianza padre-hijo? 
VI. PREGUNTAS DE CIERRE 
66 ¿Cuántos son los activos de la empresa? 
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67. ¿Cuántos empleados tiene? 
68. ¿Motivaría a sus hijos para que trabajen en la empresa familiar? 
69. ¿Qué consejo le daría a un hijo de propietarios de una empresa? 
70. Si le dieran una oportunidad, ¿usted se iría? ¿En qué circunstancias se iría? 
71. ¿Hay algo adicional que desee agregar? 
72. ¿Podría autodescribirse? ¿Cómo es usted? 
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Anexo 8. Objetivos de las preguntas 
 

1.  Formación académica formal y experiencia laboral. 
2.  Experiencias vividas en la niñez y socialización de valores en esta etapa. 
3.  Experiencias vividas en la juventud y formación de valores en esta etapa. 
4.  Valores más importantes inculcados en la juventud. 
5.  Socialización en valores con expresiones orientadoras. 
6.  Momento de las primeras inducciones sobre la empresa familiar. 
7.  Forma como se hicieron las primeras inducciones. 
8.  Expresiones que influyeron en las inducciones. 
9.  Contextos en que se emitían las expresiones. 
10. Lugares más frecuentes en los cuales se emitían las expresiones. 
11. Medios y formas us ados, pr incipalmente po r el pa dre, pa ra que descendiente 

aprendiera sobre la empresa. 
12. Métodos utilizados por el padre para enseñar conocimiento tácito. 
13. Examen del protagonismo del padre en la enseñanza del conocimiento tácito. 
14. Existencia d e ev aluación y m ejora s obre el  aprendizaje en  el co nocimiento 

tácito. 
15. Tipo d e r elación m ás u sual en  l a i nteracción entre p adre e h ijo al rededor d el 

tema del conocimiento tácito. 
16. Forma como se resolvían las dificultades en las relaciones padre-hijo alrededor 

de la enseñanza del conocimiento tácito. 
17. Edad a la que se tuvieron los primeros contactos físicos con la empresa. 
18. Motivaciones y modos de motivación para ir a la empresa. 
19. Actividades realizadas por interés propio del descendiente. 
20. Actividades realizadas por el descendiente porque se las asignaron. 
21. Existencia o no de presiones para ir a l a empresa o para realizar actividades en 

ella. 
22. Indicaciones físicas que le hacían. 
23. Existencia de formación en independencia. 
24. Existencia de formación en asunción de riesgo. 
25. Existencia de formación proyectada hacia el futuro. 
26. Contacto con la empresa en las vacaciones. 
27. Actividades en la empresa en vacaciones. 
28. Retribuciones recibidas. 
29. Habilidades desarrolladas antes de la vinculación de tiempo completo. 
30. Manera como el padre influyó para la vinculación. 
31. Socialización previa en temas de empresas familiares. 
32. Influencia d e l os t emas s obre l as em presas f amiliares en  l a d ecisión d e 

vincularse. 
33. Influencia recibida de otros adheridos a empresas familiares. 
34. Momento de la decisión de entrar. 
35. Motivadores en la decisión de entrar. 
36. Condiciones de entrada impuestas por el descendiente. 
37. Condiciones de entrada impuestas por la familia. 
38. Otras alternativas de trabajo con las que el descendiente contaba. 
39. Primer cargo en la empresa. 
40. Gusto por lo que hacía en el primer cargo. 
41. Persona encargada de la capacitación para el primer cargo. 
42. Contraste del pago con el resto del personal. 
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43. Existencia de reconocimientos adicionales. 
44. Apoyo recibido del padre en el primer cargo. 
45. Motivaciones hacia otros hermanos. 
46. Medios usados para aprender en el desempeño del primer cargo. 
47. Participación a ctiva en l a ej ecución o  t oma d e d ecisiones en p royectos 

relevantes. 
48. Cumplimiento de jornadas adicionales. 
49. Capacitación en temas de empresa familiar. 
50. Poder en toma de decisiones. 
51. Tipo de decisiones. 
52. Preocupación por intereses de la empresa. 
53. Preocupación por el desempeño de la empresa. 
54. Preocupación por disminución de costes. 
55. Preocupación por buen ambiente laboral. 
56. Sensación de realización con el trabajo inicial en la empresa. 
57. Forma de expresión de la satisfacción. 
58. Conflictos con el padre en el primer cargo. 
59. Forma de resolución de los conflictos. 
60. Duración en el primer cargo. 
61. Manera como se produjo el cambio al siguiente cargo. 
62. Existencia de entrenamiento para el primer cargo. 
63. Tutor o tutores de entrenamiento. 
64. Trayectoria dentro de la empresa. 
65. Forma como se dio la construcción de confianza padre-hijo. 
66. Activos aproximados de la empresa. 
67. Número de empleados. 
68. Intenciones en la motivación de los hijos. 
69. Orientación deseada para los hijos de propietarios de empresas. 
70. Causas por las cuales se iría de la empresa. 
71. Percepciones adicionales libres. 
72. Comprobación de algunas de las respuestas anteriores. 
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Anexo 9. Formato de notas de campo 

 

Investigación 

SOCIALIZACIÓN DE DESCENDIENTES 

Nota de Campo No.:________________________________________________ 

Empresa: ______________________________________________________ 

Fecha: ___________________________________________________________ 

Persona de contacto: ________________________________________________ 

Teléfonos: ________________________________________________________ 

Lugar de observación: ______________________________________________ 

Anotaciones del investigador: 

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________

___________________________________________________________________
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Anexo 10. Matriz de frecuencias por categorías en textos seleccionados. Empresa A 

 Familia Empresa Mercado Descendiente Sociedad 

MAD PAD HER OTR PAD TRA CON REL NRE IPE IPR INS COT 
Socialización 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 
Socialización 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 
Socialización 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 número de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en 
las respectivas categorías de formación. 
Nota 2. Empresa con la segunda generación vinculada: dos hermanos descendientes vinculados. 
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Anexo 11. Matriz de frecuencias por categorías en textos seleccionados. Empresa B 

 Familia Empresa Mercado Descendiente Sociedad 

MAD PAD HER OTR PAD TRA CON REL NRE IPE IPR INS COT 
Socialización 

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 
Socialización 

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 
Socialización 
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 número de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en 
las respectivas categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la segunda generación vinculada: tres hermanos descendientes vinculados. 
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Anexo 12. Matriz de frecuencias por categorías en textos seleccionados. Empresa C 

 Familia Empresa Mercado Descendiente Sociedad 

MAD PAD HER OTR PAD TRA CON REL NRE IPE IPR INS COT 
Socialización 

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 
Socialización 

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 
Socialización 
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 número de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en 
las respectivas categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la tercera generación vinculada: dos descendientes de tercera generación vinculados, 
primos entre sí. 
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Anexo 13. Matriz de frecuencias por categorías en textos seleccionados. Empresa D 

 Familia Empresa Mercado Descendiente Sociedad 

MAD PAD HER OTR PAD TRA CON REL NRE IPE IPR INS COT 
Socialización 

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 
Socialización 

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 
Socialización 
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 

Nota1: En la tabla se indica el número de veces que cada elemento influyente se manifiesta como tal en 
las respectivas categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la tercera generación 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 
Socialización 

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 

Socialización 
en 

conocimiento 
             

Académico N B N N B N B N N N B B N 
Empresarial B B B B M B M N B B N N N 

General N B B N N N N N N B N N B 
Socialización 
en liderazgo              

Int. Hog./neg. 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 categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la segunda generación 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 
Socialización 

en valores              

Familiares A A B N N N B N N N N N N 

Sociales B M B N B N B N N B N N N 
Socialización 

en 
conocimiento 

             

Académico B B N N B N N N B B B B N 

Empresarial B B B N M A M N B B B B N 

General B B N N B N B N N B N N N 
Socialización 
en liderazgo              

Int. Hog./neg. N B N N B B B N B N N N N 

Ext. hog./neg. N B N N B N B 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 categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la segunda generación 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 
Socialización 

en valores              

Familiares A A B M N B N N N N N B N 

Sociales B M B N N N B N N B N B B 
Socialización 

en 
conocimiento 

             

Académico N B N N N N N N N B B M B 

Empresarial B M B A B A B N B A N B B 

General N N N N N N B N N B B B N 
Socialización 
en liderazgo              

Int. Hog./neg. B B N B N B N N B B N B N 

Ext. hog./neg. N N 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 categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la tercera generación vinculada: dos descendientes de la tercera generación 
vinculados, primos entre sí. 
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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 
Socialización 

en valores              

Familiares B M N B B N N N N N N N N 

Sociales N N N N N B N N N B N B N 
Socialización 

en 
conocimiento 

             

Académico N B N N N N N N B B N B N 

Empresarial M 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 
Socialización 
en liderazgo              

Int. Hog./neg. N B N B M N B N N N N B B 

Ext. hog./neg. N N N N N N B N N M N M B 

Nota1: En la tabla se indica el nivel de intensidad en que cada elemento influyente se manifiesta como tal 
en las respectivas categorías de socialización. 
Nota 2. Empresa con la tercera generación vinculada: un solo descendiente vinculado. 
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Anexo 18. Empresas de la muestra 

IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

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 PEQUEÑA 2 SERVICIOS 2 29 8,7 

9 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 29 13,33 

10 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 8 COMERCIO 2 26 12,31 

19 PEQUEÑA 3 COMERCIO 2 19 21,43 

20 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 18 9,33 

21 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 20 13,04 

22 PEQUEÑA 4 SERVICIOS 2 31 11,76 

23 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 38 2,67 

24 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 29 3 

25 MEDIANA 5 AGRÍCOLA 3 18 41,67 

26 GRANDE 5 COMERCIO 2 28 6,25 

27 PEQUEÑA 2 AGRÍCOLA 2 27 16,67 

28 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 10 15,38 

29 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 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 



 

 206 

IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

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 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 25 16,67 

50 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 58 1,5 

51 MEDIANA 1 AGRÍCOLA 3 15 8,33 

52 MEDIANA 6 SERVICIOS 2 50 21,43 

53 PEQUEÑA 1 SERVICIOS 2 42 2,86 

54 GRANDE 2 INDUSTRIAL 2 39 0,33 

55 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 40 3 

56 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 42 11,11 

63 PEQUEÑA 2 SERVICIOS 2 29 8,7 

64 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 29 13,33 

65 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 2 INDUSTRIAL 2 25 18,18 

70 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,93 

71 GRANDE 5 INDUSTRIAL 2 35 0,59 

72 PEQUEÑA 8 COMERCIO 2 26 12,31 

73 PEQUEÑA 3 COMERCIO 2 19 21,43 

74 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 18 9,33 
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IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

75 PEQUEÑA 4 SERVICIOS 2 31 11,76 

76 MEDIANA 2 SERVICIOS 2 38 2,67 

77 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 29 3 

78 MEDIANA 5 AGRÍCOLA 3 18 41,67 

79 GRANDE 5 COMERCIO 2 28 6,25 

80 PEQUEÑA 2 AGRÍCOLA 2 27 16,67 

81 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 10 15,38 

82 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 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 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 25 16,67 

105 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 58 1,5 

106 MEDIANA 1 AGRÍCOLA 3 15 8,33 

107 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 50 0,63 

108 MEDIANA 4 AGRÍCOLA 3 85 2,67 

109 MEDIANA 10 COMERCIO 2 17 6,25 

110 MEDIANA 6 INDUSTRIAL 3 61 3 

111 MEDIANA 0 INDUSTRIAL 2 35 0 

112 GRANDE 3 INDUSTRIAL 2 51 0,5 
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IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

113 MEDIANA 3 COMERCIO 2 32 16,67 

114 PEQUEÑA 1 OTROS 2 28 2 

115 PEQUEÑA 2 SERVICIOS 2 28 18,18 

116 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 57 0,88 

117 MEDIANA 3 MINERÍA 2 36 4,62 

118 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 39 3,33 

119 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71 

120 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 18 17,39 

125 PEQUEÑA 3 INDUSTRIAL 2 18 16,67 

126 PEQUEÑA 4 AGRÍCOLA 2 24 13,79 

127 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 27 9,59 

128 PEQUEÑA 3 INDUSTRIAL 2 16 18,75 

129 MEDIANA 5 COMERCIO 2 25 16,67 

130 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 2 58 8 

137 PEQUEÑA 4 INDUSTRIAL 2 34 28,57 

138 GRANDE 3 SERVICIOS 2 52 0,21 

139 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 1 COMERCIO 3 60 5,56 

144 GRANDE 2 INDUSTRIAL 3 81 0,03 

145 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 38 10 

146 MEDIANA 5 COMERCIO 2 44 15,63 

147 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 16 35,71 

148 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 25 30,77 

149 GRANDE 2 COMERCIO 2 24 0,87 

150 PEQUEÑA 3 COMERCIO 2 11 27,27 
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IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

151 MEDIANA 3 COMERCIO 2 18 10 

152 PEQUEÑA 1 INDUSTRIAL 2 25 3,33 

153 GRANDE 4 SERVICIOS 2 28 0,5 

154 PEQUEÑA 3 SERVICIOS 3 58 17,65 

155 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 4 85 5,08 

167 PEQUEÑA 4 INDUSTRIAL 2 22 18,18 

168 PEQUEÑA 7 SERVICIOS 2 16 28 

169 MEDIANA 2 AGRÍCOLA 3 77 2,5 

170 MEDIANA 2 AGRÍCOLA 3 50 8,33 

171 MEDIANA 2 COMERCIO 2 26 6,67 

172 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 38 16,67 

173 PEQUEÑA 1 COMERCIO 2 19 8,33 

174 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 57 4 

175 PEQUEÑA 2 INDUSTRIAL 2 39 9,52 

176 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 34 3,85 

177 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 7 COMERCIO 2 26 28 

183 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,33 

184 GRANDE 1 AGRÍCOLA 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 



 

 210 

IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

189 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 40 15,38 

190 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 50 0,63 

191 MEDIANA 4 AGRÍCOLA 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 PEQUEÑA 1 OTROS 2 28 2 

198 PEQUEÑA 2 SERVICIOS 2 28 18,18 

199 PEQUEÑA 4 INDUSTRIAL 2 22 18,18 

200 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 57 0,88 

201 MEDIANA 3 MINERÍA 2 36 4,62 

202 MEDIANA 2 INDUSTRIAL 2 39 3,33 

203 MEDIANA 2 COMERCIO 2 44 5,71 

204 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 18 17,39 

209 PEQUEÑA 3 INDUSTRIAL 2 18 16,67 

210 PEQUEÑA 4 AGRÍCOLA 2 24 13,79 

211 MEDIANA 7 SERVICIOS 2 27 9,59 

212 PEQUEÑA 3 INDUSTRIAL 2 16 18,75 

213 MEDIANA 5 COMERCIO 2 25 16,67 

214 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 2 58 8 

221 PEQUEÑA 4 INDUSTRIAL 2 34 28,57 

222 GRANDE 3 SERVICIOS 2 52 0,21 

223 PEQUEÑA 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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IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

227 PEQUEÑA 1 COMERCIO 3 60 5,56 

228 GRANDE 2 INDUSTRIAL 3 81 0,03 

229 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 38 10 

230 MEDIANA 5 COMERCIO 2 44 15,63 

231 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 16 35,71 

232 PEQUEÑA 4 COMERCIO 2 25 30,77 

233 GRANDE 2 COMERCIO 2 24 0,87 

234 PEQUEÑA 3 COMERCIO 2 11 27,27 

235 MEDIANA 3 COMERCIO 2 18 10 

236 PEQUEÑA 1 INDUSTRIAL 2 25 3,33 

237 GRANDE 4 SERVICIOS 2 28 0,5 

238 PEQUEÑA 3 SERVICIOS 3 58 17,65 

239 PEQUEÑA 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 PEQUEÑA 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 AGRÍCOLA 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 PEQUEÑA 7 SERVICIOS 2 16 28 

255 MEDIANA 2 AGRÍCOLA 3 77 2,5 

256 MEDIANA 2 AGRÍCOLA 3 50 8,33 

257 MEDIANA 2 COMERCIO 2 26 6,67 

258 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 38 16,67 

259 PEQUEÑA 1 COMERCIO 2 19 8,33 

260 MEDIANA 3 SERVICIOS 2 57 4 

261 PEQUEÑA 2 INDUSTRIAL 2 39 9,52 

262 MEDIANA 5 INDUSTRIAL 2 34 3,85 

263 PEQUEÑA 7 COMERCIO 2 48 23,33 

264 MEDIANA 3 INDUSTRIAL 2 36 2,4 
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IDENTIF TAMAÑO 
CONSANGU
ÍNEOS_QUE
_TRABAJAN 

SECTOR GENER
ACIÓN EDADEMPR RATIO1 

265 MEDIANA 5 COMERCIO 3 52 3,85 

266 MEDIANA 4 INDUSTRIAL 2 40 1,11 

267 MEDIANA 6 COMERCIO 2 28 24 

268 PEQUEÑA 7 COMERCIO 2 26 28 

269 MEDIANA 5 SERVICIOS 2 15 8,33 

270 GRANDE 1 AGRÍCOLA 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 PEQUEÑA 2 COMERCIO 2 40 15,38 
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Anexo 19. Instrumento de investigación sobre socialización, vinculación 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 vinculación y primer 
trabajo en ella. Las preguntas deben ser respondidas por un miembro de la segunda generación o 
posteriores de la empresa familiar a la que hoy se encuentre vinculado de tiempo completo. Le 
aseguramos que esto no le tomará más de veinte minutos. Las preguntas se han  estructurado en cuatro 
partes: 

Parte I Las relacionadas con su socialización desde su niñez hasta antes de entrar a la empresa 
familiar. 

Parte II Las relacionadas con su  vinculación a la empresa familiar. 
Parte III  Las relacionadas con su pertenencia al primer cargo de tiempo completo en la empresa 

familiar. 
Parte IV Los datos generales sobre la empresa y sobre el(a) encuestado(a). 

Esta información es solamente para propósitos académicos. Sus respuestas son estrictamente 
confidenciales y usted permanecerá en el anonimato. Muchas gracias por participar en este estudio. Por 
favor, marque su respuesta con una X, o enciérrela con un círculo. Tenga en cuenta la s iguiente 
escala: 

5 = Completamente de acuerdo 
4 = De acuerdo 
3 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo 
2 = En desacuerdo 
1= Completamente en desacuerdo 

PARTE I. SOCIALIZACIÓN. 
A. Respecto d e l a SOCIALIZACIÓN EN V ALORES i ndique su grado d e ac uerdo o de 

desacuerdo con las siguientes frases: 
A1. VALORES FAMILIARES 
Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 

completo a la empresa familiar 
Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

1. Se i nteresó en  l as e xpresiones v erbales d e s us 
padres  5 4 3 2 1 

2. Observó c on a tención e l c omportamiento de  sus 
padres 5 4 3 2 1 

3. Participó en  r euniones f amiliares en  el  hogar y 
fuera de él 5 4 3 2 1 

4. Participó e n r euniones familiares c on la  f amilia 
extendida 5 4 3 2 1 

5. Participó j unto con su s familiares e n l os 
quehaceres del hogar 5 4 3 2 1 

6. Participó en  l as co nversaciones q ue s e 
desarrollaban en familia 5 4 3 2 1 
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A2. VALORES SOCIALES 
Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 

completo a la empresa familiar 
Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

7. Compartía temas s ociales en l as co nversaciones 
con la familia 5 4 3 2 1 

8. Mantenía contacto con el ambiente de la empresa 5 4 3 2 1 
9. Mantenía co ntacto co n l os t rabajadores y 

empleados de la empresa 5 4 3 2 1 

10. Se i nteresaba p or temas s ociales emitidos por  
diversos medios de comunicación 5 4 3 2 1 

11. Dialogaba co n n o familiares s obre temas d e 
índole social 5 4 3 2 1 

B. Respecto a  l a SOCIALIZACIÓN EN CONOCIMIENTO i ndique su grado d e a cuerdo o 
desacuerdo con las siguientes frases: 

B1. CONOCIMIENTO ACADÉMICO 
Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 
completo a la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

12. Avanzó bastante en sus estudios de secundaria 5 4 3 2 1 
13. Avanzó bastante en sus estudios universitarios 5 4 3 2 1 
14. Tuvo un comportamiento autodidacta 5 4 3 2 1 
15. Eligió su car rera (o campo d e experticia) por s u 

propia voluntad 5 4 3 2 1 

16. Sus padres eran estudiosos 5 4 3 2 1 
17. La carrera elegida por usted era un área débil en 

el co nocimiento d el p adre o  l a m adre 
involucrados en la empresa 

5 4 3 2 1 

18. Saber las preferencias de sus padres lo(a) llevó a 
elegir una carrera (o un campo de experticia) que 
los complaciera 

5 4 3 2 1 

B2. CONOCIMIENTO EMPRESARIAL      

Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 
completo a la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

19. Realizó varias visitas a empresas 5 4 3 2 1 
20. Tuvo  amplia experiencia externa de trabajo con 

empresas diferentes de la de la familia 5 4 3 2 1 

21. Tuvo frecuente contacto directo con los 
trabajadores y empleados de la empresa  familiar 5 4 3 2 1 

22. Realizó varios trabajos temporales en la empresa  
familiar 5 4 3 2 1 

23. Mostró amplio interés en temas empresariales por 
iniciativa propia 5 4 3 2 1 

24. Creó negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1 

B3. CONOCIMIENTO GENERAL      

Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 
completo a la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

25. Le d io importancia a l a información sobre temas 
empresariales co n l os q ue se en contraba por 
casualidad 

5 4 3 2 1 

26. Intercambiaba e n el  h ogar i nformación sobre 
temas generales del diario vivir 5 4 3 2 1 

27. Su i nterés p ersonal lo(a) l levó a i ndagar sobre 
temas generales del diario vivir 5 4 3 2 1 

28. Acudió con frecuencia a seminarios, conferencias 
o cursos cortos para conocer temas específicos de 
su interés 

5 4 3 2 1 
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29. Realizó varios viajes fuera de la ciudad o el país 5 4 3 2 1 

C. Respecto de la SOCIALIZACIÓN EN LIDERAZGO i ndique su grado de acuerdo o 
desacuerdo con las siguientes frases: 

C1. LIDERAZGO EN EL SISTEMA EMPRESA/ FAMILIA 
Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 
completo a la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                              en desacuerdo 

30. Requería t omar d ecisiones por s u c uenta en 
trabajos t emporales q ue r ealizó en  l a e mpresa 
familiar 

5 4 3 2 1 

31. Mantenía co ntacto d irecto con l íderes 
trabajadores o empleados de la empresa familiar 5 4 3 2 1 

32. Observaba en sus padres actitudes de liderazgo en 
el hogar o en la empresa de su propiedad 5 4 3 2 1 

33. Participaba en la toma de decisiones familiares 5 4 3 2 1 
34. Le fueron as ignadas tareas q ue r equerían act uar 

con responsabilidad 5 4 3 2 1 

35. Creó negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1 

C2. LIDERAZGO FUERA DEL SISTEMA EMPRESA/ FAMILIA 
Durante su niñez y juventud antes de entrar de tiempo 
completo a la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

36. Realizó v iajes al  ex terior s in co mpañía d e 
familiares 5 4 3 2 1 

37. Realizó t rabajos en  o tras e mpresas n o 
pertenecientes a l a f amilia en  l os cu ales s e 
requería tomar decisiones por su propia cuenta 

5 4 3 2 1 

38. Creó negocio(s) propio(s) por su propia iniciativa 5 4 3 2 1 
39. Vivió lejos del hogar sin compañía de familiares 5 4 3 2 1 

PARTE II. VINCULACIÓN 

D. Re specto DE L M ODO DE  VI NCULACIÓN D E DE SCENDIENTES i ndique su grado d e 
acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases. 

D1. CONDICIÓN CONTRACTUAL 
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

40. Hubo f lexibilidad a l a cordar l as c ondiciones 
contractuales 5 4 3 2 1 

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. Se d efinieron l as f unciones d el car go a 

desempeñar 5 4 3 2 1 

44. Se definieron las metas a lograr en el desempeño 
del cargo 5 4 3 2 1 

D2. FORMA DE ENTRADA      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                      Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

45. Se le d io au tonomía para t omar d ecisiones en el 
cargo a desempeñar 5 4 3 2 1 

46. Su e ntrada d e t iempo co mpleto f ue gradual no 
repentina 5 4 3 2 1 

47. Había cr iterios d e en trada ya es tablecidos co n 
anterioridad 5 4 3 2 1 

48. Recibió p reparación p revia p ara el  ca rgo d e 
tiempo completo a desempeñar 5 4 3 2 1 
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49. La de cisión de  vincularse d ependió s ólo de  s u 
propia voluntad 5 4 3 2 1 

E. Re specto d el M OMENTO DE  VI NCULACIÓN D E DE SCENDIENTES i ndique su grado d e 
acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases: 

E1. PREPARACIÓN ACADÉMICA 
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

50. Había cursado todos años de la secundaria 5 4 3 2 1 
51. Había cu rsado t odos l os a ños d e l a car rera 

universitaria elegida 5 4 3 2 1 

52. Había r ealizado v arias pasantías o  p rácticas 
estudiantiles fuera de la empresa familiar 5 4 3 2 1 

E2. INTERESES PERSONALES      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

53. Estaba deseoso(a) de trabajar 5 4 3 2 1 
54. Deseaba tener independencia económica 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. SITUACIÓN ESPECIAL      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

57. El cargo estaba vacante en la empresa 5 4 3 2 1 
58. Recientemente había cambiado o iba a cambiar de 

estado civil  5 4 3 2 1 

59. Recientemente había n acido o  i ba a n acer u n(a) 
hijo(a) suyo 5 4 3 2 1 

60. Llevaba bastante tiempo desempleado(a) después 
de haber buscado empleo en empresas d iferentes 
de la de la familia 

5 4 3 2 1 

61. Pretendía s atisfacer l a s olicitud q ue l e h icieron 
sus familiares para que se vinculara 5 4 3 2 1 

E4. PREPARACIÓN EMPRESARIAL      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo, a 
la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

62. Había ad quirido ex periencia e mpresarial al  
trabajar f ormalmente e n o tras e mpresas q ue n o 
eran propiedad de la familia 

5 4 3 2 1 

63. Había a dquirido preparación e mpresarial al  
realizar p asantías o  p rácticas e n e mpresas o  
instituciones que no eran propiedad de la familia 

5 4 3 2 1 

64. Había t enido e mpresa pr opia qu e l uego c erró o  
vendió a otros 5 4 3 2 1 

65. Lo(a) entrenaron para asumir el cargo 5 4 3 2 1 

F. Respecto d e l as M OTIVACIONES DE V INCULACIÓN D E D ESCENDIENTES i ndique su 
grado de acuerdo o desacuerdo con las siguientes frases: 

F1. REALIZACIÓN PROFESIONAL 
Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

66. Encontraba interesante el cargo por desempeñar 5 4 3 2 1 
67. Le parecía atractivo el salario inicial por ganar 5 4 3 2 1 
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68. Le at raía el  b uen d esempeño financiero d e la  
empresa 5 4 3 2 1 

69. Detectaba posibilidades de desarrollo profesional 5 4 3 2 1 
70. Detectaba p osibilidades d e involucrarse en  l a 

toma de decisiones 5 4 3 2 1 

71. Sentía q ue sus p adres y hermanos co nfiaban e n 
usted para desempeñarse en la empresa 5 4 3 2 1 

F2. ARMONÍA FAMILIA-EMPRESA      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

72. Detectaba un buen ambiente laboral en la empresa 5 4 3 2 1 
73. Percibía buenas relaciones entre los miembros del 

núcleo familiar propietario 5 4 3 2 1 

74. Tenía buenas relaciones con sus padres 5 4 3 2 1 
75. Tenía b uenas r elaciones co n q uien i ba a s er su 

jefe 5 4 3 2 1 

F3. PROPIEDAD ACTUAL O POTENCIAL      

Al vincularse al primer cargo de tiempo completo a la 
empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

76. Era claro que poseía oficialmente la participación 
patrimonial de la empresa 5 4 3 2 1 

77. Era cl aro q ue p oseería p articipación p atrimonial 
de la empresa en un futuro 5 4 3 2 1 

PARTE III. PERTENENCIA.  

G. Respecto  d e la SATISFACCIÓN CON EL PRIMER CARGO indique su grado de acuerdo o 
desacuerdo con las siguientes frases: 

Durante el desempeño de su primer cargo de tiempo 
completo en la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

78. Procuró tener buenas relaciones con su jefe y los 
compañeros de trabajo 5 4 3 2 1 

79. Aplicó sus conocimientos en la empresa 5 4 3 2 1 
80. Se interesó por aprender del cargo y de otros que 

lo complementaban 5 4 3 2 1 

81. Experimentó gusto por lo que realizaba 5 4 3 2 1 
82. Hizo esfuerzos por desarrollarse profesionalmente 5 4 3 2 1 
83. Ejerció comportamientos de liderazgo 5 4 3 2 1 
84. Sintió confianza al realizar lo encomendado  5 4 3 2 1 

H. Re specto  d el CO MPROMISO CO N E L P RIMER CAR GO i ndique su grado d e a cuerdo o  
desacuerdo con las siguientes frases: 

Durante el desempeño de su primer cargo de tiempo 
completo en la empresa familiar 

Completamente                       Completamente 
de acuerdo                             en desacuerdo 

85. Mantuvo s entimientos d e p ertenencia a l a 
empresa 5 4 3 2 1 

86. Participó v oluntariamente e n el proceso d e toma 
de decisiones 5 4 3 2 1 

87. Procuró dar cumplimiento profesional a las metas 
establecidas 5 4 3 2 1 

88. Se esmeró por los intereses empresariales 5 4 3 2 1 
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PARTE IV. DATOS DE LA EMPRESA Y DEL ENCUESTADO 

I. .INFORMACIÓN DE LA EMPRESA  
1. Nombre de la empresa: 

2. Dirección página en Internet: 

3. Año de creación de la empresa:  
4. Tipo de empresa: 
 Sociedad anónima_________ 
 Sociedad limitada__________ 
 Comandita por acciones_____ 
                                         Comandita simple__________ 
                                         Empresa unipersonal 
5. Tamaño de la empresa: Pequeña_________ 
                                              Mediana_________ 
                                              Grande__________ 

6. Número total de personas empleadas:                                      
7. Número total de familiares consanguíneos que trabajan en la empresa familiar:  
8. Principal actividad o sector de la empresa: Agrícola___________ 
                                                                              Industrial__________ 
                                                                              Comercio__________ 
                                                                              Servicios___________ 
                                                                              Minería____________ 
                                                                              Otro 
 
 
II. INFORMACIÓN DE LA PERSONA QUE RESPONDE  
9. Nombre  (respuesta no obligatoria): 

10. Edad: 
11. Generación a la que pertenece a partir del(os) fundador(es) de la empresa: 2ª. ________ 
                                                                                                                                  3ª.________ 
                                                                                                                                  4ª.________ 
 
12. Número total de hermanos(as) sin incluirse usted: 
13. Orden de nacimiento que ocupa entre todos sus hermano(a)s: 
14. Jerarquía actual que tiene en la empresa o su equivalente: Presidente_______ 
                                                                                                      Gerente_________ 
                                                                                                      Director_________ 
                                                                                                     Jefe_____________ 
                                                                                                    Supervisor_______ 
                                                                                                    Asistente________ 
                                                                                                   Operario 
15. Teléfono de contacto: 
16. Correo electrónico: 
17. Total de años trabajados de tiempo completo en la empresa familiar: 
18. Máximo nivel de estudios alcanzados:   
                               Estudios secundarios_______ 
                               Estudios técnicos___________ 
                                                                     Estudios tecnológicos_______ 
                                                                     Estudios universitarios______    
                              Especialización____________ 
                                                                    Máster___________________ 
                                                                    Doctorado_______________ 
19. Edad a la que entró a trabajar de tiempo completo a la empresa familiar:____________ 
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Muchas gr acias p or s u c olaboración. S i d esea r ecibir l os r esultados q ue ob tengamos d e e sta 
investigación por favor indíquelo a continuación: 

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. Características de las empresas por sector\tamaño 

 

 

TAMAÑO DE LA EMPRESA 

GRANDE MEDIANA PEQUEÑA Total 

Recuento % de 

la fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de 

la fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

SECTOR DE 

ACTIVIDAD 

ECONÓMICA 

AGRÍCOLA 2 9.1% 5.3% 16 72.7% 10.1% 4 18.2% 5.1% 22 100.0% 8.0% 

COMERCIO 10 10.0% 26.3% 52 52.0% 32.9% 38 38.0% 48.7% 100 100.0% 36.5% 

INDUSTRIAL 18 22.0% 47.4% 50 61.0% 31.6% 14 17.1% 17.9% 82 100.0% 29.9% 

MINERÍA 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 tamaño.
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Anexo 21. Características de las empresas por tipo\tamaño 

 

 

TAMAÑO DE LA EMPRESA 

GRANDE MEDIANA PEQUEÑA Total 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

Recuento % de la 

fila 

% del N 

de la 

columna 

TIPO DE 

EMPRESA 

COMANDITA POR 

ACCIONES 
0 .0% .0% 6 100.0% 3.8% 0 .0% .0% 6 100.0% 2.2% 

COMANDITA 

SIMPLE 
0 .0% .0% 8 44.4% 5.1% 10 55.6% 12.8% 18 100.0% 6.6% 

EMPRESA 

UNIPERSONAL 
0 .0% .0% 12 66.7% 7.6% 6 33.3% 7.7% 18 100.0% 6.6% 

SOCIEDAD 

ANÓNIMA 
36 28.1% 94.7% 68 53.1% 43.0% 24 18.8% 30.8% 128 100.0% 46.7% 

SOCIEDAD 

LIMITADA 
2 1.9% 5.3% 64 61.5% 40.5% 38 36.5% 48.7% 104 100.0% 38.0% 

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 tamaño.
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Anexo 22. Empresas según sector de actividad y tamaño, por empleo y edad 

 

SECTOR\TAMAÑO por Variables →  
 

NÚMERO DE 
EMPLEADOS 

EDAD EMPRESA 
2008-FUNDACIÓN 

RAZÓN 
(CONSANGUÍNEOS/EMPLEO 

TOTAL)% 
 Media Media 

SECTOR DE ACTIVIDAD 
ECONÓMICA 

AGRÍCOLA 

 GRANDE 220 11 .45 
MEDIANA 71 52 9.96 
PEQUEÑA 21 26 15.23 
Total 75 43 10.05 

COMERCIO 

 GRANDE 174 27 3.42 
MEDIANA 50 33 11.97 
PEQUEÑA 21 32 16.76 
Total 51 32 12.94 

INDUSTRIAL 

 GRANDE 1048 44 1.65 
MEDIANA 108 33 7.12 
PEQUEÑA 19 26 16.17 
Total 299 34 7.46 

MINERÍA 
 MEDIANA 65 36 4.62 

Total 65 36 4.62 

OTROS 

 GRANDE 300 16 1.67 
MEDIANA 60 10 6.67 
PEQUEÑA 50 28 2.00 
Total 178 18 3.00 

SERVICIOS 

 GRANDE 1100 40 .36 
MEDIANA 101 33 6.88 
PEQUEÑA 25 35 14.42 
Total 142 34 8.96 

Total 

 GRANDE 701 35 1.92 
MEDIANA 82 35 8.91 
PEQUEÑA 23 31 15.60 
Total 151 34 9.85 
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Anexo 23. Tamaño de la empresa, X variables descendientes 

 

EDAD 
EMPRESA AL 

2008 

RATIO 
(CONSANGUÍNEOS/EMPLEO 

TOTAL)% 

AÑOS DE 
TRABAJO DE 

TIEMPO 
COMPLETO 

EN EMPRESA 

EDAD INICIO 
TIEMPO 

COMPLETO 

EDAD DE LA PERSONA 
ENCUESTADA POR 

GENERACIÓN 

2 3 4 

 
TAMAÑO DE 

EMPRESA 

GRANDE 35 1.92 11 26 37 39 . 
MEDIANA 35 8.91 13 24 37 41 38 
PEQUEÑA 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 

→ 
EDAD 

EMPRESA AL 

2008 

AÑOS DE TRABAJO 

EN EMPRESA, DE 

TIEMPO 

COMPLETO 

EDAD 

INICIO 

TIEMPO 

COMPLETO 

NIVEL DE 

ESTUDIOS 

ESPECIALIZACIÓN 

DIRECTOR 35 13 23 
GERENTE 33 12 26 

JEFE 29 19 20 
PRESIDENTE 49 28 25 

Total 35 14 24 

MÁSTER 

ASISTENTE 20 3 34 
DIRECTOR 31 11 26 
GERENTE 34 15 23 

PRESIDENTE 56 13 30 
Total 35 13 26 

PROFESIONAL 

ASISTENTE 27 4 28 
DIRECTOR 29 6 24 
GERENTE 36 15 25 

JEFE 27 7 25 
PRESIDENTE 44 12 36 
SUPERVISOR 16 2 25 

Total 33 11 25 

SECUNDARIA 

ASISTENTE 44 18 19 
GERENTE 34 20 23 

Total 38 19 21 

TÉCNICO 
GERENTE 15 7 56 
Total 15 7 56 

TECNÓLOGO 

ASISTENTE 29 12 21 
DIRECTOR 40 15 25 
GERENTE 53 22 20 
JEFE 16 16 17 
SUPERVISOR 25 7 18 
Total 32 14 20 

TOTAL 

ASISTENTE 33 11 23 
DIRECTOR 31 9 24 
GERENTE 35 14 25 
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 continuación se expone la configuración formal de los dos submodelos que constituyen el sistema de 
ecuaciones estructurales. 
Submodelo de Medida 
Este submodelo especifica las ecuaciones que relacionan entre sí las variables latentes con los indicadores 
o v ariables o bservadas ( exógenas y e ndógenas; X, Y , r espectivamente). E ste s ubmodelo in troduce u n 
error de medición aleatorio (δ y ε) en los modelos causales entre las variables observables, l as cu ales 
operan como indicadores de las variables latentes (ξ = variable latente exógena y η = variable latente 
endógena). Estas últimas, tal como se anotó con anterioridad, corresponden a co nstructos hipotéticos no 
observables directamente y que deben cumplir con la condición de unidimensionalidad. La representación 
matricial del submodelo de medida es la siguiente: 

X = Λx ξ + δ 
Y = Λy η + ε 

X:  vector (qx1), en donde q es el número de variables observables exógenas 
Y:  vector (px1), en donde p es el número de variables observables endógenas 
Λx:  matriz de coeficientes de los indicadores de las variables exógenas (lambdas) 
Λy:  matriz de coeficientes de los indicadores de las variables endógenas (lambdas) 
ξ:  vector (nx1) de constructos exógenos 
η:  vector (mx1) de constructos endógenos 
δ:  vector de rango (qx1) de errores de medición de las variables observadas exógenas 
ε:  vector de rango (px1) de errores de medición de las variables observadas endógenas 

Los valores altos de los coeficientes lambdas sugieren que los indicadores utilizados representan bien los 
constructos, y en consecuencia, se corroboraría la pertinencia de los indicadores finalmente seleccionados 
en la medición de estas variables hipotéticas. Los λ2 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 relación existente entre las 
variables exógenas latentes y las observables los vínculos son direccionales, desde cada constructo, para 
sus indicadores correspondientes. 

Submodelo estructural 

Este s ubmodelo es pecifica l as ecu aciones cau sales l ineales en tre l as v ariables l atentes del m odelo. L a 
estructura matricial de este submodelo se representa con la siguiente ecuación lineal: 

η = Bη + Γξ + υ 

En donde: 
η:  vector (mx1) de variables latentes endógenas. 
B:  matriz d e co eficientes d e l as r elaciones e ntre l as v ariables en dógenas. Su r ango es  “mxm”, y 

contiene ceros en la diagonal principal. 
Γ:  matriz d e co eficientes d e l as r elaciones e ntre l as v ariables en dógenas y las e xógenas. R ango 

“mxn”. 
ξ:  vector “nx1” de constructos exógenos. 
υ:  perturbaciones aleatorias de rango “mx1”. Indica que las variables latentes endógenas no están 
perfectamente determinadas por las ecuaciones estructurales. 
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Anexo 26. Análisis de fiabilidad 
(Alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). Variable latente: FORMACIÓN EN VALORES 

Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlació
n ítem-

total 
corregida 

Correlació
n 

múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

 Ítems Media de 
escala sin el 

ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlació
n ítem-

total 
corregida 

Correlació
n 

múltiple2 

Alfa sin el 
ítem 

A11 40.2336 36.5899 0.3363 0.5526 0.8118  A11 21.2518 8.9583 0.484 0.5019 0.6928 
A12 40.1022 36.2972 0.3699 0.5471 0.8094  A12 21.1204 8.8902 0.5017 0.5085 0.6883 
A13 40.0401 34.3464 0.5293 0.526 0.7963  A13 21.0584 7.9893 0.6428 0.5157 0.6446 
A14 40.4489 33.7208 0.4531 0.4534 0.8029  A14 21.4672 7.8762 0.4795 0.4313 0.6957 
A15 40.3905 36.0411 0.3357 0.1878 0.8124  A15 21.4088 9.3634 0.311 0.1642 0.7393 
A16 40.3029 33.8896 0.5315 0.4451 0.7954  A16 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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Análisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
Variable latente: SOCIALIZACIÓN EN CONOCIMIENTOS 

 
Ítems Media 

de escala 
sin el 
ítem 

Varianz
a escala 

sin el 
ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

 Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin el 

ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin el 
ítem 

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 
B116 63.2117 59.9111 0.0822 0.1977 0.6444  B116 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-

ítem 
      0.0598 

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-

ítem 
      0.1956 

Correlaciones inter-ítem     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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   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-

ítem 
      0.3794 

 
Análisis de fiabilidad. (Coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 

Variable latente: Socialización en liderazgo 

Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

 Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

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-ítem       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-ítem     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-ítem       0.2988 
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Análisis de fiabilidad. (coeficientes Alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
Variable latente: Modo de vinculación de descendientes 

 
 
 

Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

 Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

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 12.9124 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-ítem       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-ítem     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-ítem       0.1156 
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Análisis de fiabilidad. (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
Variable latente: Momento de vinculación de descendientes 

 
Ítems Media de 

escala sin 
el ítem 

Varianza 
escala sin el 

ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin el 
ítem 

 Ítems Media de 
escala sin el 

ítem 

Varianza 
escala sin el 

ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin el ítem 

E150 45.8066 65.7097 -0.0426 0.3017 0.652  E150 7.0109 7.4834 .1831 .0340 .6873 
E151 46.7117 55.0704 0.4034 0.3557 0.606  E151 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-ítem       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 3.319 0.6746 0.5117 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-ítem    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-ítem     0.094  E361 8.1241 8.4681 0.2749 0.1145 0.2813 

       Alpha         0.3989 
       Correlaciones inter-ítem       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-ítem       0.1844 
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Análisis de fiabilidad. (Coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
Variable latente: Motivaciones de vinculación de descendientes 

 

 
 
 
 

Ítems 
Media de 

escala sin el 
ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
Múltiple 2 

Alfa sin 
el ítem  Ítems 

Media de 
escala sin el 

ítem 

Varianza 
escala sin el 

ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlació
n múltiple 

Alfa sin el 
ítem 

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-ítem       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-ítem     0.1737  Alpha         0.788 
       Correlaciones inter-ítem       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-ítem       0.5413 
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Análisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
Variable latente: Pertenencia 

Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el Ítem 

 Ítems Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

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 4.2218 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 
H85 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-ítem       0.2855 
H87 47.3212 10.5485 0.5351 0.4146 0.8056        
H88 47.1679 10.9534 0.6149 0.4997 0.8028  H85 14.2117 1.8085 0.6306 0.4056 0.7254 
Alpha         0.824  H86 14.3504 1.3566 0.6277 0.4041 0.7405 
Correlaciones inter-ítem     0.3087  H87 14.3504 1.6643 0.598 0.3714 0.7356 
       H88 14.1971 1.961 0.6104 0.3838 0.7446 
       Alpha         0.7884 
       Correlaciones inter-ítem       0.507 
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Análisis de fiabilidad (coeficientes alfa de Cronbach, correlaciones y factores de ajuste cuando se eliminan ítems). 
               Variable latente: Socialización                       Variable latente: Vinculación 

 

Ítems 
Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala sin 

el ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem  Ítems 

Media de 
escala sin 

el ítem 

Varianza 
escala 
sin el 
ítem 

Correlación 
ítem-total 
corregida 

Correlación 
múltiple2 

Alfa sin 
el ítem 

A11 142.4234 278.7066 0.262 0.6667 0.8308  D140 129.781 202.135 0.126 0.3038 0.7442 
A12 142.292 278.2734 0.2795 0.6445 0.8305  D141 130.8066 191.5852 0.3911 0.538 0.7298 
A13 142.2299 272.837 0.4462 0.6377 0.8271  D142 129.6898 190.5957 0.4331 0.6004 0.7277 
A14 142.6387 268.7884 0.4711 0.6352 0.8255  D143 130.0693 191.7791 0.4255 0.7708 0.7286 
A15 142.5803 278.2078 0.243 0.3304 0.8311  D144 130.3869 190.6117 0.4408 0.7514 0.7274 
A16 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 
B114 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 
B116 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-ítem       0.1267  Correlaciones  Inter-ítem       0.0817 
 
Fuente: Cálculos propios. 
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Anexo 27. Fórmula específica del coeficiente alfa de Cronbach 

 
La fórmula estadística que con mayor frecuencia se utiliza para estimar el  coeficiente alfa de 
Cronbach tiene en c uenta tanto e l n úmero d e ítems d e ca da u na de las es calas o  su bescalas 
como la varianza de los ítems y la varianza de la prueba total.  
Así, el cálculo de α incluye la longitud de la prueba (número de ítems) y la proporción de la 
varianza total de la prueba, atribuible a la covarianza entre sus elementos:  

(Ecuación 1)   

En donde 
n :  Número de ítems 
Si

2:   Suma de varianzas de cada ítem 
S2

sum :  Varianza de la prueba como conjunto (escalas o subescalas) 
Una forma de cálculo alternativa del coeficiente se realiza directamente, con el promedio de las 
correlaciones lineales entre los ítems (ρ).  

(Ecuación 2)    
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Anexo 28. Especificaciones del submodelo estructural de socialización-vinculación 

Variables Indicadores y Relaciones esperadas (+/-)  
Variables latentes exógenas 
 
• Socialización en valores  

(ξ1)                    
 
 
 
 
 
 
• Socialización en 

conocimientos (ξ2) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
• Socialización en liderazgo 

(ξ3) 

notación = Hipótesis 
 
SA1  = X11 
SA2  = X12 

En la s e mpresas f amiliares la  socialización 
en valores f amiliares ( H1) y sociales ( H2) 
influye p ositivamente e n la s motivaciones 
de vinculación de los descendientes. 

 
SB1   =X20 
SB2   =X21 
SB3   =X23 
 
 
 

En l as e mpresas f amiliares l a f ormación en 
conocimiento académico influye 
positivamente e n e l momento d e 
vinculación de los descendientes (H3). 
 
En l as e mpresas f amiliares l a f ormación en 
conocimiento académico influye 
positivamente e n la s motivaciones d e 
vinculación de los descendientes (H4). 
 
En l as e mpresas f amiliares l a f ormación en 
conocimiento e mpresarial influye 
positivamente en e l modo de vinculación y 
en l as motivaciones de l os d escendientes 
(H5 y H6). 
 
En l as e mpresas familiares l a f ormación en 
conocimiento general influye positivamente 
en l as motivaciones de vi nculación de l os 
descendientes (H7). 
 

 
SC1       =X31 
SC2       =X32 

En l as e mpresas f amiliares l a f ormación en 
liderazgo para la toma de decisiones en el 
sistema f amilia-empresa influye 
positivamente en el modo de vinculación de 
los descendientes (H8). 
 
En l as e mpresas f amiliares l a f ormación en 
liderazgo para la toma de decisiones fuera 
del s istema familia-empresa influye 
positivamente e n e l momento d e 
vinculación de los descendientes (H9). 
 

Variables latentes endógenas 
 

• Motivaciones de vinculación 
(η1) 

 
• Momento de vinculación 

(η2) 
 
 
• Modo de vinculación (η3) 

  
SF1        =Y11 
SF2        =Y12 
SF3        =Y13 

 
 

SE1        =Y21 
SE2        =Y22 
SE3        =Y23 
SE4        =Y24 

 
 
 
 

 
SD1        =Y31 
SD2        =Y32 

 

Fuente: Elaboración propia. 
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Los indicadores que se enumeran a continuación corresponden a las escalas aditivas de medida 
de las variables Liker, obtenidas en cada uno de los submódulos relevantes para este análisis: 

SA1   Valores familiares. 
SA2   Valores sociales.  
SB1   Conocimiento académico. 
SB2    Conocimiento empresarial. 
SB3    Conocimiento general. 
SC2    Liderazgo fuera del sistema empresa-familia. 
SC1    Liderazgo en el sistema empresa-familia. 
SF1    Realización profesional (en motivaciones de vinculación de descendientes). 
SF2    Armonía familia-empresa. 
SF3    Propiedad actual o potencial (en motivaciones de vinculación de descendientes). 
SE1    Preparación académica (en momento de vinculación de los descendientes). 
SE2    Intereses personales (en momento de vinculación de los descendientes). 
SE3    Situación especial (en momento de vinculación de los descendientes). 
SE4    Preparación empresarial (en momento de vinculación de los descendientes). 
SD1    Condición contractual. 
SD2    Forma de entrada. 

Errores: 
dj son los errores de medida asociados a los indicadores de las variables latentes exógenas 
ej son los errores de medida asociados a los indicadores de las variables latentes endógenas 
zj corresponde a los términos estocásticos de las variables latentes 

(*) Los indicadores que finalmente aparecen en el diagrama Path son los relevantes en el análisis de 
las ecuaciones estructurales después del ajuste en el proceso de estimación. Por tal razón, SB1, SF2 y 
SE3 no aparecen en la especificación final de este modelo. 
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Fuente: Estimaciones propias.

Anexo 29a. Efectos totales estandarizados, socialización-vinculación 

 

INDICADORES Y 
CONSTRUCTOS 

SOCIALIZAC 
EN  CONOCIM 

SOCIALIZAC_E
N VALORES 

MOMENTO_VINCULACIÓ
N MODO_VINCULACIÓN MOTIVACIONES_VINCULACI

ÓN 

MOMENTO_VINCULACIÓN .203 .000 .000 .000 .000 
MODO_VINCULACIÓN .389 .000 .160 .000 .000 

MOTIVACIONES_VINCULACIÓN .000 .487 .000 .000 .000 
SC1 .000 .000 .000 .000 .000 
SC2 .000 .000 .000 .000 .000 
SE4 .244 .000 1.200 .000 .000 
SE1 .092 .000 .452 .000 .000 
SE2 .036 .000 .176 .000 .000 
SD1  .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 
SA1 .000 .832 .000 .000 .000 
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Anexo 29b. Efectos directos estandarizados, socialización-vinculación 

 
INDICADORES Y 
CONSTRUCTOS 

SOCIALIZAC_E
N CONOCIM 

SOCIALIZAC_E
N VALORES 

MOMENTO_VINCULACIÓ
N 

MODO_VINCULACIÓ
N 

MOTIVACIONES_VINCULACIÓ
N 

MOMENTO_VINCULACIÓN .203 .000 .000 .000 .000 
MODO_VINCULACIÓN .356 .000 .160 .000 .000 
MOTIVADORES_VINCULACIÓ
N 

.000 .487 .000 .000 .000 

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 
SA1 .000 .832 .000 .000 .000 

Fuente: Estimaciones propias. 
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Anexo 29c. Efectos indirectos estandarizados, socialización-vinculación 

 
INDICADORES Y 
CONSTRUCTOS 

SOCIALIZAC_E
N CONOCIM 

SOCIALIZAC_E
N VALORES 

MOMENTO_VINCULACIÓ
N 

MODO_VINCULACIÓ
N 

MOTIVACIONES_VINCULACIÓ
N 

MOMENTO_VINCULACIÓN .000 .000 .000 .000 .000 
MODO_VINCULACIÓN .032 .000 .000 .000 .000 
MOTIVADORES_VINCULACIÓ
N 

.000 .000 .000 .000 .000 

SC1 .000 .000 .000 .000 .000 
SC2 .000 .000 .000 .000 .000 
SE4 .244 .000 .000 .000 .000 
SE1 .092 .000 .000 .000 .000 
SE2 .036 .000 .000 .000 .000 
SD1 .271 .000 .111 .000 .000 
SD2 .293 .000 .121 .000 .000 
SF1 .000 .299 .000 .000 .000 
SF3 .000 .157 .000 .000 .000 
SB3 .000 .000 .000 .000 .000 
SB2 .000 .000 .000 .000 .000 
SA2 .000 .000 .000 .000 .000 
SA1 .000 .000 .000 .000 .000 

Fuente: Estimaciones propias.  
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Anexo 30. Fundamento matemático de la descomposición de efectos directos e 

indirectos 

 
De la ecu ación es tructural, prescindiendo d el co mponente d e er ror (η = Bη + Γξ), se d eriva l a 
descomposición d e l os e fectos d irectos e i ndirectos d e l as v ariables latentes e xógenas sobre l as 
endógenas, tal como lo sugiere Fox, J. (1980). 
Si s e r ecuerda q ue  η es el  vector d e co nstructos e ndógenos y  ξ el de los constructos e xógenos, l a 
descomposición se expresa de la siguiente forma. 

 
Descomposición de los efectos en el SEM. 

• Efecto directo de η sobre η está dado por los valores de la matriz  B 
• Efecto directo de ξ sobre η está dado por los valores de la matriz  Γ 
• Efecto total de  η sobre η está dado por (I - B)-1 – I, en donde I es una matriz de identidad 

• Efecto total de  ξ sobre η está dado por (I - B)-1 *Γ 
• Efectos indirectos de η sobre η están determinados por (I - B)-1 - I – B 
• Efectos indirectos de ξ sobre η están determinados por (I - B)-1*Γ - Γ 
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Anexo 31a. Efectos totales estandarizados, vinculación-pertenencia 

 F3 F2 F1 E4 E3 E1 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 

H85 ,123 ,143 ,166 -,118 -,103 ,200 -,007 ,080 ,530 ,690 

H86 ,137 ,159 ,185 -,131 -,114 ,222 -,008 ,089 ,589 ,766 

H87 ,120 ,140 ,162 -,115 -,100 ,195 -,007 ,078 ,518 ,673 

H88 ,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 

G80 -,056 ,152 ,221 ,016 -,109 ,183 -,007 ,085 ,562 ,000 

G81 -,056 ,152 ,222 ,016 -,109 ,183 -,007 ,085 ,563 ,000 

G82 -,059 ,160 ,233 ,017 -,115 ,192 -,008 ,089 ,593 ,000 



 

 244 

 F3 F2 F1 E4 E3 E1 D2 D1 G H 

G83 -,048 ,132 ,193 ,014 -,095 ,159 -,006 ,074 ,490 ,000 

G84 -,047 ,127 ,186 ,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, vinculación-pertenencia 

 F3 F2 F1 E4 E3 E1 D2 D1 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 

H85 ,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 

H88 ,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 F1 E4 E3 E1 D2 D1 G H 

G83 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,490 ,000 

G84 ,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, vinculación-pertenencia 

 F3 F2 F1 E4 E3 E1 D2 D1 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 

H85 ,123 ,143 ,166 -,118 -,103 ,200 -,007 ,080 ,530 ,000 

H86 ,137 ,159 ,185 -,131 -,114 ,222 -,008 ,089 ,589 ,000 

H87 ,120 ,140 ,162 -,115 -,100 ,195 -,007 ,078 ,518 ,000 

H88 ,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 

G80 -,056 ,152 ,221 ,016 -,109 ,183 -,007 ,085 ,000 ,000 

G81 -,056 ,152 ,222 ,016 -,109 ,183 -,007 ,085 ,000 ,000 

G82 -,059 ,160 ,233 ,017 -,115 ,192 -,008 ,089 ,000 ,000 
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 F3 F2 F1 E4 E3 E1 D2 D1 G H 

G83 -,048 ,132 ,193 ,014 -,095 ,159 -,006 ,074 ,000 ,000 

G84 -,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 contrastación 

 
HIPÓTESIS 

 
RESULTADOS 

SOCIALIZACIÓN /VINCULACIÓN 
 
VALORES 
 
H1: E n l as em presas familiares l a s ocialización d e l os 
valores f amiliares i nfluye positivamente en  l as 
motivaciones de vinculación de los descendientes. 
 
H2: E n l as em presas familiares l a s ocialización d e l os 
valores s ociales i nfluye p ositivamente en  l as 
motivaciones de vinculación de los descendientes. 
 
CONOCIMIENTO 
 
H3: En l as empresas familiares l a formación académica 
influye pos itivamente en e l momento de v inculación de 
los descendientes. 
 
H4: En l as empresas familiares l a formación académica 
influye positivamente en las motivaciones de vinculación 
de los descendientes. 
 
H5: En las empresas familiares la formación empresarial 
influye positivamente en el modo de vinculación de los 
descendientes. 
 
H6: En las empresas familiares la formación empresarial 
influye positivamente en las motivaciones de vinculación 
de los descendientes. 
 
H7: En l as em presas f amiliares l a f ormación g eneral 
influye positivamente en las motivaciones de vinculación 
de los descendientes. 
 
LIDERAZGO 
 
H8: En las empresas familiares la formación en liderazgo 
para la toma de decisiones en el sistema familia-empresa 
influye positivamente en el modo de vinculación de los 
descendientes. 
 
H9: En las empresas familiares la formación en liderazgo 
para l a t oma d e d ecisiones fuera del s istema familia-
empresa i nfluye p ositivamente en el  momento d e l a 
vinculación de los descendientes. 
 

 
 
 
 
No se rechaza  
Altamente significativa 
 
 
No se rechaza  
Altamente significativa 
 
 
 
 
Se rechaza  
Baja significancia estadística 
 
 
Se rechaza  
Baja significancia estadística 
 
 
No se rechaza  
Significativa 
 
 
No se rechaza  
Altamente significativa 
 
 
No se rechaza  
Significativa 
 
 
 
 
No se rechaza  
Altamente significativa 
 
 
 
No se rechaza  
significativa 
 

 
VINCULACIÓN/PERTENENCIA 

 
MODO 
 
H10: En las empresas familiares la condición contractual 
de v inculación i nfluye p ositivamente en  l a s atisfacción 
de los descendientes con el primer cargo. 
  
H11: E n l as em presas familiares l a forma d e entrada 
influye p ositivamente en  l a s atisfacción d e l os 
descendientes con el primer cargo. 
 
MOMENTO 

 
 
 
 
 
No se rechaza  
Significativa 
 
 
Se rechaza  
No resultó estadísticamente significativa 
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H12: En l as em presas familiares l a p reparación 
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 satisfacción de 
los descendientes con el primer cargo. 
 
H14: E n l as e mpresas familiares l as s ituaciones 
especiales al  vincularse i nfluyen p ositivamente en  el 
compromiso de los descendientes con el primer cargo. 
 
H15: En l as em presas familiares l a p reparación 
empresarial al  v incularse i nfluye p ositivamente en  el  
compromiso de los descendientes con el primer cargo. 
 
MOTIVACIONES 
 
H16: En  la s e mpresas familiares la  p osibilidad d e 
realización p rofesional al  v incularse i nfluye 
positivamente en la satisfacción de los descendientes con 
el primer cargo. 
 
H17: E n l as e mpresas familiares la pos ibilidad de  
realización p rofesional al  v incularse i nfluye 
positivamente e n e l c ompromiso de  l os de scendientes 
con el primer cargo. 
 
H18: En las empresas familiares la armonía al vincularse 
influye p ositivamente en  l a s atisfacción d e l os 
descendientes con el primer cargo. 
 
H19: E n l as e mpresas familiares l a tenencia d e 
propiedad ac tual o p otencial influye p ositivamente en 
la satisfacción de los descendientes con el primer cargo. 

H20: E n l as e mpresas familiares l a tenencia d e 
propiedad a ctual o  po tencial 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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