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RESUMEN

La presente investigacion se concen-
tra en la etapa de vinculacién de des-
cendientes o potenciales sucesores a
la empresa familiar. Esta etapa se
constituye en la fase intermedia en-
tre lo vivido por el potencial sucesor
antes de ingresar y su vida como pro-
fesional ya vinculado de tiempo com-
pleto. El concepto de vinculacién se
ha tomado como algo unidimensional,
cuando en realidad hay en su interior
varios factores que lo componen. Con
esta 1idea en mente se estudiaron
cuatro casos de empresas familiares
colombianas. Los resultados mues-
tran que la etapa de vinculacién esta
estructurada en tres factores funda-
mentales: el modo, el momento y los
motivadores. Este estudio genera
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esta estructura y formula las propo-
siciones que relacionan esos factores
con la decisién de entrada real a la
empresa. Se sugiere a los propietarios
de empresas y a sus hijos examinar
estas dimensiones de la vinculacién
en su proceso de preparaciéon de las
siguientes generaciones.
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ABSTRACT

Offspring involvement in family
business. A study of Colombian
cases
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This research focuses on the stage of
offspring entry to the family business.
This stage connects the entire profes-
sional and personal experiences that
the potential successor has had pre-
viously to his entrance to the family
business and all the responsibilities
he will have in the early period of
his (her) integration in the family
business. Frequently this stage is
analyzed as one-dimensional stage,
but it is clear through this research
that it is more a process with many
factors affecting it. To study these
factors, the analysis of four detailed
Colombian family business cases
was done. The results give evidence
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about the mode, the timing and the
motivations, as fundamental factors
in the decision of entry to the family
business, moreover identifies the
main proposals related to the offs-
pring decision to become an employee
of the family business. It suggests to
the owners of family business and
the offspring to examine this entry
dimensions inside of the preparation
process of the following generations.

KEY WORDS

Family business, offspring invol-
vement, succession, case study,
Colombia.
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INTRODUCCION

En las economias de sistema de libre
mercado la empresa familiar repre-
senta un alto porcentaje del total de
empresas, y es considerada factor
de gran importancia en el mercado
(Venter, Boshoff y Maas, 2005; Neu-
bauer y Lank, 1999; Dumas, Dupuis,
Richer y St-Cyr, 1995). El estudio en
diversas areas inherentes al campo
de las empresas familiares se amplia
cada vez mas y son muchas areas las
que le han recorrido en la literatura.
Sin embargo, el proceso de sucesién
sigue erigiéndose como uno de los te-
mas trascendentales en el campo, por
lo cual todas las etapas de esta area
toman gran trascendencia, incluida la
etapa de vinculacion, foco principal
de esta investigacion.

Esta etapa se constituye en el nexo
entre las vivencias del potencial suce-
sor antes de ingresar y su vida como
profesional ya vinculado de tiempo
completo en la empresa familiar. Es,
por lo tanto, una etapa clave en el
proceso de sucesién, pues ella esta
influida por la etapa previa, proceso
de formacién, y a su vez ha de influir
la etapa siguiente: la que corresponde
al trabajo de tiempo completo en la
empresa.

La vinculacion, sin embargo, ha sido
muy poco abordada en las investiga-
ciones sobre sucesion en empresas
familiares y, con excepcién de Harvey
y Evans (1994), se ha visto como un
concepto Unico, sin componentes,
cuando en realidad consta de muchos
elementos dignos de examinarse (Ba-
rach, Ganitzky, Carson, y Doochin,
1988; Harvey y Evans, 1994; Dumas
et al., 1995; Stavrou y Swiercz, 1998;
Birley, 2002), los cuales no han sido
estudiados con una éptica conjunta.
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Dada la importancia de esta etapa en
el amplio campo del proceso de suce-
sién de una empresa, la pregunta que
surge es: gComo se compone la eta-
pa de vinculacion de descendien-
tes de tiempo completo a la empre-
sa familiar? Pocos autores se han
referido a la vinculacién con aportes
interesantes (Longenecker y Schoen,
1978; Ward, 1994; Aronoff y Baskin,
1998; Garcia, Lopez y Saldafa, 2002;
Lambrech, 2005), aunque no llegan a
una percepcion integrada de los dife-
rentes factores que la componen. Una
de las causas para ello puede ser la
escasez de investigaciones empiricas
sobre la vinculacién como una etapa
dinamica, es decir, como un proceso
en permanente movimiento. Darle
estructura a la etapa de vinculacion e
identificar sus dimensiones permitira
avanzar en el conocimiento del area
de sucesidn; asi, posteriores trabajos
podran darle més soporte a los nexos
que se planteen entre el fenémeno
de la vinculacién y el desempeiio
inicial de tiempo completo dentro de
la empresa.

Los objetivos de este trabajo explo-
ratorio-descriptivo son, por lo tanto,
ademas de examinar la estructura de
la etapa de vinculacién al identificar
sus dimensiones, formular proposi-
ciones que puedan ser contrastadas
en estudios cuantitativos posteriores.
Dado que la literatura sobre sucesién
en empresas familiares no esgrime
suficiente soporte para concluir so-
bre los componentes de la etapa de
vinculacion, ni para emitir las propo-
siciones, el estudio se apoya, adicio-
nalmente, en el analisis de casos de
descendientes vinculados a empresas
familiares colombianas. Las proposi-
ciones plantean la relacion existente
entre los factores que componen la
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etapa de vinculacién y la entrada
de tiempo completo a la empresa
familiar. Un estudio posterior tiene
el propésito de contrastar cuantita-
tivamente estas proposiciones.

Este articulo esta estructurado en cin-
co partes. Después de la introduccién
anterior, en la que se aborda el plan-
teamiento del problema y los objetivos
de la investigacién, en la segunda
parte se hace una revision, tanto de la
literatura relacionada con el objeto de
estudio como de la teoria de Recursos
y Capacidades. En la tercera parte se
muestra la metodologia utilizada. En
la cuarta parte, a partir de la revisiéon
de literatura y la teoria de Recursos
y Capacidades, con apoyo adicional
de los casos de empresas familiares,
se plantea la estructura de la etapa
de vinculacién y las proposiciones. La
ultima parte esgrime las conclusiones
y, finalmente, se incorporan algunos
anexos y la bibliografia.

I. REVISION DE LITERATURA

1.1 La perspectiva de la sucesion

Muchos estudios tratan la sucesién
en empresas familiares (Longenecker
y Schoen, 1978; Handler y Kram,
1988; Wortman, 1994; Ussman,
1994; Sharma, Chrisman y Chua,
2003; Astrachan y Shanker, 2003;
Venter et al., 2005; Anderson, Jack
y Drakopoulou, 2005; Cadieux, 2007;
Haberman y Danes, 2007). Hoy los
temas de empresa familiar y sucesion
continuan siendo un par de siameses
que andan siempre juntos (Chris-
man, Chua y Sharma, 2003; Casillas
y Acedo, 2007). Todavia est4a en su
infancia el conocimiento sobre coémo
la empresa familiar es transferida
exitosamente a las siguientes gene-
raciones (Lambrech, 2005), lo que

estimula a seguir ahondando en este
campo; aun m4s si se trata de la etapa
de vinculacion, pues en ella se viven
varios eventos que tendran repercu-
sibn mas adelante en la actitud del
descendiente con el primer cargo de
tiempo completo en la empresa.

Se argumenta que la planeacién de
la sucesion deberia ser vista como un
proceso de largo plazo que comienza
mucho antes de que los descendien-
tes entren a la compania (Stavrou
y Swiercz, 1998). Por consiguiente,
en el proceso de sucesién es muy
importante la etapa de vinculacién,
pues durante esta etapa el potencial
sucesor tiene diversas vivencias que
lo llevaran a la decisiéon de entrar
0 no entrar a la empresa familiar
de tiempo completo. Esta etapa de
vinculacién se sitia claramente en
el Anexo 1.

Tradicionalmente se han propuesto
tres grandes niveles como modelo de
transicion intergeneracional. El pri-
mer nivel representa la pre-entrada
del sucesor potencial en la empresa
familiar, lo que constituye la sociali-
zacién en la familia y la empresa. El
segundo nivel consiste en la entrada
efectiva del potencial sucesor a traba-
jar como un empleado de tiempo com-
pleto, en tanto que el tercer nivel es la
promocién del sucesor a una posicién
de liderazgo dentro de la empresa.

Stavrou y Swiercz (1998) proponen
que entre el nivel uno y el nivel dos un
proceso de decision toma lugar en los
jovenes adultos y sus padres pueden
evaluar el tipo de involucramiento
mas apropiado en la empresa fami-
liar. Esta decisién se da usualmente
cuando los descendientes estan entre
los dieciocho y los veintiocho afos,
mientras muchos estan atendiendo
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la universidad. El sucesor puede
decidir entre buscar empleo fuera
de la empresa familiar o trabajar en
ella. Al respecto, Birley (1986), Davis
y Tagiuri (1989), Handler (1989) y
Longenecker y Schoen (1978) plan-
tean que al decidirse por esto tltimo,
los descendientes toman en conside-
raciéon muchos aspectos, entre los
cuales se encuentran razones de tipo
familiar, personal, del negocio, del
mercado (Stavrou y Swiercz, 1998) y
social (Lozano, 2007).

En cuanto al tema de las motivacio-
nes para entrar a la empresa fami-
liar, muy escasas investigaciones se
han dedicado a ello. Ahondando en
sus estudios, una muestra de jévenes
entre los dieciocho anos y los veinti-
cinco anos fue examinada por Stavrou
(1999) para establecer las intenciones
de los descendientes a involucrarse
y tomar participacién en la empresa
familiar; encontré que los hijos no
necesariamente desean tomar parte
en ella. Por su parte, Birley (1986,
2002) investig6 las razones e intencio-
nes de jévenes en los Gltimos afos de
educacion universitaria para entrar
o no entrar a la empresa familiar; y
Dumas et al. (1995) estudiaron los
factores que influencian la decisién
de tomar parte en la empresa.

Adicionalmente, Stavrou (1998) rea-
liz6 un estudio de intenciones con j6-
venes adultos y encontro6 sus razones
para ingresar o no a la empresa de
la familia (ver Anexo 2). Asi mismo,
Le Breton, Miller y Steier (2004)
recogen un listado de motivaciones
para vincularse a la empresa familiar
(ver Anexo 3). En un estudio poste-
rior con estudiantes universitarios
se encontrd que las intenciones de
descendientes para vincularse o no a
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la empresa familiar estaban significa-
tivamente relacionadas con necesida-
des individuales, metas, habilidades
y capacidades; es decir, dentro de
la dimensién personal (Stavrou y
Swiercz, 1998; Lozano, 2007), lo cual
va muy de la mano con lo encontrado
por Morris, Williams y Nel (1996),
quienes exponen que las motivacio-
nes primarias para adherirse a la
empresa familiar son la experiencia,
las necesidades personales, el estilo
de vida, la oportunidad de carrera y la
satisfaccion. En sintesis, se percibe
la existencia de las motivaciones
como parte de la estructura de la
etapa de vinculacion.

Por otro lado, en la recopilacién y
examen de literatura sobre sucesién
que hicieron Le Breton et al. (2004)
resaltan el momento y el modo de
entrada como dos topicos rele-
vantes de la vinculacion. Asi mis-
mo, Harvey y Evans (1994) enuncian
una premisa basica, que consiste en
que a los propietarios de empresas
familiares les gustaria perpetuar sus
organizaciones y que los candidatos
a ser sucesores normalmente son los
miembros de la familia, esposa e hijos
del fundador. Estos candidatos, de
acuerdo con Harvey y Evans (1994),
han de tener una carrera de vida
compuesta por ventanas de oportuni-
dades estratégicas (VOS) o momentos
(ver Anexo 4) que deberian estar en
coordinacion con las necesidades de
la empresa para ser aprovechadas.
Asi mismo, esos momentos guardan
unos modos o niveles de compromiso
que se van haciendo mas fuertes con
el transcurrir del tiempo por efectos
de la experiencia y la preparacién.

Asi, pues, en esta perspectiva de la
sucesién, aunque los autores citados
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no han obrado con la intencién de bus-
queda de dimensiones para la etapa
de vinculaciéon de descendientes ni
entran en definiciones explicitas, se
evidencia la existencia de momentos,
modos y motivaciones como elemen-
tos de este proceso, sin que estos
tres pilares hayan sido estudiados
en relacidon con la existencia de una
etapa de vinculacion de potenciales
sucesores, hacia la cual tendrian
importante influencia.

1.2. Teoria de recursos y capaci-
dades de la empresa

La teoria de recursos y capacidades
tiene su supuesto central en los recur-
sos y capacidades clave de la empresa
como fuente de ventaja competitiva
sostenible. Asi, las capacidades son el
conocimiento de la empresa, y por tan-
to pertenecen al nivel de la empresa.
La teoria de recursos y capacidades
emerge como una teoria de la ventaja
competitiva estudiada por Wernerfelt
(1984), quien acoge la heterogeneidad
de la empresa con aportes posteriores
de autores de la teoria de la economia
de la organizacion y de la direccién
estratégica. Algunos autores (Diericx
y Cool, 1989; Barney, 1991; Peteraf,
1993) hicieron contribuciones a la
teoria de recursos y capacidades, las
cuales derivaban en la empresa como
unidad de analisis.

Dado que la teoria de recursos y capa-
cidades tiene como propoésito principal
identificar el potencial de la empresa
para establecer ventajas competitivas
mediante la identificacién y valora-
ci6n de los recursos y capacidades que
posee o los que puede acceder (Navas
y Guerras, 1998), es comprensible que
la ventaja competitiva sea vista como
el producto de implementar estrate-

gias de creacién de valor que no son
simultaneamente implementadas
por otras empresas. Estas ventajas
competitivas son consecuencia de los
recursos clave que tiene la empresa.
Se sostiene que la potencialidad de
los recursos depende de su durabili-
dad, transparencia, transferencia y
replicabilidad. Para que un recurso
sea fuente de ventaja competitiva,
es decir, para que sea un recurso
critico, debe reunir las siguientes
condiciones: 1) Valioso, en cuanto que
explota oportunidades y neutraliza
amenazas del ambiente; 2) Raro —es-
caso; 3) Imperfectamente imitable, lo
cual se refiere a la imposibilidad de
adquirirlo o desarrollarlo por parte
de la competencia; 4) No sustituible,
es decir, que no existan recursos va-
liosos, raros e inimitables que sean
estratégicamente equivalentes; y 5)
Dificilmente transferibles.

La teoria establece, por tanto, que
el que algunas empresas consigan
resultados superiores radica en que
ellas disponen y controlan recursos
criticos y capacidades especiales que
las diferencian de las demas. Ahora
bien, cuando los beneficios generados
por estas estrategias no pueden ser
replicados por la competencia, esta
ventaja competitiva se convierte en
ventaja competitiva sostenible.

El analisis de los recursos y capaci-
dades deriva estratégicamente en
tres aspectos clave (Grant, 1996): 1)
Definir la estrategia que explote los
principales recursos y capacidades; 2)
Garantizar que los recursos y capaci-
dades se empleen bien y sean total-
mente explotados; 3) Construir la base
futura de recursos y capacidades para
cubrir las carencias actuales, mejorar
lo existente e invertir en el desarrollo
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de nuevos recursos que puedan ser va-
liosos para mejorar la competitividad
y plantear nuevas estrategias.

El tercer aspecto enunciado desde la
perspectiva de recursos y capacidades
estaria justificando los esfuerzos que
los propietarios hagan para vincular
a los hijos de manera formal y con
dedicacion de tiempo completo en la
empresa. Contrario a la concepcién
que siempre se ha manejado acerca
de que los hijos entran al negocio fa-
miliar precisamente por ser los hijos
del propietario, la perspectiva de
recursos y capacidades explica-
ria que la vinculacion de los hijos
ala empresa se da porque reinen
unas condiciones que favorecen
la busqueda de rentas para ella;
condiciones estas que dependeran del
proceso de formacion recibido por el
descendiente. Sin embargo, aun re-
unidas estas condiciones, la entrada
definitiva a la empresa tiene fuerzas
importantes en el modo de entrada
(guiado, libre, obligado, etc.), en el
momento de entrada (al terminar
la universidad, al casarse, al termi-
nar un tiempo de experiencia externa,
etc.) y en las motivaciones que lo
sensibilizaron a ingresar (dinero,
horarios flexibles, temas de interés,
deseo de obtener experiencia, etc.).

Dado que la literatura no da sufi-
ciente fundamento para expresar de
manera contundente que el modo,
el momento y las motivaciones son
los factores pilares que conforman la
estructura de la etapa de vinculacién,
se hizo necesario un estudio empirico
al respecto. Por lo tanto, este marco
llevé a preguntar a los descendientes
actualmente vinculados acerca de
cémo vivieron el proceso de ingreso
de tiempo completo a la empresa fa-
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miliar. Con ello se buscaba confirmar
los factores y también identificar las
relaciones que estos factores guardan
con una entrada de tiempo completo
a la empresa familiar, expresado en
forma de proposiciones. La intencién
es comprender una situacién humana
compleja, y no la busqueda de relacio-
nes causales entre variables.

2. METODOLOGIA

Para abordar la investigacién fue
oportuno contar con una definicién de
empresa familiar, pues ha sido defini-
da por multiples autores (Wortman,
1994; Westhead, 1997; Westhead y
Cowling, 1998; Winter, Fitzgeral,
Heck, Haynes y Danes, 1998; Chua,
Christman y Sharma, 1999; Astra-
chan y Shanker, 2003) sin llegar a la
unificacion del concepto. Sin embargo,
parece haber acuerdo en cuanto que
las tres dimensiones fundamentales
que contribuyen a su definicién son: la
propiedad/direcciéon de los miembros
de una familia, la implicacién familiar
y la transferencia generacional.

Por consiguiente, para los propdsitos
de esta investigaciéon, se adopto, con
leves ajustes, la definicién dada por
Cabrera (2005), la cual cumple con
las dimensiones ya anotadas: una
empresa familiar es aquella en
que el 51% o mas de la propiedad
esta en manos de los miembros
de una familia, que tienen la
intencion de que las relaciones
intraempresariales de propiedad
y control directivo estén basadas
en lazos familiares y en donde se
ha incorporado la segunda gene-
racion o posteriores. Para efectos
de los objetivos planteados aqui se
entiende como segunda generacion o
posterior a los hijos descendientes del
gestor o gestores y su correspondiente
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descendencia de hijos a hijos, a los
cuales se les llamara descendientes
o potenciales sucesores.

Muchos autores han reconocido la
complejidad de la sucesién en la em-
presa familiar y defendido el estudio
del fenémeno teniendo en cuenta los
diversos agentes implicados en el pro-
ceso, lo cual ha impulsado a algunos
especialistas en el campo a abogar
por la utilizacién del estudio de casos
(Handler, 1994; Kirby y Lee, 1996;
Sharma, Chrisman y Chua, 1997;
Cabrera, 2005). Al respecto, de acuer-
do con Yin (1994), el estudio de casos
es la estrategia de investigaciéon mas
apropiada en aquellas situaciones en
que se indaga con el tipo de preguntas
c¢émo y por qué sobre un conjunto de
acontecimientos contemporaneos o
que se han producido en el pasado
reciente y sus participantes estan ain
para informar sobre ellos y sobre los
que el investigador tiene poco o ningtn
control. Por estas razones se ha elegido
el estudio de casos para esta investi-
gacion. Ademas, se busca determinar
nuevos conceptos que permitan avan-
zar en el conocimiento del tema, lo que
de acuerdo con Yin se ajusta al disefo
de una investigacion cualitativa.

En este estudio, las cuestiones basicas
de la investigacion se interesan en los
factores que componen la etapa de
vinculacion y las relaciones que ellos
guardan con una entrada de tiempo
completo a la empresa familiar. La in-
tencion es comprender una situacién
humana compleja y no la busqueda
de relaciones causales entre varia-
bles. En consecuencia, se utilizaron
algunas fuentes de evidencia (Yin,
1994) necesarias para triangular la
informacién, teniendo la pregunta de
investigacién como punto de partida.

La investigacion ha permitido iden-
tificar los factores que componen la
etapa de vinculacién y la relacién de
éstos con la entrada de los descen-
dientes a laborar tiempo completo,
lo que se ha expresado en forma de
proposiciones.

Como en la literatura no hay una
definicién especifica para la etapa
de vinculacién que viven los descen-
dientes antes de su entrada de tiempo
completo a la empresa familiar, se
adopta aqui una definicién para la
unidad de andlisis, con base en lo ex-
presado por Stavrouy Swiercz (1998),
en la que se sugiere que la etapa
de vinculacion es aquella en la
cual los descendientes miembros
de una familia propietaria de
empresas toman la decision de
entrada de tiempo completo a la
empresa familiar.

El conocimiento de esta etapa resulta
interesante, pues el que los potencia-
les sucesores se vinculen a la empresa
formalmente de tiempo completo no
asegura un sostenido interés o una
adecuada transiciéon de la sucesién
de la empresa (Matthews, Moore y
Fialko, 1999), pero si incrementa la
probabilidad de que esto llegue a dar-
se, en comparacion con las probabili-
dades existentes cuando atn no hay
vinculacién de tiempo completo.

Se aclara que en el estudio de caso
no se selecciona una muestra repre-
sentativa de una poblacién, sino una
muestra tedrica. Como en esta inves-
tigacion se explora lo que vivieron en
su etapa de vinculacién de tiempo
completo a la empresa familiar los
hijos o los hijos de hijos actualmente
vinculados, los criterios se definieron
de acuerdo con esta consideraciéon y
se atendieron al hacer el proceso de
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seleccién de la muestra de casos de
empresas familiares.

Como “el nimero de casos apropiado
depende del conocimiento existente,
del tema y de la informacién que
se pueda obtener a través de la
incorporacién de estudios de casos
adicionales” (Eisenhardt, 1991,
p. 620), en esta investigacién se
tomaron cuatro empresas que cum-
plieran con los siguientes criterios
de seleccidon: ser empresas medianas
o grandes (seguin se muestra en el
Anexo 5), tener al menos diez afnos
de existencia, tener vinculados
miembros de la segunda generacion
o posteriores, y, finalmente, que de
la Gltima generacién vinculada exis-
ta al menos un miembro familiar
trabajando de tiempo completo en
la empresa (ver Tabla 1).

Se tomaron empresas familiares con
al menos diez afos de existencia para
hacer mas probable la presencia de

una generacién vinculada de tiempo
completo posterior a la del gestor,
y para incrementar el hallazgo de
componentes inherentes a la presente
investigacion.

La seleccion de los cuatro casos partié
de un listado de empresas que han
participado en programas o activida-
des con el Centro de Desarrollo del
Espiritu Empresarial de la Univer-
sidad Icesi.' Los casos seleccionados
finalmente conformaron un grupo de
empresas en el que se garantizaba
que, siendo de tamano mediano o
grande, habia descendientes de segun-
da generacion o posteriores vinculados
de tiempo completo. Estos cuatro casos
daban “el minimo aconsejable para el
estudio cualitativo” (Lambrech, 2005,
p. 270; Eisenhardt, 1989, p. 545), aun-
que no existe una guia precisa acerca
del nimero de casos necesarios al
respecto (Perry, 1998). En la Tabla 2
se muestra la informacién general de
estas cuatro empresas.

Tabla 1. Criterios de seleccion en cuatro empresas colombianas

o Afo Ultima generacidn Descendientes vinculados (de la
Empresa Tamafio de inicio vinculada a partir del gestor ultima generacion vinculada)
A Grande 1945 22, 2
B Grande 1957 22, 3
C Mediana 1959 3. 2
D Mediana 1946 3 1
Fuente: Elaboracién propia
Tabla 2. Informacién general de las empresas de la muestra
. Activos
Empresa Sector No. Trabajadores (miles de délares)
A Agroindustria 2.000 57.142
B Baterias automotores 1.300 42.857
C Equipos y servicio apertura de pozos 162 4.600
D Productos de parafina 190 3.810

Fuente: Elaboracion propia

1 Paraacceder a este listado es necesario contactarse directamente con el Centro de Desarrollo del Espiritu
Empresarial de la Universidad Icesi. http://www.icesi.edu.co/cdee/
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Para el proceso de recoleccién de
datos se tuvo en cuenta la reco-
mendacién de Yin (1994) sobre la
utilizacién de multiples fuentes de
datos y el cumplimiento del principio
de triangulacién para garantizar la
validez interna de la investigacion.
Esto permite verificar si los datos
obtenidos mediante las fuentes de
informacién a las cuales se recurre
guardan relacién entre si. Al efecto,
las fuentes de informacién utilizadas
en este estudio fueron entrevistas a
descendientes de la dltima genera-
cién vinculada, entrevistas a familia-
res de los descendientes, visitas a las
instalaciones de las empresas y docu-
mentos proporcionados directamente
por las empresas. A continuacién se
exponen las herramientas utilizadas
en la recoleccion de la informacién.

En cuanto a las entrevistas, como
estas tienen varias modalidades en
la investigacién cualitativa, se eligié
la entrevista semi estructurada por
considerar que se ajusta mas al objeto
de estudio y permite indagar sobre
los topicos generados desde el marco
tedrico. Para conformar un protocolo
de entrevista que garantizara cubrir
estos temas, se desarrollaron una
serie de preguntas en las que se tuvo
cuidado con el lenguaje y los términos
usados. También se tuvo precaucién
con la secuencia de preguntas, aun-
que en la ejecucion de las entrevistas
esto se aplico con alguna flexibilidad
en razoén de formular inquietudes que
no estaban en el orden pero que se
requerian en el contexto del momento
para aprovechar la informacién que
provenia del entrevistado. Luego se
abordaron las preguntas siguiendo
el orden del protocolo de entrevista
previamente disefiado y los objetivos
de cada interrogante.

Las entrevistas se iniciaron siempre
con unos comentarios de induccién
sobre el propésito de la entrevista y
el tema general sobre el cual se iba
a preguntar. Todas las entrevistas
fueron conducidas por uno de los
autores de esta investigacién, con
duracién de entre dos y tres horas
para cada una. Las entrevistas fueron
grabadas y posteriormente trascritas.
A continuacién, se enviaron las tras-
cripciones a los entrevistados claves
para reconfirmar la informacién su-
ministrada y hacer ajustes adiciona-
les. Esta investigacion se dirigié a los
descendientes de gestores de empre-
sas que pertenecen a la ultima gene-
racion vinculada de tiempo completo,
a los cuales se les pregunté sobre lo
que vivieron durante su proceso de
vinculacién para ingresar de tiempo
completo a la empresa familiar.

Por otro lado, en todas las entrevis-
tas se tomaron notas sobre aspectos
que la observacion directa permitio
y que contribuyeron a la informacién
de analisis. Igualmente, se tomaron
notas de campo durante las visitas
hechas a las empresas de la mues-
tra para conocer sus generalidades
y acceder a documentos de interés
para la investigacion. Estas visitas
permitieron observar aspectos per-
tinentes a la descripcién general de
las empresas.

Adicionalmente, en el estudio de
casos, los documentos son importan-
tes para verificar e incrementar la
evidencia de otras fuentes. En esta
investigacion, éstos han sido tutiles
para verificar nombres, vinculos en-
tre familiares, momentos, y también
para inferir asuntos que no se habian
considerado con anterioridad (Yin,
1994).
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En este trabajo se aplicaron tres
tacticas para la validez del estudio:
a) Se utilizaron multiples fuentes de
evidencia, como ya fue indicado pre-
viamente, y en cada caso particular se
incluy6 a tantos informantes como se
considerara necesario y fuera posible
para intentar contrastar las diferen-
tes versiones de los hechos; b) Se
establecidé una cadena de evidencias,
de manera que fuera posible seguir
la derivaciéon de cualquier conclusién
del estudio de casos a partir de las
preguntas de investigaciéon y a tra-
vés del andlisis de la evidencia; c) Se
llevé a cabo la redaccion de informes
preliminares puramente descripti-
vos de los hechos para cada uno de
los casos, los cuales fueron enviados
para su revision a los descendientes
vinculados pertenecientes a la gene-
raciéon mas contemporanea dentro de
la empresa y considerados como los
informantes clave.

En cuanto al criterio de fiabilidad,
en esta investigacién se elabor6 un
protocolo de estudio, ya mencionado
anteriormente, y se desarrollé una
base de datos de las trascripciones
de las entrevistas y de los textos re-
levantes seleccionados. Para ello se
utilizé la unidad hermenéutica del
ATLAS/t1 5.0, programa de ayuda al
analisis cualitativo de datos.

Para el analisis de la informacién
se tuvo en cuenta la recomendacién
de hacer un andlisis inductivo de los
datos (Marshall y Rossman, 1995)
guiado por el marco tedrico de la
investigacion, aunque también se
tuvieron en cuenta las anotaciones
de Miles y Huberman (1994), que
sugieren un analisis deductivo de la
informacién con apoyo de categorias
y codigos. Se utilizd, por tanto, una
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metodologia iterativa mediante la
cual, partiendo del marco tedrico y la
pregunta de investigacion, se leyeron
y releyeron las trascripciones de las
entrevistas y notas de campo, con lo
cual se construyeron las categorias
y codigos de la informacién (Strauss
y Corbin, 1990; Miles y Huberman,
1994). Estas categorias y codigos se
compararon constantemente con los
datos recolectados y con los temas su-
geridos por el marco tedrico, proceso
que se hizo de manera iterativa con
la informacion de los cuatro casos, con
lo cual se constaté el listado de tres
categorias, compuesto por: modo,
momento y motivaciones. La con-
formacién de familias en el ATLAS/t1
5.0 facilit6 el analisis del proceso de
vinculacién de descendientes desde
la perspectiva individual, es decir,
por empresa, y también facilitd el
analisis desde la perspectiva cruzada
de las cuatro familias. Como puede
observarse en el trabajo, el proceso
iterativo revel6 la existencia de los
tres pilares en la estructura de la
etapa de vinculacién. No se eviden-
ciaron factores adicionales, pero si se
avanzd en la composicién de cada uno
de estos factores y en su relacién con
la decisién de los descendientes de
entrar a trabajar de tiempo completo
en la empresa familiar.

Por otro lado, se debe reconocer que
la investigacién muestra algunas
limitaciones. Una, como es natural
en investigaciones cualitativas, es no
poder generalizar los resultados mas
alla de la muestra de casos conside-
rada. Otra limitacién corresponde a
la omisién que pudieron haber tenido
los informantes sobre algunos hechos,
ya que se evalud un periodo de la vida
ya pasado y no toda la informacién
se recuerda con exactitud. Sin em-

ESTUDIOS

47



bargo, la triangulaciéon contribuyd
a hacer mas reducida esta posible
limitacién.

3. ESTRUCTURA DE LA ETAPA
DE VINCULACION

Y PROPOSICIONES

Desde la literatura y el estudio de
casos, tres grandes factores confor-
man los pilares de la estructura del
proceso de vinculacién, a saber: el
modo, el momento y las motivacio-
nes. Del proceso iterativo de revision
y analisis de la informacién de los
casos se han detectado los subfactores

de cada factor. La Tabla 3 muestra la
estructura completa de la etapa de
vinculacién.

Como puede notarse, la vinculacion de
descendientes a la empresa familiar
no es algo unidimensional como ha
sido presentado por la gran mayoria
de autores cuando hacen mencién de
ella. Aunque en la literatura son ci-
tados el modo, el momento y los moti-
vadores, éstos aparecen aislados. Sélo
Harvey y Evans (1994) se refieren al
momento de una manera amplia y al
modo de una manera muy parcial,

Tabla 3. Estructura de la etapa de vinculacion. Factores y subfactores

Modo de vinculacion
Condicién contractual

Si hubo contrato escrito o verbal, si se convino un salario, si se

establecieron funciones a realizar y metas a lograr.

Forma de entrada

Se refiere a si recibié autonomia para tomar decisiones, la entrada
gradual o repentina, existencia de criterios previos de entrada, la
decision de vincularse fue influida o no.

Momento de vinculacion
Preparacion académica

Intereses personales

Situacion especial

Preparacion empresarial

Al momento de vincularse qué tanto ha avanzado en los estudios
de secundaria y universitarios. Realizacion previa de pasantias o
précticas estudiantiles.

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

Si el momento de vinculacion esta dado por una situacion especial
en el descendiente, tal como la existencia de una vacante, un
cambio en el estado civil, el advenimiento de un hijo.

Si al vincularse habia tenido experiencia empresarial formal o
como practicante en empresas distintas a las familiares. Si fue
entrenado (a) para su primer cargo.

Motivaciones de vinculacion
Realizacion profesional

Armonia familia-empresa
Propiedad actual o potencial

Si le atraia el cargo a desempefiar, el salario ofrecido, el desem-
pefio de la empresa, las posibilidades de desarrollo profesional, la
confianza depositada.

Si detectaba un buen ambiente familiar o laboral.

Si tenia actualmente propiedad o se vislumbraba la posibilidad de
posesion futura.

Fuente: Elaboracion propia
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pero sin detenerse a observarlos
como parte de una estructura. No
hay reflexiones que los muestren con-
ceptualmente integrados y esgriman
la fuerza que poseen cuando actian
en conjunto. En realidad, estos tres
factores de la etapa de vinculacién
conforman un paquete que condiciona
la vinculacién o no del descendiente
a la empresa familiar.

Adicionalmente, puede decirse que
no hay trabajos en los cuales haya
preocupaciéon por escrutar al inte-
rior de estos tres factores. Contrario
a ello, este estudio si ha tenido ese
interés, y profundizé en la expresion
de subfactores, conforme a lo cual
se logran identificar importantes
proposiciones, que se muestran a con-
tinuacion. Cabe aclarar que las citas
especificas de los entrevistados, que
refuerzan lo observado, tienen al final
un distintivo Pn, donde P significa
persona entrevistada y n indica el or-
den en que aparece la entrevista en la
unidad hermenéutica del ATLAS/ti1.
Enseguida del distintivo Pn aparece
el namero del parrafo donde se ubica
la cita en el texto de entrevista.?

3.1. Modo

El modo es entendido como la
forma que toma el fené6meno de
vinculacion del descendiente a la
empresa familiar.

Segtun Pasi (2001), los sucesores sien-
ten que deben continuar con la tradi-
cién familiar y que las posibilidades
de escoger una carrera diferente son

limitadas. Esta presente el senti-
miento de encargarse de la empresa
y velar por su gestion. Lansberg y
Astracham (1994) muestran que este
sentimiento de alto compromiso con
el negocio se presenta cuando la fa-
milia ve la firma como una extensién
de sus valores, identidad, cultura
y tradiciones, ademéas que siempre
intenta asegurar su vitalidad y lon-
gevidad. Obsérvese la expresién de
uno de los entrevistados relacionada
con este punto:

“En la parte del agro... Yo estoy
metido en eso porque me crié en eso,
porque yo creci en eso” P1 (11:11).

Proposicion 1: Los descendientes
de la empresa familiar sienten
limitacién en la eleccion de la
carrera fuera de su empresa
cuando la cultura familiar tiene
fuerte tendencia a continuar con
su tradicion.

La relaciéon laboral de los familiares
no suele ser clara en muchos aspectos,
pero no por ello deja de ser frecuen-
temente gratificante. En ocasiones
se establecen acuerdos verbales, y en
otras, acuerdos escritos, cuyos conte-
nidos, muchas veces informales, son
influyentes en el desempeno posterior
de los descendientes. Harvey y James
(1999) examinan las ventajas y des-
ventajas generales de las relaciones
contractuales explicitas e implicitas.
El grado en el cual la familia domina
como una forma de organizacién de
negocio depende en parte de si las
operaciones de un negocio favorecen

2 Por ejemplo, P4 (11:13) hace referencia a lo dicho por el cuarto entrevistado entre los parrafos 11 a 13
de la transcripcidén que se encuentra en el programa ATLAS/ti. El lector interesado en alguna de estas
citas textuales puede comunicarse directamente con los autores y proveer dicho distintivo, con el cual los
autores podran identificar facilmente la fuente de consulta. Esta informacion sélo se encuentra disponible
por contacto directo con los autores; no esta en bases electrénicas o en algtn libro o revista publicado con

anterioridad.
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relaciones personales informales o las
relaciones contractuales impersona-
les, explicitas y formales, caracteris-
ticas de organizaciones orientadas al
mercado. Aunque los descendientes
se enteren de que deben observar
unas reglas de juego al vincularse
(Lozano, 2006) y el acuerdo contrac-
tual al iniciar no es muy atractivo, en
algunas situaciones la identidad de la
familia, la confianza, las conexiones
personales y las funciones de monito-
reo que las relaciones familiares pro-
porcionan, promocionan incentivos de
éxito mas grandes que los contratos
formales explicitos. Por ejemplo, al
dar una mirada a dos expresiones de
descendientes:

“A mi el trabajo me fascinaba, en-
tonces no era solamente porque me
pagaban; si no me hubieran pagado
también lo hubiera hecho, porque yo
lo disfrutaba muchisimo. Eso nos iba-
mos y haciamos unas correrias impre-
sionantes y a veces pasabamos todo el
dia hasta sin almorzar, toda esa cosa,
pero a mi eso no me importaba porque
yo estaba feliz” P8 (43:43).

“Pues digamos que no habia como
una relacién laboral. Digamos que
era como intrinseco que yo trabaja-
ba alli y que a cambio recibia carro,
apartamento, los viajes, educacién”
P2 (59:59).

Proposicion 2: Los descendientes
de empresas familiares expon-
dran mayor inclinacién a vin-
cularse a la misma cuando la
relacion laboral a pactar no en-
torpezca su trabajo y su progreso
profesional.

Un proceso guiado permite una ma-
nera mas suavizada de vincular a
los descendientes cuando éstos estan

mejor preparados y también cuando
las relaciones entre los miembros
familiares se basan en la confianza y
la afabilidad (Morris, Williams, Allen
y Avila, 1997).

Con un movimiento a un costado
se puede adoptar un proceso libre,
sustentado en que algunos padres
suponen que el conocimiento pasa
por “6smosis” en el hogar de la fami-
lia, es decir, que la formacién tiene
un proceso natural, se da de hecho.
Ellos podrian argumentar que sus
hijos han estado a su alrededor du-
rante afos, han observado lo que
ellos han hecho y se han enterado sin

que fuesen guiados en ese proposito
(Frishkoff, 1994).

Estos procesos incrementarian la
posibilidad de que el hijo entre a la
empresa, contrario a un proceso pre-
sionado o de alejamiento. Barach, Ga-
nitzky, Carson y Doochin (1995) dicen
que el proceso de sucesiéon es débil o
inhibido cuando los descendientes se
sienten forzados, pues nunca pueden
dar lo mejor. Por ejemplo, al analizar
lo enunciado por algunos de los en-
trevistados:

“Nosotros como padres no podemos
obligar a los hijos a que hagan lo que
nosotros queremos” P1 (341:341).

“Admiro muchisimo la forma como
mis padres nos educaron. Yo pienso
que el hecho de no habernos obligado,
de cierta manera ha construido el que
nosotros entremos al negocio mas por
el carifio que les tenemos que por una
obligacién” P4 (141:141).

“Yo quiero que mis hijos tengan la
oportunidad que yo tuve: hacer y
estudiar lo que ellos quieran, sin
partir de la base de que ellos van a
trabajar aqui en la empresa de la
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familia. No, yo de esa base no parto”
P5 (159:159).

“Nunca, nunca nos obligd a nada en
absoluto” P7 (170:170).

“Mi papa nunca nos inculcé que
nosotros teniamos que terminar
trabajando en la empresa y que por
ende teniamos que estudiar tal o cual
carrera para prepararnos y seguir esa
tradicién de trabajar en la empresa”
P11 (12:12).

Proposicion 3: Los descendientes
de la empresa familiar se sienten
mas inclinados a vincularse a la
empresa familiar cuando el modo
de actuar proveniente de los pa-
dres o tutores ha permitido una
decision guiada o una decisiéon
libre, no presionada.

3.2 Momento

El momento es entendido como la
situacion temporal en la carrera
de vida del descendiente en la
instancia de entrar a la empresa
familiar.

La educacién de los potenciales
sucesores generara mas posibilida-
des de que la empresa familiar sea
exitosa (Howort y Assaraf, 2001). Se
ha encontrado que los sucesores mas
efectivos tenian mas grado en educa-
cién formal que los sucesores menos
efectivos (Goldberg, 1996).

Como el predecesor puede basar
su decisién acerca de su sucesor en
cualidades personales mas que en
género, edad o linea de consangui-
nidad (Chrisman, Chua y Sharma,
1998), estara propenso a desarrollar
directamente o a través de otros esas
cualidades, las cuales pueden ser
relativas a habilidades de liderazgo,
valores o educacién, que tienen su
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influencia en mayor o menor grado
desde la familia, la empresa, el sector
y el individuo mismo.

En un estudio de Birley (2002) con
un disefio similar al de Stavrou y
Swiercz (1998), aunque no se usaron
las mismas variables, se concluye que
cuando los hijos estan mejor educa-
dos e informados de sus opciones, el
resultado méas seguro es que evalten
mejor las oportunidades que tienen
de integrarse a la empresa familiar
0 a otro negocio.

“Mis tios me enseflaron mucho; el
tio Gildardo, el tio Luis. Cada uno
de mis tios me ensefiaba y como yo
era bien metido entonces... Eso les
gustaba porque yo tenia ganas” P1
(107:107).

“Yo me fui primero a estudiar inglés
a la Universidad de Michigan y luego
me ful a xxxx, donde estuve un afno
metido en la fabrica y de alli naci6
la iniciativa nuestra de empezar la
fabricacion de bombas, que comencé
yo cuando ya me vine de alla” P7
(143:143).

“Era a la par cuando arranqué en el
primer semestre. Entonces fue muy
interesante porque fue el vinculo
con la universidad y arrancando a
estudiar. Lo interesante es que ahi
es donde empiezas a complemen-
tarte con la carrera, porque lo que
estdas viendo en la universidad no
se te estd quedando tedricamente,
entonces empiezas a aplicar cosas”
P11 (60:60).

“Cuando él sali6 de bachiller me decia
que queria entrar a la empresa. Pas6
a la universidad, acabd su universi-
dad, y cuando ya se gradud y todo
lo trajimos aqui a la empresa” P12
(19:19).
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“Pensamos que con el tiempo, que ya
ellos estén preparados, que ya noso-
tros no demos mas, les toca a ellos:
tanto a los hijos de mi hermano Adol-
fo y a mis hijos, que se encarguen de
la empresa. Esa es la idea que hemos
tenido todos, pero todavia damos”
P12 (71:71).

Proposicion 4: Los descendientes
de la empresa familiar tendran
mads claridad sobre su decision
de vincularse a la misma cuando
sientan que han llegado a un ni-
vel de educaciéon o de conocimien-
to sobre los negocios familiares.

Barach et al. (1988) y Ward (1994)
indican que la experiencia en otras
companias suele ser buena ya que le
da al joven la capacidad de adaptarse
rapidamente a cualquier cambio de
trabajo y en el ambiente de trabajo;
ademads, obtener conocimiento por
fuera es un elemento importante en la
adquisicion de credibilidad y respeto
dentro de la empresa familiar. Da
legitimidad frente a la familia y los
trabajadores, por ejemplo:

“Para mi fue muy valioso trabajar
afuera porque cuando uno tiene la
oportunidad de trabajar afuera puede
demostrar. De cierto modo lo van a
valorar por lo que se es y no porque
les toque aguantar a la duefa o a la
hija del jefe” P3 (115:115).

Proposicion 5: Los descendientes
de la empresa familiar serdn
mads propensos a vincularse ini-
cialmente fuera de la empresa
familiar cuando sienten que es
necesaria la experiencia externa
para generar credibilidad y res-
peto en el personal de la empresa
familiar cuando se vinculen a
esta en el futuro.

Birley (1986) observ6 que durante el
ultimo ano de educacién universita-
ria formal muchos jévenes estaban
decidiendo sobre futuros trabajos
y carreras, y tomaban la empre-
sa familiar como una de muchas
opciones. Algunos preferian otros
trabajos porque eran mas lucrativos
y excitantes que las empresas fami-
liares. Los ingresos, ya sea en forma
de dinero u otras formas, parecian
tener relevancia para los descen-
dientes en los momentos de decision
sobre dénde trabajar, aunque no lo
reconocieran abiertamente. En un
estudio de Stavrou y Swiercz (1998)
se revela que los hijos quieren unirse
ala empresa familiar dependiendo de
sus necesidades personales, metas y
talentos; dentro de las necesidades
personales esta el dinero. Por ejem-
plo, observando algunos criterios de
los entrevistados, se encuentra:

“A mi el trabajo me gustaba. Me gus-
taba el trabajo, me gustaba la empre-
sa, me gustaba que uno llegaba aqui
como ingeniero y ahi mismo le daban
un carro y eso era buenisimo, o sea,
habia una serie de atractivos muy
interesantes que a mi me llamaban
la atencién. El solo estatus que me
daba dentro de la familia el trabajar
en la compania me parecia muy inte-
resante también” P8 (55:55).

“[...] All4 te van a pagar bien porque
sabemos que en Colipozos pagan
bien, con sus prestaciones, sabemos
que Colipozos es una empresa donde
a la gente no la echan sino que la
jubilan” P9 (131:131).

“El estimulo inicial era la plata,
porque a uno le decian: venga que
se va a ganar tanto, entonces pues a
no tener nada en el bolsillo, eso era
la mejor opcién. Entonces esa era
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como la motivacién inicial, pero por
detras hay algo muy especial que es
ya meterte a la empresa y empezar
a tener un sentido de pertenencia,
porque ya estas ahi, estas vendiendo,
estds aprendiendo indirectamente del
negocio” P11 (44:44).

Proposicion 6: Los descendientes
de la empresa familiar estardan
mas inclinados a vincularse a la
misma cuando sientan la impor-
tancia de los ingresos personales
para ir consolidando sus objeti-
vos futuros.

3.3. Motivaciones

Las motivaciones son entendidas
como las razones que explican el inte-
rés de los descendientes a vincularse
a la empresa familiar.

Se ha observado que el tamano y la
prosperidad de la empresa familiar
son importantes al abordar el tema de
vinculacién. Pasi (2001) encontr6 que
cuanto mas grande sea la empresa
familiar més interesados van a estar
los sucesores, pues no sélo les da un
empleo y una oportunidad de hacer
carrera, sino que significa llevar un
mejor estilo de vida. En general, la
imagen y el concepto de prosperidad
de las empresas resultan ser una
atracciéon para los descendientes.
Rutherford, Muse y Oswald (2006)
resaltan el concepto de éxito y desa-
rrollo de la empresa como altamente
valorados desde la familia y sus ge-
neraciones. El siguiente enunciado de
un entrevistado es muy elocuente:

“A ellos les parecia que eso era nor-
mal: acompanar a los padres en el
desarrollo del negocio, y légico que
influyé muchisimo el éxito que ha
tenido el negocio desde el principio,
que esto es un negocio que ha tenido
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muchas etapas pero todas de progre-
so” P6 (67:67).

Proposicion 7: Los descendientes
de la empresa familiar estaran
mas proclives a vincularse a la
empresa cuando perciben que de
ella se tiene un buen concepto de
prosperidad en productos, servi-
cios, rentabilidad, prestigio.

Dumas et al. (1995) encuentran que
los descendientes valoran el poder
trabajar sin estrés, tener libertad
para escoger y la oportunidad de
poder relajarse en un ambiente salu-
dable. En tanto que Handler (1992)
determina que el mutuo respeto y el
entendimiento entre generaciones
son factores criticos. Eckrich y Lo-
ughead (1996), por su parte, indican
que a medida que los descendientes
de negocios familiares se vuelven
mas conflictivos con sus padres, es
menos probable que se comprometan
con una opcién de carrera dentro de
ella. En otra investigacién, Barach
et al. (1995) observan que los estu-
diantes de negocios que no tuvieron
voluntad de trabajar para la empre-
sa de sus familias, encontraron a
su pariente jefe mas combativo que
aquellos que planearon trabajar o
estaban trabajando en la empresa
familiar.

Por otro lado, se destaca el interesan-
te aporte que hace Garcia (2005) al
sugerir una visién del modelo de los
tres circulos en relacién con su con-
cepto de los tres ejes de valores: éti-
cos, emocionales y econémicos. El eje
ético es profundamente importante
para acercar objetivos que usualmen-
te son distantes como son el poder, el
dinero y el amor; con la finalidad de
hacer del trabajo una fuente de rea-
lizacién y gozar de armonia familiar.
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Al respecto, una aseveracién de uno
de los entrevistados fue:

“Siempre hay una armonia muy
interesante. Es lo que ha logrado
que la empresa haya perdurado en
el tiempo; es como ese amor que le
inculcaron mis abuelos a mi papa y
a mis tios” P11 (78:78).

Proposicion 8: Los descendientes
de la empresa familiar se sienten
mas estimulados a vincularse a
la empresa familiar cuando per-
ciben un buen nivel de respeto,
entendimiento y armonia entre
familiares y en la empresa.

Dumas et al. (1995) encuentran
evidencias acerca de que los descen-
dientes que se involucran en las gran-
jas de su muestra lo hacen porque
aplican en ella una profesion que les
gusta. Esto les genera realizaciones
y un gran sentido de pertenencia.
La existencia de posibilidades de
desarrollo y crecimiento profesional
en la empresa familiar sensibiliza al
potencial sucesor para vincularse a
la organizacién. Al examinar algunas
expresiones de los entrevistados, se
puede observar lo anteriormente
dicho:

“A mi siempre me ha gustado mu-
chisimo la mecanica y los carros y
las cosas manuales, entonces yo tuve
mucho acceso a talleres, a repuestos
y a fabrica” P4 (7:7).

“A mi era que definitivamente el
trabajo me gustaba. A mi me gustaba
muchisimo el trabajo porque era lo
que yo buscaba, era lo que yo siempre
habia sofiado. A mi en ese entonces el
trabajo de oficina me parecia mortal
y yo no me sofnaba jama4s trabajando
en una oficina. Este era un trabajo va-
riado porque era un trabajo de campo,

donde en un mismo dia visitaba uno,
tres, cuatro o cinco fincas y en cada
una se estaban haciendo trabajos
diferentes” P8 (43:43).

“Como yo estudié en un colegio bi-
lingtie y nadie en mi familia habla
inglés, de los vinculados a la empresa,
se me dio la oportunidad de explorar
la parte de internacionalizar a la
empresa, la parte de exportaciones
y, pues, por lo bilingtie se me dio, di-
gamos..., se me abrieron las puertas,
se me dio apoyo” P11 (12:12).

“Definitivamente, el viaje que me
plantearon para iniciar y la oportu-
nidad de poder aprender inglés, de
estar un ano en los Estados Unidos y
hacer una especializacién, porque fue
lo que yo fui a hacer, no era un curso
exclusivamente en una universidad,
pero yo hice diferentes actividades
que para mi significaron una espe-
cializacién en el tema de pozos” P8
(55:55).

Proposicion 9: Los descendientes
de la empresa familiar estaran
mas proclives a vincularse en
ella cuando las oportunidades de
vinculacién estén definidas en te-
mas que sean de su gusto o interés
para trabajary desarrollarse.

Algunos anos atras Barach et al.
(1995) indicaron, en uno de sus
doce factores claves, que el proceso
de sucesién es favorecido cuando
los descendientes quieren unirse a
la empresa, se sienten requeridos
y profundamente bienvenidos, no
son presionados y a su eleccion
pueden unirse o no a la empresa.
Se hace importante considerar que
los elementos claves de un entorno
balanceado estan constituidos por
retos, reconocimiento y soporte (Tur-
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ner, 1995). El reconocimiento de sus
logros y sus capacidades tiene alta
importancia para los descendientes.
Por ejemplo:

“El hombre tenia la fe puesta en mi.
Si; toda, toda total” P1 (99:99).

“Sentir que la gente apreciaba lo que
yo hacia y no porque yo fuera hijo del
duenio” P4 (88:88).

“La motivacion era que yo era res-
ponsable de un montaje, entonces eso
me parecia bueno y como era el inico
que hablaba inglés entonces el gringo
hablaba era conmigo, entonces yo me
sentia importantisimo” P4 (92:92).

Proposicion 10: Los descendientes
de la empresa familiar estaran
mas inclinados a vincularse a la
misma cuando sienten que sus
conocimientos, capacidades y
habilidades, son reconocidos en
el sistema familia-empresa.

Las intenciones de los jévenes adultos
de unirse y encargarse del negocio
familiar pueden ser influenciadas
por su potencial poder de tomar de-
cisiones (Stavrou, 1998), lo cual esta
estrechamente relacionado con el
desarrollo del liderazgo en el sistema
familia-empresa (Lozano, 2007). So-
bre este punto, algunas de las expre-
siones emitidas por los descendientes
entrevistados fueron:

“Yo llegué a unas vacaciones a la em-
presa, y terminando las vacaciones yo
ya era la cabeza. Entonces me quedé
manejando los negocios y en esos tres
anos ensenaba a otras personas, y
luego me fui a vivir a Bogot4d y fue
donde hice otra serie de negocios” P1
(127:127).

“A mi siempre me ha gustado ser
lider, aunque yo lleve la carga; pero
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para otros es mas facil decir ‘No, el
otro que sea el lider™. P1 (171:171).

Proposiciéon 11: Los descendien-
tes de las empresas familiares
tendran mas propensién a vincu-
larse a la misma cuando sienten
que en ella hay posibilidades de
desarrollar el liderazgo.

La propiedad siempre se ha erigido
como un tema de mucha importancia
causante de profundos debates en la
empresa familiar (Williams, 1992;
Westhead, Cowling y Howorth, 2001).
En general, hay personas que hacen
grandes esfuerzos por cuidarla, en
tanto que con frecuencia hay otras
menos atentas a ello. No obstante,
les produce satisfaccion saber que
figuran con algin porcentaje de
propiedad de las empresas o que son
herederos de ellas (Birley, 2002).
Por ejemplo, algunos criterios de los
entrevistados fueron:

“[...] la oportunidad de quedarme
con una participacion del hotel. A mi
la compania que mas me llamaba la
atencién era el hotel” P2 (111:111).

“Me gusta la regién donde estan
las companias. Pienso siempre que
alli hay progreso y prosperidad gra-
cias a las companias del grupo” P2
(119:119).

“Yo diria que la opcion de trabajar
aqui, de trabajar en lo de uno” P3
(119:119).

“La sola motivacién de poder desa-
rrollarte como persona en algo que te
gusta y que ademas de que te gusta es
tuyo, no tiene comparativo con nada”
P4 (120:120).

Proposiciéon 12: Los descendien-
tes de la empresa familiar seran
mas propensos a vincularse a
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ella cuando tengan evidencia de
que son propietarios, o al menos,
herederos de la propiedad de la
empresa familiar.

Se pone en evidencia la relevancia
que la teoria de recursos y capacida-
des tiene en los tres grandes compo-
nentes que estructuran la etapa de
vinculacion.

El modo, o forma de entrada de
tiempo completo, establece un marco
de actuacién del descendiente frente
a su contratante, también frente al
resto de la comunidad de la empresa
familiar. Los vacios iniciales en el
modo de entrada pueden dar origen a
vinculos laborales inadecuados entre
el descendiente y otros colaborado-
res (sean o no familiares). Recursos
valiosos pueden dejar de serlo como
consecuencia de ello, e incluso ca-
pacidades humanas importantes
también podrian perder fuerza en su
manifestacién. En consecuencia, esto
podria traer efectos desagradables en
la operacién de la empresa familiar y
en la obtencion de rentas superiores.
Un modo de entrada justo y claro
entre las dos partes, descendientes
y contratantes, examinado con anti-
cipacién para exponer los intereses
y acordar sobre ellos, aumentar4 la
probabilidad de aparicién de recursos
no replicables.

Por otro lado, es claro que el momen-
to de entrada de tiempo completo se
da en circunstancias de la vida con
diferentes niveles de madurez como
persona y como profesional. Si la
capacidad del potencial sucesor es la
requerida para las funciones a des-
empenar en la empresa familiar, se
tiene ya uno de los criterios claves que
alinean los intereses de la empresa
con los recursos que entran a ella.

Finalmente, las motivaciones que
estan presentes en los descendientes
pareciera que no solo contribuyen a
la vinculacién de aquellos, sino que
hacen a éste animicamente mas dis-
puesto a la realizacién de las tareas
una vez vinculado. Esta disposicién
es sana para la busqueda y el logro
de rentas de mediano y largo plazo en
la empresa familiar. La disposicién
abierta, avivada por las motivaciones
y complementada con otras compe-
tencias, hace del potencial sucesor
un recurso valioso que no es facil de
encontrar en otras empresas porque
las motivaciones parecieran ser
consecuencia de anos de convivencia
familiar en un entorno de propieta-
rios de empresas, es decir, se van
construyendo en ese escenario y no
parecen surgir repentinamente.

4. CONCLUSIONES

Este trabajo plantea tres conclu-
siones principales. Por un lado, la
etapa de vinculacién, que nunca se
ha visto como tal y tampoco confor-
mada por diversos componentes,
tiene tres importantes factores que
la estructuran, a saber: el modo, el
momento, y las motivaciones, con
subfactores respectivos para cada
uno. Esta estructura conforma un
cuerpo que permite no sélo ver esta
etapa como muy importante en la
carrera de los descendientes en em-
presas familiares, sino también pone
de manifiesto una serie de variables
para estudiarla y entenderla mas. La
segunda conclusién se refiere a que
estos factores y subfactores guardan
relaciones que, a la luz de las propo-
siciones presentadas, comprometen
la decisién final del descendiente de
vincularse a la empresa familiar de
tiempo completo. Esto, por lo tanto,
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ayuda a las distintas generaciones a
examinar asuntos para un mejor en-
tendimiento, planeacién y ejecucién
de las acciones entre ellas para lograr
procesos de vinculacién apropiados y
convenientes para empresa y familia.
La tercera conclusién hace referencia
a que la teoria de recursos y capaci-
dades justificaria los esfuerzos que
los propietarios hagan para que los
hijos se vinculen de manera formal a
la empresa. La teoria explicaria que
la vinculacién se daria porque los po-
tenciales sucesores reinen unas con-
diciones que favorecen la busqueda de
rentas para la empresa. Siendo asi,
la preparacién y el acompafiamiento
que se les brinde a los potenciales
sucesores en la etapa de vinculacién
(modo, momento y motivaciones)
seran clave en el ingreso de recursos
valiosos para la empresa familiar.

Estas tres conclusiones se convierten
en fundamentos de soporte para pro-
pietarios y descendientes de empre-
sas familiares a la hora de definir las
estrategias del proceso de sucesion y
también permite a los investigadores
nuevos elementos para avanzar en
el area.

El estudio tiene implicaciones im-
portantes. A los investigadores de
empresas familiares les da un marco
de referencia mas integrado sobre la
fase de vinculacion, perspectiva desde
la cual pueden desarrollar trabajos
complementarios o soportarse para
la realizacion de otros trabajos. A
las instituciones que tienen cursos o
seminarios sobre empresas familiares
les ayuda en sus orientaciones tedri-
cas sobre el proceso de sucesion. A los
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propietarios de empresas familiares
les aporta mejores elementos para
formar a los hijos y reducir los errores
que se pudiesen cometer. A los adoles-
centes hijos de propietarios les ayuda
a ver claramente las tres dimensiones
de la vinculacién con las respectivas
subdimensiones, y a definir metas
claras sin inhibir sus intereses y sin
desconocer el &mbito familia-empresa
en el cual estan inmersos.

En lo relacionado con investigaciones
futuras uno de los tramos siguientes
en la investigacion es el contraste de
las proposiciones con una muestra
cuantitativa de empresas familiares;
por lo cual, en continuidad con la
investigacion, ya se ha iniciado por
parte de los autores el estudio de la
primera fase de pertenencia a tiem-
po completo en la empresa familiar.
Fundamentalmente, esto se ha he-
cho para determinar el compromiso
y satisfacciéon de los descendientes
en esta fase de empleo, y también
para determinar su relacién con la
etapa de vinculaciéon. Otros campos
diversos se abren para futuras inves-
tigaciones: /En qué circunstancias
un descendiente prefiere crear una
empresa propia antes que trabajar en
la empresa familiar? ;Qué influencia
pueden tener en la etapa de vincula-
cién los familiares allegados no vin-
culados? /Qué relacién puede haber
entre el involucramiento temprano de
tiempo completo y el compromiso con
el primer cargo? ;Qué repercusiones
puede tener la experiencia vivida en
la etapa de vinculacién frente a la de-
cisién de no trabajar definitivamente
en la empresa?
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ANEXOS

Anexo 1. Vinculacién en el proceso de sucesion

s Proceso de \
formacion ¥

Vinculacion

Fuente: Elaboracion propia

Anexo 2. Razones para ingresar y no ingresar

Razones para ingresar

Razones para no ingresar

-Trabajar en la empresa es un reto.

-La empresa es un escalon para alcanzar se-
guridad financiera y llenar intereses futuros.

-Se puede adquirir el control de las operacio-
nes de la empresa.

- La localizacion de la empresa es atractiva.

-Se puede planear la expansion de la empre-
sa.

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

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

-Los amigos que tienen padres empresarios
presionan permanentemente.

-Es confortable trabajar con la empresa
familiar.

-No estén disponibles otras alternativas de
carrera

-Las précticas de la empresa son un acuerdo
familiar.

-Los suefios futuros no estan relacionados
con la empresa.

-La atencion estaria puesta en errores que
se cometan en operaciones de la empresa.

-La situacion de la industria en la cual se
encuentra la empresa no es interesante.

-La localizacion geografica de la empresa no
es atractiva.

-Entrar a una empresa sin prosperidad no es
deseable.

-Es probable que no se pueda dejar la em-
presa mas adelante.

-No es posible aplicar ciertas habilidades
en ella.

-Trabajar en la empresa no es un reto.

-La empresa familiar no enfatiza valores
familiares importantes.

-El historial cultural de la familia no promue-
ve la entrada a la empresa.

Fuente: Stavrou (1998)
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Anexo 3. Motivaciones para vincularse

-Que el predecesor exprese 0 manifieste voluntad de retiro en el futuro.
-Que los demas confien en sus capacidades y habilidades.

-Que haya buen ambiente de trabajo en la empresa.

-Que esté definido un entrenamiento al entrar.

-Que haya posibilidades de hacer carrera.

-Interés en temas de la empresa.

-Compromiso a perpetuar la empresa familiar como un valor de familia.
-Existencia de libertad en la decision de vincularse.

Fuente: Le Breton et al. (2004)

Anexo 4. Ventanas de oportunidades estratégicas

VOS #6
SO — Retiro
> Ind denci
VOS #4 " ﬁcr?acrrllci?;:la
Experiencia
VOS #3—> industrial
Posicion
VOS #2 ) de autoridad
Experiencia
VOS #1 P funcional
Universidad
completada
Fuente: Harvey y Evans (1994)
Anexo 5. Clasificacién de empresas
Grande Mediana Pequena Micro
Activos (SMMLV)  >30.000 Entre 30.000y 5.001 Entre 5.000 y 501 <500
Empleados > 200 Entre 200 y 51 Entre 50 y 11 10 0 menos

SMMLV: Salarios Minimos Mensuales Legales Vigentes.
Fuente: Congreso de la Republica (2004)
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