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RESUMEN:

Se explora el efecto de la familiness en la relacién de la heterogeneidad familiar y la postura innovadora de la empresa familiar en
cinco negocios de la capital de San Luis Potos{, México, mediante el método de caso. Usando la tipologia de Rondi y colaboradores,
se encuentra que la familiness llega a aumentar la proclividad de operar bajo un comportamiento estratégico determinado. En
especifico, se halla un perfil re-enactor en las cinco entidades, esto es, una baja inclinacién al riesgo y un alto apego a la tradicién
con enfoque al logro de la continuidad en el largo plazo. La familiness se define como aquellos recursos y capacidades resultantes
de la interaccién familiar y empresarial.

PALABRAS CLAVE: empresa familiar, innovacién, familiness , heterogeneidad familiar, postura innovadora.

ABSTRACT:

The objective of the present work was to explore its effect on the relationship between family heterogeneity and the family business
innovation posture in five businesses in the capital of San Luis Potosi, Mexico using the case method. Using the typology of Rondi
and collaborators, it was found that familiness increases the proclivity to operate under a specific strategic behavior. Specifically,
a re-enactor profile was found in the five entities, that is, a low inclination to risk and a high adherence to tradition with a focus
on achieving continuity in the long term. Familiness, defined as those resources and capacities resulting from family and business
interaction, is a recently used concept.

KEYWORDS: Family business, innovation, familiness, family heterogeneity, innovative posture.

INTRODUCCION

El caso de las empresas familiares (EF) resulta particular debido a las complejas interacciones entre los
familiares con aquellos no emparentados y los negocios (Benavides-Velasco ez al., 2013; Xi ez al., 2015). En
especial, las decisiones estratégicas en este tipo de organizaciones son tomadas por una coalicién dominante,
es decir, un bloque emparentado cuya forma de proceder combina ldgicas familiares y empresariales para
definir objetivos tanto econémicos como no econémicos (De Massis ez al., 2014).
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Por consiguiente, dado que cualquier negocio se desarrolla a partir de las percepciones e intenciones de
sus lideres, asi como de las elecciones hechas para alcanzar sus metas, la teoria y la practica muestran que es
comun que en las entidades sefialadas su modo de operacién responda a las diversas necesidades y fines de
una familia empresaria en un ambiente rodeado de situaciones organizacionales y sociocognitivas particulares
(Chrisman ez 4l., 2015).

A mayor detalle, De Massis ez al. (2015) y Matzler ez al. (2015) estipulan que las EF abarcan cerca
del 90% de todas las formas organizacionales alrededor del mundo y que en su mayoria son pequefias y
medianas (Filser ez 4/., 2018). De manera similar, de acuerdo con Ferndndez er al. (2015), los negocios
controlados estratégicamente por familias han sido la forma organizativa predominante en Latinoamérica,
lo que corresponde al 85% del total de unidades econémicas (Casanova, 2015). En México, Garcia Berumen
et al. (2011) y San Martin y Durdn (2017) estiman que, al menos, el 80% puede considerarse de cardcter
familiar.

En este sentido, los investigadores han mostrado interés en la familiness, concepto que Habbershon ez
al. (2003: 451) definen como “el paquete idiosincrasico a nivel firma de recursos y capacidades resultante
de [...]” las interacciones de la familia empresaria tanto con su negocio como entre ellos mismos. Siguiendo
esta perspectiva, las diferencias entre las EF y las no familiares derivan de la participacién de las coaliciones
dominantes en sus negocios como directivos, miembros del consejo directivo o accionistas (Addae-Boateng
etal.,2014). En lo referente a los recursos y capacidades diferenciales de las primeras, Pefiay Sdnchez (2011)
afirman que tienen su base tanto en las relaciones internas y externas de las mismas como en las normas y
valores subyacentes que definen la esencia propia de este tipo de negocios.

En la literatura el aspecto familiar se encuentra subestimado y los estudios se han centrado en el lado
racional y econémico de la empresa (Basco, 2017). En consecuencia, la influencia de elementos tales como las
metas o las relaciones familiares en las actividades empresariales por lo general se han omitido (Combs ez 4/,

2018; Frank ez al., 2017). En cuanto a esto, las ciencias familiares (1]

contienen elementos que describen la
variabilidad de patrones, procesos ¢ interacciones de grupos emparentados, pero su integraciéon como factores
que faciliten u obstaculicen en el comportamiento organizacional de dichas entidades ha sido escaso (Rondi
et al.,2018).

De tal forma, al considerar que la caracteristica esencial de las EF reside en los diferentes grados de
participacién familiar en la propiedad y gestién, en la investigacién se deberia establecer la influencia
de su variabilidad en el desarrollo estratégico de la misma (Basco, 2013; Cabrera-Sudrez et al., 2014;
Nordgqpvist, Sharmay Chirico (2014); Dyer, 2018). En este sentido, Rondi lez 4. (2018) denominan lo anterior
como heterogeneidad familiar, en concreto la diversidad de patrones formados en términos de estructuras,
funciones, interacciones y eventos entre las familias (Jaskiewicz y Dyer, 2017).

A suvez, lainnovacion es un proceso que involucra multiples elementos capaces de propiciarla o inhibirla,
y que ademds puede ser dependiente del contexto (Armenta ez a/., 2018). De esta forma, el hecho de que
las organizaciones desarrollen actividades innovadoras es critico para mantener un perfil competitivo: en las
EF las dindmicas familiares podrian aumentar o disminuir dichos esfuerzos (Lépez-Fernandez ez al., 2016;
Manzaneque ez al., 2018). No obstante, tanto Calabrd ez al. (2018) como Filser ez al. (2016) coinciden en
que este topico ha recibido una limitada atencién en la literatura orientada al tema.

Asimismo, Lépez-Fernandez ez a/. (2016) resaltan que la competitividad de las organizaciones depende
de su capacidad para innovar. En este contexto, la innovacién en las EF es un tépico mas reciente que se
ha adoptado, donde los hallazgos han sido inconsistentes y apuntan al mismo tiempo a la consideracién de
relaciones mas complejas y multidimensionales.

Estudiosos del tema como Kotlar y De Massis (2013), Liang ez 4/. (2013) y Memili ez 4. (2015) sugieren
investigar qué lleva a las EF a innovar y en qué medida llegan a hacerlo. Se abarcan aspectos mas alla del
numero de patentes o el desarrollo de innovaciones de productos, por ejemplo, mediante elementos hacia
adentro de las organizaciones que reflejen su empeno por lograr dicho fin.
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De tal forma, lo anterior puede ser abordado en términos de la postura innovadora de la empresa familiar,
la cual se refiere a “la orientacién estratégica que la familia propietaria —particularmente el grupo familiar
involucrado en la coalicién dominante de la empresa— imprime en la empresa familiar, dando forma al clima,
la filosofia y las practicas de innovacién de la firma” (Rondi ez 4/., 2018: 4).

En estalinea, de acuerdo con Habbershon ez 4/. (2003), la tendencia para innovar de las EF puede hallarse
asociada a su familiness particular; no obstante, el estudio de su influencia atin es muy limitado (Lépez ez
al., 2012). A su vez, Frank ez al. (2017) senalan que dicho constructo puede tener efectos diversos en la
innovacion, argumento respaldado en la literatura a partir de algunos de sus componentes, a diferencia de
este escrito en donde se hace una consideraciéon mdas amplia del mismo.

Asi, con base en los argumentos presentados en los parrafos anteriores, se plantea la siguiente pregunta:
¢Coémo influye la familiness enlarelacién de la heterogeneidad y la postura innovadora de la empresa familiar?

1. OBJETIVOS Y CONTRIBUCIONES

Se tiene como objetivo analizar el efecto del familiness en la relacidn de la heterogeneidad familiar y la postura
innovadora de la empresa familiar. Con ello se busca contribuir a la literatura 2) centrandose en la familiness
como fuente de su comportamiento organizacional a partir de la idiosincrasia las coaliciones dominantes, b)
profundizando en el contexto de la innovacién en funcidn de la heterogeneidad familiar y la familiness y c)
utilizando empiricamente, en conjunto con lo anterior, la tipologia tedrica de la postura innovadora de la
empresa familiar y 4) haciendo un andlisis prospectivo del tema.

2. MARCO TEORICO

La EF es una unidad econdmica singular debido a las particulares dindmicas y procesos empresariales
derivados de la participacién familiar en los negocios (Frank ez 4/, 2010). Sin embargo, no existe una
definicidn consensuada para precisar qué representan y cémo se diferencian de las no familiares a pesar de su
predominio como forma organizacional (Arregle ez al., 2017).

Ahora bien, una de las conceptualizaciones mas utilizadas para caracterizar a la EF es la de Chua ez 4/.

(1999: 25):

El negocio familiar es un negocio [gobernado, administrado o ambos] con la intencién de dar forma y perseguir la vision
del negocio sostenida por una coalicién dominante controlada por miembros de la misma familia o un pequefio ndmero de
familias de una manera potencialmente sostenible a través de generaciones de la familia o familias.

Como puede observarse en la definicidn, las caracteristicas predominantes son la propiedad y el control
ejercido por la familia y el deseo de continuidad a través de las generaciones venideras.

En principio, estos negocios difieren de otros en términos de filosofia, liderazgo y relaciones, que se ven
reflejados en la particular forma en la que persiguen objetivos y obtienen resultados (Combs ez 4/., 2018;
Gagné et al., 2014), lo cual tiene efectos particulares en el desempefio empresarial a fin de fomentar cercanta,
lealtad y confianza entre los integrantes con una visién de largo plazo para proteger tanto al negocio como
a la familia (Chirico ez al., 2017; Patel y Chrisman, 2014. Por el contrario, la preminencia de la familia
empresaria podria obstaculizar el desarrollo de sus negocios si sus fines predominan sobre las metas financieras
o si hubiese renuencia al cambio en aras de proteger agendas que llegaran a frenar su crecimiento (Howorth
etal., 2010).

Por lo dicho, sobre la participacién familiar no puede afirmarse que sea buena o mala en si misma, sino
que dependerd, entre otros factores, de que el grupo emparentado maneje los efectos de su intervencién con
resultados positivos o negativos (Gonzalez-Cruz y Cruz-Ros, 2016).
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3. LA FAMILINESS

De acuerdo con Habbershon ez al. (2003), la familiness hace referencia al conjunto distintivo de recursos
y capacidades resultante de la vinculacién sinérgica de los sistemas familiar y empresarial, la cual abarca la
interdependencia e interacciones de dichas esferas categéricamente distintas, asi como conductas y elecciones
individuales y organizacionales (Frank e 4/., 2010). Desde este enfoque, la presencia de la familia empresaria
no conduce en automadtico a la familiness por el mero hecho de encontrarse en la organizacién, sino que
el grupo emparentado debe crear un entorno significativo y consciente para alinear de forma adecuada su
participacién con el ideal del negocio.

Respecto alo anterior, el concepto ha sido abordado desde perspectivas tales como el capital social (Pearson
et al., 2008) y la teorfa de sistemas (Frank ez /., 2017), por lo que se seguird la segunda para especificar
sus caracteristicas con base en el trabajo de Zellweger et al. (2010). Dicha eleccién se fundamenta en que
a) la definicién multicriterio es utilizada por diferentes autores (Merono-Cerdan et al., 2018), 4) integra
los elementos importantes en la literatura y empata con los conceptos utilizados en mayor medida para
especificar los atributos de la EF de acuerdo con el estudio bibliométrico de Herndndez-Linares et al. (2018)
y ¢) no se centra nada més en alguno de sus factores, ya que se podria ofrecer una perspectiva incompleta
(Frank et al., 2017).

Asi, las dimensiones del constructo sefialado son, primero, el involucramiento familiar, en especifico la
participacién de la coalicién dominante en un negocio en términos de 2) la propiedad familiar, esto es, que
la mayoria del capital estd en manos de la familia duefia de la empresa), b) la gobernanza familiar, definida
como la proporcién de familiares involucrados en el gobierno corporativo de laempresay ¢) la administraciéon
familiar, que se refiere a la porcidn de parientes que gestionan el negocio (Matzler ez 4/., 2015).

Luego, estd la esencia, generada, por un lado, a partir de la riqueza socioemocional, es decir, la creacién de
valor emocional relacionado a cuestiones no econdmicas, tales como sentimientos de satisfacciéon personal
y social provenientes de buscar el bienestar empresarial (Razzak ez al., 2019). Y, por otro, del propésito de
perpetuar lo anterior por medio de la intrasucesion, que se refiere a la intencién de la coalicién dominante
de transferir la organizacién a la préxima generacion para asegurar la viabilidad del negocio y mantener su
integridad como grupo (Cabrera-Sudrez y Martin-Santana, 2010; Zellweger ez /., 2013).

Por ultimo, el tercer componente de la familiness es la identidad de la empresa familiar, la cual evalta “el
grado en que los familiares y los que no lo son ven a la empresa como una [EF]” (Zellweger ez al., 2010: 60).
Como tal, se refiere a un sentido de unidad y destino compartido que lleva al grupo emparentado a ver la
empresa como suya y a encontrar orgullo en el cumplimiento de las obligaciones de la organizacién.

4. HETEROGENEIDAD FAMILIAR

A medida que el estudio de las EF avanza, los investigadores reconocen cada vez mds su heterogencidad y se
interesan en explicar las diferencias entre los diversos tipos que existen, ya que esto podria estar vinculado de
forma importante a sus resultados organizacionales (Neubaum, Brigham y Kammerlander, 2019).

En estalinea, de acuerdo con Venter y Kruger (2004), definir a la familia podria estar dado por los criterios
del investigador y los propdsitos de su estudio, pero una nocién ampliamente aceptada establece que es una
institucién universal basada en una pareja que se ama, vive juntay tiene hijos (Jaskiewicz y Dyer, 2017). Desde
luego, no todas las familias se ajustardn a esta definicién, pues es seguro que haya diferencias dentro y entre
sociedades alrededor del mundo; no obstante, al ser la célula bésica de la sociedad, las variadas percepciones,
valores o comportamientos de sus integrantes podrian llegar a repercutir en los negocios de su propiedad
(Carsrud, 2006; Gonzélez et al., 2018).

Lo anterior puede tener implicaciones en un nivel individual, grupal y para la organizacién como un todo
en las EF, ya que las decisiones de las coaliciones dominantes pueden verse influenciadas por su equilibrio
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de vida y lo que ocurre en sus hogares podra reflejarse en la forma en que operan comercialmente (Combs ez
al., 2018; Jennings ez al., 2018). En consecuencia, es viable suponer que dichas entidades son una poblacién
diversa como resultado de la variabilidad de las familias empresarias (Hauck y Priigl, 2015).

Asi, al intentar evaluar lo anterior, se describira la integridad funcional del grupo emparentado, lo cual
abarca la colaboracién, el afecto, los intereses comunes y el apoyo percibido, cuestion por la que se tendrd que
recurrir a diversos enfoques tedricos (Filser ez a/., 2018). Tocante a esto, Combs ez a/. (2019) y Jaskiewicz y
Dyer (2017) coinciden en que la ciencia familiar es una via para entender mejor a las familias empresarias.
Por su parte, Jennings ez a/. (2014: 25) aseveran que dichas teorfas pueden “promover el enfoque distintivo
de la investigacién de la empresa familiar: primero, al enriquecer la comprension actual de cémo la familia
afecta a las empresas; y segundo, estimulando preguntas menos frecuentes sobre como los negocios afectan
ala familia”.

Ilustrando, las funciones de los miembros, sus cambiantes propdsitos y expectativas, sus interacciones,
vistas como la interdependencia de conductas, emociones y pensamientos entre si y con su entorno como
producto de diversas y frecuentes interconexiones o eventos, transformadores tales como nacimientos,
decesos, matrimonios o divorcios, permiten ver que las familias empresarias no son grupos monoliticos, ya que
sus integrantes pueden tener diferentes aspiraciones, necesidades y dindmicas relacionales que van a influir en
sus negocios al ser los responsables de la toma de decisiones estratégicas (Gagné ez al., 2014; Filser ez al., 2018).

En especifico, los elementos sustanciales de la heterogeneidad familiar considerados para este articulo son
la diversidad de objetivos familiares y la cohesion familiar, entendida la primera como la diversidad de metas
que persiguen los miembros de la familia, dentro y fuera de la empresa, y la segunda, el grado de vinculaciéon
emocional de los mismos, segtin sea la confianza, la armonia y el apoyo entre ellos (Rondi ez 4/., 2018).

5. POSTURA INNOVADORA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Es comtin que se mencione que innovar sea un problema para las EF; sin embargo, es posible que cada una
pueda crear sus propias dindmicas a partir de la influencia de varios elementos dependientes de la coalicién
dominante a lo largo del tiempo, razén por la cual “pueden ser altamente innovadoras y a su vez mantener
un fuerte cardcter familiar” al seguir diferentes estrategias al momento de hacerlo (De Massis ez al., 2016:
190). Asi, la investigaciéon ha mostrado que los esfuerzos de innovacién que llevan a cabo dichas entidades
son diferentes a los de los negocios no familiares y que no son un grupo uniforme entre ellas (Filser ez 4/,
2018; Merono-Cerdan et al., 2018).

Aunado a esto, las decisiones que tiene que ver con los esfuerzos de innovacién requieren, primero, elegir
o no hacerlo, después, implica cémo llevarlo a cabo. Sin embargo, la gran mayoria de los estudios previos
no ha considerado el impacto que las preferencias y las dindmicas familiares pueden tener en dicho proceso
(Diéguez-Soto et al., 2018; Kraiczy et al., 2015). Referente a este punto, Rondi ez al. (2018) plantean
la postura innovadora de la empresa familiar conjuntando la heterogeneidad familiar en términos de la
diversidad de objetivos y la cohesién familiares con la propension ala toma de riesgos y el apego a la tradicion.

En lo referente al riesgo, este factor ha sido abordado bastante en la literatura al ser central en la realizacién
de actividades innovadoras y es definido por los autores como la proclividad de hacer uso de recursos para
explotar oportunidades y participar en comportamientos con resultados inciertos. De acuerdo con este
tltimo elemento, De Massis ez a/. (2016) sefialan que se recomienda desprenderse del pasado para abrir paso
al futuro, pero este conflicto aparente puede manejarse en un modo positivo, ya que la idiosincrasia de las
familias empresarias llega a crear recursos y capacidades valiosas que podrian reinterpretarse para innovar con
éxito.

De tal forma, Rondi ez al. (2018: 4) establecen que el apego a la tradicién se refiere a “la medida en
que la [EF] estd anclada en su pasado y quiere transmitirlo al futuro” a través de la transmision consciente
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de elementos tales como valores, costumbres, conocimiento y competencias imbuidos en sus productos,
métodos y practicas.

Respecto a los perfiles de Rondi ez a/. (2018) se debe enfatizar que se trata de una tipologfa equifinal, lo
que significa que una categorizacion particular no es mejor que cualquier otra y que todas pueden conducir
al resultado deseado; los tipos en cuestién son cuatro y se conceptualizan como sigue:

a) Seasoner. Se caracteriza por una baja tendencia debido a resultados inciertos y un apego a las formas
tradicionales de trabajo que se refleja en el aprovechamiento de los recursos existentes para desarrollar
algo diferente, pero a su vez evitando cambios dramdticos al centrarse en la mejora de los procesos
comerciales y de produccién. También, busca perpetuar la agenda familiar y, a la par, muestra una
escasa cohesion familiar.

b) Re-enactor. Implica una reducida inclinacién por asumir riesgos y un alto apego a la tradicién, lo que
lleva ala realizacién de movimientos cercanos al statu quo. Ademas, debido a la considerable unidad
familiar, los objetivos grupales impuestos por la familia son pocos y giran en torno a la conservaciéon
del negocio a largo plazo en aras de mantener intacto el pasado de la empresa en el futuro.

c) Digger. Combina una clevada propensién al riesgo y un apego a las formas habituales de trabajo,
combinando recursosy capacidades idiosincrasicas presentes con otras contemporaneas para innovar.
En este caso, los familiares visualizan distintos objetivos, pero presentan una alta cohesion; por tanto,
se apoyan en su experiencia y competencias para no dafar la armonia familiar.

d) Adventurer. Refleja la tendencia a tomar grandes riesgos y un bajo apego a la tradicién al desafiar el
statu quo para innovar mds all4 de las tendencias y distanciarse de las actividades actuales y pasadas.
Las diversas metas y reducidos niveles de integracién familiar permiten buscar independencia para
perseguir oportunidades, por lo que dan libertad al desarrollo de la innovacién.

6. METODO

Este estudio, de alcance correlacional, hace uso de un enfoque cualitativo a través de un estudio de caso
multiple, con el propdsito de analizar el objeto de estudio tal como ocurre en su entorno, ya que las fronteras
entre ambos no son claras al hablar de empresas de estructura familiar (Leppaaho ez al., 2016). Siguiendo a Yin
(2014), es una estrategia que permite estudiar condiciones contextuales que podrian ser de gran importancia
en situaciones complejas mediante la triangulacién de multiples tipos de evidencia.

En particular, este método es conveniente: 4) para abordar preguntas sobre “cémo” o “por qué” se
produce una situacion de interés, b) cuando se tiene poco control sobre los eventos y los comportamientos
relevantes y ¢) si el tema en cuestion se encuentra en las etapas iniciales del ciclo de teorizacién. De tal forma,
esta herramienta resulta muy util para profundizar en la comprensién tanto de los efectos asociados a la
participacion familiar en los negocios como de sus antecedentes y consecuencias (De Massis ez al., 2014).

Ahora, en cualquier investigacion es necesario seguir un disenio metodolégico y contrastar lo observado con
la pregunta de investigacion. Siguiendo a De Massis ez al. (2014), se parte de este cuestionamiento: ¢Cémo
influye la familiness en la relacién de la heterogeneidad y la postura innovadora de la empresa familiar? Se
eligié el caso multiple y se seleccionaron cinco unidades de andlisis que tuviesen caracteristicas diversas en
cuanto a tamano, antigiiedad, giro y generacién familiar en control. Los instrumentos de recoleccion de datos
son la entrevista semiestructurada, la observacién no participante y el analisis documental de informacion
publica, la cual se triangulé més adelante.

Al respecto, es primordial reducir la incertidumbre y la ambigiiedad del proceso mediante pautas que
permitan unificar sus fases, los componentes planteados y la 16gica subyacente a partir del desarrollo previo
de proposiciones tedricas (Yazan, 2015). Sin embargo, en ciertas ocasiones no es posible hacerlo antes del
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trabajo de campo debido ala falta informacién en laliteratura, cuestiones que, como Pounder (2015) subraya,
son criticas en el drea de estudio de la empresa familiar.

Por lo tanto, bajo estas condiciones es necesario el analisis de la evidencia recopilada para generar
proposiciones a partir de las diversas y detalladas experiencias de los participantes y para identificar ideas
recurrentes y unificadoras sobre el tema indagado, asi como las relaciones entre conceptos (Bradley ez 4/,
2007). En este articulo los planteamientos se puntualizan en el apartado de Discusidn.

7. POBLACION DE ESTUDIO

De acuerdo con la definicién de la unidad de andlisis y la seleccién de casos mediante un muestreo tedrico,
lo que se refiere a que “que son particularmente adecuados para iluminar un fenémeno y para extender las
relaciones vy la l6gica entre las variables” (De Massis ez al., 2014: 17), esta labor investigativa analizé EF
pequenas, medianas y grandes de la capital de San Luis Potosi que operan en los sectores de comercio y
servicio, a excepcion de El Contratista, que funciona en San Antonio, Texas, Estados Unidos. La tabla 1
muestra las caracteristicas de los negocios participantes.

La eleccién del tltimo caso se encuentra fundamentada en que el muestreo tedrico abre la posibilidad de
trabajar con unidades de andlisis inusuales o extremas (Eisenhardt y Graebner, 2007). En este sentido, ya que
las culturas difieren entre sociedades, el conocimiento y la experiencia de un entorno especifico pueden no ser
efectivos en otro; por tanto, las empresas deben adoptar estrategias, estructuras y tecnologias diferenciadas

(Schuster y Copeland, 1999).

Ast, la particularidad de esa empresa es que se trata de una family founder firm ' fundada y dirigida por
su director general, emprendedor mexicano de nacimiento y posteriormente ciudadano norteamericano. Es
comun que en la investigacion se considere que la mayor parte de los miembros de las familias empresarias
tengan un vinculo directo; por su parte, en El Contratista los parientes politicos son mayoria.

TABLA 1
Empresas participantes

Empresa Antigiiedad Actividad Tamafio Generacion familiar
El Periddico 79 afios  Edicién de periddicos Grande Cuarta

El Contratista 19 afios  Instalacidon y mantenimiento de sistemas eléctricos Pequefia Primera

La Distribuidora 36 afios ~ Comercio al por mayor de abarrotes Grande Segunda

El Cereal 42 afios  Elaboracién y comercializacion de botanas Pequefia Tercera

La Papa 52 afios  Elaboracion y comercializacion de botanas Mediana Tercera

Fuente: elaboracién propia.

Ahora bien, los informantes clave en todos los casos fueron socios propietarios. En cuatro de ellos, sus
directores generales, a excepcion de El Cereal, donde particip6 la hija del director y responsable del drea de
marketing. En La Papa contribuyd la gerente de ventas ¢ hija de la directora. En las empresas de primera 'y
segunda generacion tomaron parte los fundadores. En las de tercera generacion colaboré la nieta del fundador
de El Cereal. En el caso de La Papa intervino la hija y una nieta de los iniciadores. En la cuarta generacion
de El Periédico colaboré un nieto del fundador.

8. TECNICAS DE RECOLECCION DE DATOS

En primer lugar, para acercarse a los informantes clave se buscé informacién en internet de negocios
establecidos que se reconocieran en el mercado como empresa familiar. A continuacién, se indagd mds a
detalle a la familia propietaria y a las organizaciones. Después, se llamé por teléfono a los directores generales
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de El Periddico y La Distribuidora para invitarlos y explicarles el propésito del proyecto, asi como para validar
que las entidades fueran dirigidas por familias empresarias.

Para el resto de los casos, se aplicé la misma dindmica. Sin embargo, para El Contratista la invitacién se
hizo en persona, ya que el participante se encontraba de visita en la Republica mexicana cuando accedié a
formar parte del estudio. En relacion con El Cereal, se acudi a las instalaciones de la empresa y se hablé con
la hija del gerente general y responsable de 7arketing. En el caso de La Papa se envié un correo electrénico.
La tabla 2 retne las caracteristicas de las personas participantes.

TABLA 2
Informantes clave
Empresa Participante Generacion Relacion Rol
El Periddico ADG Tercera Nieto del fundador PEHG; d 1.rector. féeneral YUHCBEO GELEMSEI0
de administracion
El Contratista DDG Primera Fundador Duefio y director general

La Distribuidora CDG — Fundador Duefio, director general y miembro del consejo

técnico
El Cereal ARM Segunda Nieta del fundador ~ Dueifia y responsable de marketing
La Papa LDG Segunda Hija de la Fundadora Duefia y directora general
LGV Tercera Hija de LDG Duefio y gerente de ventas

Fuente: elaboracion propia.

Primero, para recabar la informacién se recurrio a fuentes primarias y secundarias por medio de entrevistas
a profundidad semiestructuradas a partir de estudios previos aplicadas a informantes clave de las coaliciones
dominantes participes de la propiedad y administracién de sus negocios. Dentro de este marco, se llevaron
a cabo entre dos y cinco sesiones por persona con duracién aproximada de 30 a 60 min en el periodo
comprendido de junio a agosto de 2019.

Segundo, se hizo observacién no participante de la infraestructura de las empresas y las formas de trabajo
empleadas. Sin embargo, dicha labor no fue posible ejecutar en El Contratista, por lo que la busqueda de
convergencia fue hecha a través de imagenes o publicaciones noticiosas o que se encontraron en internet. En
tercer lugar, se condujo una investigaciéon documental en los sitios web de las empresas, en otras paginas, asi
como documentacion organizacional y evidencia fotografica.

En su caso, las entrevistas fueron procesadas y analizadas fidedigna y deductivamente con el empleo de
una codificacién temdtica, a razén de que se partié de los constructos planteados mediante el software para
datos cualitativos MAXQDA2018. De igual modo, con esta herramienta se construy6 una base de datos que
permitiera triangular las demds fuentes de informacién bajo los mismos principios. En lo que tiene que ver
con el reporte de resultados, la presentacion de hallazgos en los estudios de caso debe permitirle al lector
consultar el texto sin dificultad, por lo que se emple6 un enfoque narrativo para llevar a cabo dicha tarea
(Yin, 2014).

9. RESULTADOS
9. 1. La familiness

En este apartado se muestran los niveles establecidos para las dimensiones de la familiness. La tabla 3 sintetiza
el involucramiento familiar especificando el nivel para cada empresa a partir de la propiedad (porcentaje en
manos de la familia), administracién (razén de puestos directivos ocupados por miembros de la familia a
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puestos directivos totales) y gobernanza familiares (si existen 6rganos formales de gobierno corporativo y, de
ser asi, el nimero de miembros de la familia participes entre paréntesis).

La tabla 4 contiene lo relacionado a la esencia, es decir, la riqueza socioemocional y la intrasucesién con
extractos ilustrativos de las entrevistas que muestran el valor emocional transferido ala entidad y la intencién
de mantener a la empresa en manos familiares. Sobresale que el nivel de esencia determinado para todas las
organizaciones es alto.

La tabla 5 muestra aspectos de la identidad de la empresa familiar, donde el grado establecido para todas
las organizaciones es alto a partir de lo expresado por los participantes.

TABLA 3
Involucramiento familiar

Empresa Propiedad Administraciéon Gobernanza
El Periddico 100% familiar 3a3 Formal (3) Alto
El Contratista 100% familiar lal Informal Alto
La Distribuidora 100% familiar 5a6 Formal (4) Alto
El Cereal 100% familiar la2 Informal Alto
La Papa 100% familiar 4as Informal Alto

Fuente: elaboracion propia.
TABLA 4
Esencia

Empresa Riqueza socioemocional Intrasucesion

A veces veo las necesidades de los demas y quiero Lo hemos hecho todo para un fin familiar
El Contratista pagarles més y sacar mds para pagarles mas [...]. Que [...]. Yo creo que no la venderia (la em-
a todos nos vaya bien (DDG). presa) (DDG).

Al preguntar si venderian el negocio a un

[El Cereal] es como una familia organizada (ARM). tercero no familiar, ARM contestd: “yo
creo que, en este momento, te digo que
no lo hariamos”.

El Cereal

Fuente: elaboracion propia.
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TABLA 5
Identidad de la empresa familiar

Empresa Tlustracion

Préacticamente es lo tinico que s¢ hacer [...]. Es en lo que he trabajado toda mi vida y es lo que me

HEConEnsE ha sacado econdmicamente adelante y como persona también (DDG).

Para ARM, la entidad simboliza “una [EF] que yo creci con ella y [...] [para] mi papa [...]. El vive

ELCeredl de esto [...]. Como persona y duefio de la empresa, es como su vida™.

Fuente: elaboracién propia.
La tabla 6 resume el nivel de familiness para cada entidad con base en lo anterior.

TABLA 6
Nivel de familiness en las empresas participantes

Empresa Involucramiento familiar Esencia Identidad de la empresa familiar Nivel
El Periddico Alto Alto Alto Alto
El Contratista Alto Alto Alto Alto
La Distribuidora Alto Alto Alto Alto
El Cereal Alto Alto Alto Alto
La Papa Alto Alto Alto Alto

Fuente: elaboracién propia.
9. 2. Heterogeneidad familiar

La tabla 7 concentra pasajes de las entrevistas relacionados con la diversidad de objetivos familiares y la
cohesién familiar, los cuales permitieron registrar en todas las organizaciones niveles bajos para la primera
variable y altos en la segunda.
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TABLA 7
Heterogeneidad familiar

Empresa Diversidad de objetivos familiares Cohesion familiar

Inculcamos que [...] se debe de dar el Tenemos buena relacidon, buena comunicacion
El Contratista méximo en las metas y las visiones que [...]. Siento que tienen un aprecio por uno y hay
tenemos en conjunto (DDG). un buen trato entre nosotros (DDG).

Nos llevamos muy bien, porque si he visto que,
de repente, familias se separan, ;no? Pero no,
nosotros estamos muy bien en convivencia y en
todo (ARM).

Todos estamos en el mismo canal [...].
El Cereal Siempre va a haber alguna variante, pero
si (ARM).

Fuente: elaboracion propia.

9. 3. Postura innovadora de la empresa familiar

La tabla 8 agrupa fragmentos referentes a la toma de riesgos y el apego a la tradicidn, los cuales sirvieron para
identificar niveles bajos y altos en todos los negocios.
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TABLA 8
Postura innovadora de la empresa familiar

Empresa Propension a la toma de riesgos Apego a la tradicion

Casi no me gusta tomar riesgos [...]. Aludiendo a la siguiente generacion, DDG expreso:
Y veces digo: “hijole, a veces me hace “Quiero que [ellos] sigan con lo mismo [...]. Deben
El Contratista falta arriesgarme mas”, [pero] mientras seguir con la misma calidad que yo tengo”.
que no tenga una base, pues no me voy
a aventar (DDG).

[Mi papd] es muy precavido [...] muy La experiencia que se ha tenido a lo largo de los 40 afios
cuidadoso con su empresa, con sus [...] es como se ha mantenido la calidad del producto.
empleados. Si, no, lo menos que tiene [Buscamos] seguir como siempre con la tradiciéon
es como ser atrabancado [sic] (ARM). (ARM).

El Cereal

Fuente: elaboracion propia.

La tabla 9 muestra la configuracién estratégica determinada para cada entidad de acuerdo con los grados
observados en sus componentes: la diversidad de objetivos familiares, la cohesion familiar, la propensién ala
toma de riesgos y el apego ala tradicidn. De tal forma, los resultados obtenidos se ajustan alo que tedricamente
plantean Rondi ez 4/. (2018).

TABLA 9
Configuracién estratégica

Empresa Diversidad de objetivos  Cohesion Propension a la Apego a la

familiares familiar toma de riesgos tradicion
El Periddico Baja Alta Baja Alta Re-enactor
El Contratista Baja Alta Baja Alta Re-enactor
La Distribuidora Baja Alta Baja Alta Re-enactor
El Cereal Baja Alta Baja Alta Re-enactor
La Papa Baja Alta Baja Alta Re-enactor

Fuente: elaboracién propia.

La tabla 10 plasma la influencia de la familiness en la relacién de la heterogeneidad familiar y su postura
innovadora. Se tabulan los factores de la primera variable con los de las segundas, se sefiala si se establecié una
relacién y se indica si dicha conexién aumenta o disminuye a las tltimas. A la par, se detalla el numero de
empresas en las que se observaron dichos efectos entre paréntesis.
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TABLA 10
Influencia de la familiness en la relacion de la heterogeneidad familiar y su postura innovadora
Heterogeneidad familiar Postura innovadora
Familiness Diversidad de objetivos Cohesion familiar Propension a la toma  Apego a la
familiares de riesgos tradicion

Propiedad familiar
Gobernanza familiar Disminuye (5) Disminuye (5)
Administracion familiar
Intrasucesion Aumenta (5)
Riqueza socioemocional Aumenta (1) Disminuye (5) Aumenta (5)
Identidad de la empresa familiar Aumenta (5)

Fuente: elaboracion propia.

Discusion

A partir de los resultados de la tabla 2, se presentan a continuacién las siguientes proposiciones. Con
referencia a la postura innovadora, al ser poco estudiado el tema:

a) Proposicién 1: la gobernanza familiar reduce la diversidad de objetivos familiares a la vez que
disminuye la propensién a la toma de riesgos.

De acuerdo con los negocios familiares presentados, la gobernanza familiar, ya sea formal o
informal, ha servido para procurar que sus lineas de accién sean equilibradas y de ese modo se evite
que haya agendas divergentes al consensar las elecciones tacticas. Esa manera de proceder, se ha visto
reflejada en la baja diversidad de objetivos familiares encontrada en todas las entidades. De igual
forma, los acuerdos traducidos en la definicién de estrategias mesuradas han tenido como finalidad el
no exponer tanto a los grupos emparentados como a sus organizaciones, lo cual sacrifica la posibilidad
de aumentar ganancias o lograr crecimiento y coincide con una baja propension a la toma de riesgos.

b) Proposicidn2:laintrasucesion eslaalternativa mis conveniente para mantener el apego ala tradicién.

Enlo que se refiere a esta tltima, la preferencia por dicha alternativaaumenta el apego a la tradicién,
lo que se explicaria porque el traspaso intergeneracional del control ha sido, hasta el momento, el
mecanismo idéneo en las empresas para trasmitir no sélo las visiones y filosofias de las coaliciones
dominantes, sino también las formas de trabajo y rutinas organizacionales.

c) Proposicién 3: la riqueza socioemocional decrece la propensién a la toma de riesgos e incrementa el
apego a la tradicion.

En términos de la riqueza socioemocional y la propensién a la toma de riesgos, las empresas
participantes han tenido el cuidado de conservar el gran valor sentimental trasladado, de la familia
a la entidad, hasta la actualidad, lo que a su vez ha propiciado una baja tendencia por arriesgarse en
demasta; esto coincide con De Massis et al. (2016) sobre que es posible innovar sin perder el caracter
familiar.

De esta manera, el elevado valor emocional de las entidades ha conducido a que se lleven a
cabo actividades innovadoras relacionadas con sus principales actividades, mayor eficiencia en sus
operaciones y la reduccién de costos y gastos. Dicho de otra forma, el apego a la tradicién ha
preponderado por encima de otro tipo esfuerzos innovadores de naturaleza més radical.

d) Proposicién 4: la identidad de la empresa familiar aumenta el apego a la tradicién.

En relacién con laidentidad de la empresa familiar y el apego a la tradicién, ademds de la naturaleza

familiar de la entidad, lo que es central, perdurable y distintivo de la identidad organizacional de
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los negocios, se encontrd que también abarca su tradicién al representar qué cosas hacen y cémo las
realizan. Este escenario se refiere al conocimiento y experiencia acumulados, asi como a las practicas
laborales y métodos de generacion de valor que le dan a cada negocio; el sentido de unidad que
menciona Zellweger et al. (2010).

De tal forma, es posible considerar que la fuerte identificacién de las familias empresarias con sus
negocios podria delimitar, hasta cierto punto, qué tan posible es desviarse de lo establecido al haber
un mayor interés en mantener en operacion los mismos esquemas y directrices.

Por otra parte, relacionar los atributos organizacionales con la familiness no fue un objetivo de la
investigacion, pero resulta interesante denotar que el grado de dicha relacién es alto en todos los casos
e indistinto a su actividad, tamafio y generacion familiar. En tal sentido, Razzak et al. (2019) observan
que puede ser una fuente importante de heterogeneidad entre las EF, lo cual podria explicarse porque,
conforme los ciclos familiares avanzan, es comun que los grupos emparentados se transformen
en varias unidades donde, por ejemplo, el valor afectivo de la organizacién y la identificacién del
grupo con la misma disminuyen. No obstante, los resultados encontrados se contraponen a dicho
planteamiento.

Por lo anterior, serd conveniente extender y profundizar este tipo de estudios, que ayuden a
entender, con mayor precision, el hecho de que los cinco casos sean coincidentes o es necesario
recurrir a otras teorfas.

CONCLUSIONES

Se indaga cémo las caracteristicas particulares de las familias empresarias mexicanas influyen en el
comportamiento organizacional de sus negocios y la innovacién y, al mismo tiempo, el papel de la
participacion familiar en dicho proceso. Los resultados refuerzan la nocién de una dindmica sistémica en las
EF que imposibilita separar las esferas familiar y empresarial.

Al mismo tiempo, muestran que niveles elevados de involucramiento familiar en la propiedad,
administracién y gobernanza, esencia en términos de intrasucesion y riqueza socioemocional, asi como
identidad de la empresa familiar, hacen que la familiness sea alta. Resulta interesante que este hallazgo
pareceria ser independiente de la antigiiedad, tamano y sector de las organizaciones estudiadas, asi como de
la generacién de sus coaliciones dominantes.

Del mismo modo, las dimensiones analizadas para la postura innovadora de la empresa familiar
coincidieron en niveles altos y bajos en todas las entidades participantes, lo que empata con el perfil de re-
enactor. Por tanto, una vez que se rechazaron otros perfiles también posibles (seasoner, digger y adventurer),
después de un riguroso analisis de la informacién, se encontré empiricamente lo planteado por Rondi ez al.
(2018), lo que dio pie a generalizar, desde un punto de vista analitico, los resultados obtenidos al basarse en
dicha construccién tedrica.

Por tltimo, en la seccién de Método se senala que, en ciertas ocasiones, el desarrollo previo de proposiciones
no es posible debido al contexto y a la falta de suficiente literatura. Asi, en algunos analisis cualitativos de la
EF similares al presente, estos planteamientos resumen los principales hallazgos (Fletcher ez /., 2016).

ANALISIS PROSPECTIVO

Tanto propietarios y gerentes de EF como consultores deben comprender la dindmica sistémica de las esferas
familiar y empresarial para que reconozcan su influencia mutua y evaltien su naturaleza positiva o negativa.
Con este fin, diferentes mecanismos pueden implementarse para mejorar la toma de decisiones segun sean



RICARDO ARISTA ZAVALA, ET AL. INFLUENCIA DE LA FAMILINESS EN LA RELACION DE LA HETEROGENEIDAD FAMI...

las particularidades de cada coalicién dominante y negocio, lo cual es de suma importancia en la innovacién
para ganar competitividad estratégica.

En este sentido, es necesario que las familias empresarias reconozcan que la innovacion es un habito que
se puede construir al involucrar a todos los colaboradores, sean familiares o no, mediante actividades que
fomenten el trabajo en equipo y el pensamiento creativo. Para concluir, la capacidad para vincular el pasado
con el presente les ayudarfa a que contintien operando con éxito en el futuro, por ejemplo, al transmitir
conscientemente la identidad de la familia a cada miembro de la coalicién dominante, a la vez que se planean
la sucesién y se forman a las nuevas generaciones con el fin de que aporten habilidades y competencias nuevas
a las ya existentes.
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NotAs

[1] Pertenecen a las ciencias sociales y uno de sus fines es analizar las problemdticas y dindmicas familiares actuales con un
enfoque interdisciplinario (Lépez-Montafio y Herrera-Saray, 2014).

[2] Entidades pequefias que se encuentran dirigidas por el fundador y propietario mayoritario desde su constitucién (Le
Breton-Miller y Miller, 2013).



