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Resumen

En el contexto de la sucesion, el presente estudio de casos examina la pertenencia inicial de
los descendientes a las empresas familiares colombianas. Adicionalmente se exponen las principa-
les proposiciones que relacionan, satisfaccién y compromiso, con ese primer trabajo a tiempo com-
pleto en la empresa familiar. La metodologia considera entrevistas en profundidad a descendientes
de cuatro casos de empresas familiares, cuya informacion se somete posteriormente a un analisis
cualitativo apoyandose en el concepto de triangulacioény la teoria de recursos y capacidades. Los re-
sultados del estudio resaltan la satisfaccion y el compromiso como los dos componentes de la perte-
nencia inicial; igualmente, se determinan los items que conforman cada uno de estos componentes,
lo que amplia conceptualmente el panorama relacionado con la continuidad de las empresas familia-
res. Las conclusiones muestran que la propension a tener mas satisfaccion y compromiso con el pri-
mer cargo esta muy relacionada con el tipo de ambiente que perciben los descendientes y con la po-
sibilidad de satisfacer sus motivaciones.
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Pertenencia inicial de descendientes a la empresa familiar
Lozano P., Melquicedec y Urbano, David

First Full-Time Job of Descendents in the Family
Business. A Qualitative Study in Colombia

Abstract

In the context of succession, this Colombian case study examines the first full-time job that de-
scendents have in their family’s business. Furthermore, it describes the main propositions —satisfac-
tion and commitment— that relate to this first full-time job in the family business. The methodology in-
cludes in-depth interviews with descendents from four family business cases; the information was
later submitted to qualitative analysis, based on the triangulation concept and the resources and ca-
pacities theory. Results of the study highlight satisfaction and commitment as two components of the
initial membership; likewise, items that constitute each of these components were determined,
thereby extending, conceptually, the panorama related to the continuity of family businesses. In con-
clusion, this study shows that the propensity to experience more satisfaction and commitment with the
first full-time job is quite related to the type of environment the descendants perceive and the possibil-

ity of satisfying their motivations.
Key words:

1. Introduccion

Por su alto porcentaje en el total de
empresas y por su gran aporte al produc-
to interno bruto, la empresa familiar se
considera de gran importancia en la eco-
nomia de un pais con sistema de libre
mercado (Neubauer y Lank, 1999). Ade-
mas, dada su condicién en la cual la fami-
lia propietaria tiene el control de la propie-
dad y, con frecuencia, esta involucrada
en la administracién de la misma, la em-
presa familiar continta siendo un area de
sumo interés para los estudiosos de las
organizaciones, siendo reconocida como
un campo de gran amplitud para la inves-
tigacion presente y hacia el futuro (Gime-
no et al., 2008), por lo cual, los trabajos
empiricos en el presente siglo XXI se han
incrementado.

En el campo de las empresas fami-
liares hay muchas areas que se han in-
vestigado, Sin embargo, la sucesion si-
gue erigiéndose como uno de los temas
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trascendentales en el campo, por lo cual
todas las etapas del proceso de sucesion
toman gran trascendencia. En este pro-
ceso continuo de sucesion se hace muy
importante la formacion que se le da al
potencial sucesor en toda la etapa previa
a la entrada a la empresa (Ward, 1994;
Morris et al., 1996 y 1997; Cabrera et al.,
2001). Posterior a esta etapa de forma-
cién (Lozano, 2008) se identifica un corto
periodo denominado etapa de vincula-
cion (Harvey y Evans, 1994; Lozanoy Ur-
bano, 2008), que precede luego a la eta-
pa inicial de pertenencia a la empresa fa-
miliar o primer trabajo a tiempo completo.

En esta investigacion se explora
esta etapa, es decir, lo que vivieron los hi-
jos, o los hijos de hijos, actualmente vin-
culados, en su primer trabajo de tiempo
completo en la empresa familiar.

Sien esta etapa el descendiente se
siente satisfecho con lo que hace, y ade-
mas cumple de manera responsable con
las funciones, es bastante probable que



contintie en la compaiiia, haciendo con
ello mas favorable al tema de continuidad
de la empresa familiar. Estos dos factores
se traducen en satisfacciéon y compromi-
so, factores que han sido estudiados enla
literatura sobre empresas familiares,
pero sin la preocupacion por estudiar el
fendmeno en la etapa inicial de trabajo a
tiempo completo. Es decir, vistos los dos,
satisfaccion y compromiso, como facto-
res que componen el concepto pertenen-
cia a la organizacion. La pregunta que
nos compete aqui es ¢,cémo se manifies-
ta la pertenencia con el primer cargo asu-
mido a tiempo completo, y qué proposi-
ciones se desprenden de ello? Por lo tan-
to, el objetivo fundamental de este estu-
dio exploratorio es definir los constructos
de los factores satisfaccién y compromiso
como pilares de la primera fase de perte-
nencia a la empresa familiar colombiana,
y formular proposiciones que puedan ser
contrastadas en estudios cuantitativos
posteriores.

En cuanto a la metodologia, el es-
tudio se apoya en el analisis de descen-
dientes vinculados a cuatro casos de em-
presas familiares colombianas. Para
abordar la investigacion fue oportuno
contar con una definiciéon de lo que es una
empresa familiar, ya que existen muchas
definiciones (Davis, 1983: 47; Wortman,
1994; Westhead, 1997; Westhead y
Crowling, 1998; Winter et al., 1998; Chua
et al., 1999; Upton et al., 2001:61; Astra-
chany Shanker, 2003) y no hay una Unica
definicion, pero parece haber acuerdo en
cuanto que las tres dimensiones funda-
mentales que contribuyen a su definicion
son: la propiedad/direccién de los miem-
bros de una familia, la implicacién fami-
liar, la transferencia generacional. Por
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consiguiente, se adopté con leves ajustes
la definicion dada por cabrera (2005), que
cumple con estas dimensiones. Por lo
tanto, la definicién asumida es la siguien-
te: 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 intencién de que las relacio-
nes intraempresariales de propiedad y
control directivo estén basadas en lazos
familiares y en donde se ha incorporado
la segunda generacion o posteriores.
Para efectos de los objetivos planteados
aqui, se asume como segunda genera-
cion o posteriores, a los hijos descendien-
tes del gestor o gestores, y su correspon-
diente descendencia de hijos a hijos, alos
cuales llamamos aqui descendientes o
potenciales sucesores.

Se eligi6 el estudio de casos para
esta investigacion dado que la principal
pregunta del problema de investigacion
gira en torno del como y porqué, ademas,
se busca determinar la relacion que tie-
nen los factores con la pertenencia a la
empresa, asi como nuevos conceptos
que permitan avanzar en el conocimiento
del fenémeno, lo que, de acuerdo a Yin
(1994), se ajusta al disefio de una investi-
gacion cualitativa. En consecuencia, se
utilizaron multiples fuentes de evidencia
necesarias para triangular la informacion,
teniendo el marco teéricoy la pregunta de
investigacion como punto de partida.

Como en la literatura no hay defini-
ciones para la satisfaccion y el compromi-
so de los descendientes en el primer car-
go de tiempo completo en la empresa fa-
miliar, se asume aqui, con base en los tra-
bajos de Sharma e Irving (2005) y Shar-
ma et al. (2001 y 2003a), las definiciones
ajustadas. Satisfaccion: se refiere a los
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sentimientos de agrado con las experien-
cias que se viven durante el desempefo
del primer trabajo a tiempo completo.
Compromiso: se refiere a la fuerza del
descendiente que lo induce a acciones
relevantes para alcanzar objetivos de be-
neficio para la empresa familiar, durante
ese primer trabajo.

En esta investigacion los cuatro ca-
sos elegidos cumplen con los siguientes
criterios de seleccion previamente esta-
blecidos: ser empresas medianas o gran-
des, tener al menos diez afios de existen-
cia, que tuvieran vinculados miembros de
la segunda generacion o posteriores, que
de la ultima generacién vinculada existie-
se al menos un miembro familiar traba-
jando de tiempo completo en laempresa.

La seleccion de los cuatro casos
parti6é de un listado de empresas familia-
res ya existente y se tom6 el minimo
aconsejable para el estudio cualitativo
(Lambrech, 2005: 270; Eisenhardt,
1989:545), aunque no hay una guia preci-
sa acerca del numero de casos (Perry,
1998).

Para el proceso de recoleccion de
datos se tuvo en cuenta que Yin (1994)
recomienda la utilizacion de multiples
fuentes de datos y el cumplimiento del
principio de triangulacion para garantizar
la validez interna de la investigacion. Al
efecto, las fuentes de informacion utiliza-
das en este estudio fueron: las entrevis-
tas a descendientes de la ultima genera-
cion vinculada, las entrevistas a familia-
res de los descendientes, las visitas reali-
zadas a las instalaciones de las empre-
sas, los documentos proporcionados por
éstas.

En cuanto al criterio de fiabilidad,
en esta investigacion se elabor6 un proto-
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colo de estudio y se desarroll6 una base
de datos de las trascripciones de las en-
trevistas y de los textos relevantes selec-
cionados, que puede ser consultadaenla
unidad hermenéutica del ATLAS/ti 5.0,
programa de ayuda al analisis cualitativo
de datos, que fue utilizado por los investi-
gadores.

Para el andlisis de la informacion
se tuvo en cuenta las recomendaciones
acerca de hacer un analisis inductivo de
los datos (Marshall y Rossman, 1995)
guiado por el marco teorico de la investi-
gacion, aunque también se tuvo en cuen-
ta las anotaciones de Miles y Huberman
(1994), que sugiere un andlisis deductivo
de la informacién con apoyo de catego-
rias y coédigos. Se utilizé por tanto, una
metodologia iterativa mediante la cual,
partiendo del marco tedrico y la pregunta
de investigacion se leyeron y releyeron
las trascripciones de las entrevistas y no-
tas de campo, con lo cual se construyeron
las categorias y codigos de la informacion
(Strauss y Corbin, 1990; Miles y Huber-
man, 1994).

El proceso iterativo confirmoé la
existencia de los dos pilares de la estruc-
tura de la pertenencia a la empresa, a sa-
ber, satisfaccion y compromiso, No se
evidenciaron factores adicionales, pero si
se avanzoé en la composicion de cada uno
de estos factores y en las proposiciones
que de ello se derivaron, tal como se
muestra més adelante en el numeral 3.

El estudio se aborda bajo la teoria
de recursos y capacidades (Wernelfelt,
1984; Diericx y Cool, 1989; Barney, 1991;
Peteraf, 1993), pues ella establece que la
consecucion de resultados superiores
por parte de las empresas, radica en que
estas disponen y controlan recursos criti-



cos y capacidades especiales que las di-
ferencian de las demas; rasgos que son
habituales en el contexto de personas
propietarias o de descendientes de em-
presas familiares.

2. Literatura sobre sucesion

Muchos estudios tratan la sucesion
en empresas familiares (Longenecker y
Schoen, 1978; Handler y Kram, 1988;
Wortman, 1994; Ussman, 1994; Sharma,
2003a y 2003b; Venter et. al., 2005; Ca-
dieux, 2007; Habermany Danes, 2007), y
hoy los temas de empresa familiary suce-
siobn continian siendo un par de
siameses que andan siempre juntos
(Lambrech, 2005: 267-268); lo que esti-
mula a seguir ahondando sobre este
campo. Se argumenta que la planeacién
de la sucesion deberia ser vista como un
proceso de largo plazo que comienza mu-
cho antes de que los descendientes en-
tren a la compafia (Stavrou y Swiercz,
1998:20). Sin embargo, hay pocas inves-
tigaciones sobre procesos de prepara-
cion de los hijos antes de su incorpora-
cién a la empresa familiar, y sobre su re-
ciente ingreso de tiempo completo. Al
respecto, trabajos previos, en secuencia
con la presente investigacion, estudiaron
el proceso de formaciony la etapa de vin-
culacion de descendientes (Lozano,
2008; Lozano y Urbano, 2008). Se hace
relevante, por consiguiente, que este tra-
bajo tenga como foco central el compro-
miso y satisfaccion de descendientes con
su primer cargo de tiempo completo en la
empresa familiar, lo que constituye la pri-
mera etapa de pertenencia de los des-
cendientes a la empresa.
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En la formacién de descendientes
se han hecho varias consideraciones.
Por un lado, la formacién en valores se
considera un tema de gran importancia
en la etapa de formacion en la nifiez y ju-
ventud, antes de la entrada de tiempo
completo por parte de los potenciales su-
cesores (Wortman, 1994; Lozano, 2003;
Garcia y Lopez, 2001 y 2003; Garcia,
2001; Drennan et al., 2005; Lambrech,
2005). Otro tema clave en formacién es el
desarrollo de habilidades de liderazgo en
los potenciales sucesores (Turner, 1995;
Ball y Beasley, 1998; Lozano, 2004) en el
area de sucesion de las empresas fami-
liares. Todo lo cual se complementa con
un nivel de formacién en areas adminis-
trativas o en un area técnica importante,
esto es, educacion formal que le dé capa-
cidades al potencial sucesor de trabajar
en la empresa familiar (Goldberg, 1996;
Morris et al., 1997; Howort y Assaraf,
2001; Venter et al., 2005; Lambrecht,
2005) si se vincula. Se atienden también
las intenciones de descendientes a invo-
lucrarse y tomar participacion en la em-
presa familiar (Birley, 1986 y 2002; Sta-
vrou, 1999). Por otro lado, se han explo-
rado los factores que influencian la deci-
sion de tomar parte en la empresa (Du-
mas et al., 1995), como también los mo-
mentos y modos de entrada (Harvey y
Evans, 1994, Lozano y Urbano, 2008).

En complemento, la literatura so-
bre sucesion, mas enfocada a nuestro in-
terés que es la satisfaccion y compromiso
con el primer cargo a tiempo completo,
evidencia algunos énfasis que se expo-
nen a continuaciéon y que, junto con los
conceptos de la teoria de recursos y ca-
pacidades, expuesta mas adelante en el
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apartado 2.2, orientaron hacia los temas
centrales de la investigacion.

Lambrecht (2005) expone un pro-
ceso de sucesion de varios pasos. En
cumplimiento del objetivo de esta investi-
gacion, interesa saber que el quinto paso
ocurre con el inicio oficial del potencial su-
cesor en la empresa, a partir de lo cual
debe pasar por varios departamentos de
la misma e irla descubriendo mas en de-
talle, asi como a su sectory alos clientes.
En esta etapa el predecesor o las perso-
nas encargadas deben dar el apoyo ne-
cesario para que el potencial sucesor
aprenda de sus errores y asuma tenden-
cia a lainnovacién. Sin embargo, este im-
portante paso en la vida profesional del
potencial sucesor, requerira de un senti-
miento de satisfaccion y compromiso con
su trabajo al entrar a la empresa familiar,
pues de ello dependera en buena medida
su desempefio futuro.

Sharma et al. (2001) desarrollan un
modelo sobre satisfaccién con el proceso
de sucesiéon en empresas familiares bajo
las premisas de la teoria de Stakeholder,
asi como varios aspectos de teorias de la
organizacion, comportamiento y econo-
mia. En el modelo se propone que la sa-
tisfaccion con el proceso de sucesion
esta directamente afectada por a) pro-
pension del predecesor de ir cediendo el
espacio, b) la voluntad del sucesor a to-
mar las riendas, c) acuerdo familiar para
mantener la familia involucrada en la em-
presa, d) aceptaciéon de roles individua-
les, e) plan de sucesion. Estudio éste que
contintia con su trabajo sobre predictores
de satisfaccion con el proceso de suce-
sion en empresas familiares (Sharma et
al., 2003a) en el cual se enfatiza que la
sucesion exitosa tiene dos dimensiones
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en las empresas familiares: la satisfac-
cion con el proceso de sucesion y el de-
sempefio de la empresa después de la
sucesion; aunque el estudio se concentra
en el primero.

Por otro lado, Chrisman et al.
(1998) y Sharma y Rao (2000) encuen-
tran que la integridad y el compromiso
con la empresa son los atributos de de-
sempefio mas importantes del sucesor, lo
que hace pensar en la necesidad de enfa-
tizar tempranamente el desarrollo de es-
tos valores.

En su trabajo sobre desarrollo de
carrera de adolescentes mayores Eckrich
y Loughead (1996) encuentran que a me-
dida que los descendientes de empresas
familiares se vuelven mas conflictivos
con sus padres, es menos probable que
se comprometan con la opcién de carrera
dentro de la empresa. Se infiere, que si
encuentran un ambiente de baja armonia
al vincularse, el compromiso y la satisfac-
cion con el primer cargo seran bajos o
quiza nulos.

En el plano del compromiso es pre-
ciso destacar los avances de Lansberg y
Astrachan (1994) quienes para encontrar
la influencia de las relaciones familiares
en el proceso de sucesion realizaron un
estudio en el cual sus variables indepen-
dientes se basan en conceptos como la
cohesion familiar y la adaptacion familiar.
Para ellos la relacion familiar juega un pa-
pel muy importante en la planeacion de
un sucesor, lo cual esta medido por dos
componentes: a) Compromiso familiar
con la empresa. Cuando el propietario in-
volucra a la familia en la empresa, ven la
firma como una extension de sus valores,
identidad, cultura y tradiciones, y siempre
intentan asegurar la vitalidad y longevi-



dad de la empresa. b) Calidad de la rela-
cion entre el duefio-administradory el su-
cesor. Una buena relacion entre estos
dos presenta como caracteristicas la con-
fianza, ayuda mutua, buena comunica-
cion, deseo de adquirir conocimiento, en-
tre otras.

Dentro de sus conclusiones sefia-
lan que el compromiso familiar a la em-
presa es un gran medidor que influencia
la cohesion familiar sobre la planificacion
de la sucesion y el entrenamiento del su-
cesor.

Las investigaciones que se han de-
dicado a sefalar los atributos deseables
en los posibles sucesores de la empresa
familiar, han observado que es crucial en
estos individuos la existencia del compro-
miso (Sharma e Irving, 2005). Miembros
familiares comprometidos estan mas pro-
pensos a seguir una carrera dentro de la
empresa familiar, a ser cooperadores en
la transicion de la toma de liderazgo, y a
estar satisfechos con el proceso de suce-
sion general. Razén por la cual aconsejan
promover el compromiso con su empresa
entre la siguiente generacion de posibles
sucesores.

El compromiso se define como una
fuerza que se experimenta como marco
mental o estado psicoldgico que induce al
individuo hacia el curso de una accion re-
levante para uno o mas objetivos. Shar-
ma e Irving (2005) se enfocan en la bus-
queda del entendimiento de las actitudes,
entre la siguiente generacién de suceso-
res de propietarios de empresas familia-
res, para seguir una carrera dentro de la
firma. Indican, ademas, que las razones
de haber ingresado a la empresa familiar
pueden variar y que estas razones se ven
reflejadas en cuatro diferentes tipos de
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compromiso que moldean el comporta-
miento de los sucesores: compromiso
afectivo, compromiso normativo, com-
promiso calculador, compromiso impera-
tivo.

Un individuo con alto compromiso
afectivo hacia la organizacién demuestra
gran credibilidad, aceptacion y emocion
hacia las metas de la empresa, de la mis-
ma manera que gran deseo por contribuir
aalcanzarlasy, de esta forma, alineando-
las con sus propias metas. Al existir esta
alineacion, se funda una creencia de que
las aspiraciones profesionales pueden
ser satisfechas con el contexto de la em-
presa.

Un individuo con alto compromiso
normativo hacia la firma tendra como fac-
tor pujante una obligacion en lugar de un
deseo intrinseco para seguir en ella, pero
a pesar de esto no lo ve como un factor
negativo. Sin embargo el sentido de obli-
gacion puede ocasionar dificultad en la
creacion de buenas relaciones dentro de
la empresa.

Un individuo con alto grado de
compromiso calculador siente que es su
deber trabajar en la empresa familiar por-
que de otro modo saldria perdiendo por la
inversion hecha alli previamente.

Un individuo con alto grado de
compromiso imperativo percibe que en
su vida hay ausencia de alternativas de
carrera. Este tipo de compromiso esta ba-
sado en el sentimiento de desconfianza e
incertidumbre acerca de la habilidad de
que el individuo pueda seguir una carrera
exitosa fuera de la empresa familiar.

Como Meyer y Hercovitch (2001)
manifiestan que es deseable promover el
compromiso afectivo, en esta investiga-
cion se ha acogido este concepto, pues el
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uso tipico del término compromiso en la li-
teratura de las empresas familiares es
consistente con la definicion de compro-
miso afectivo (Sharma e Irving, 2005).

Meyer y Herscovitch (2001) dicen
que el compromiso debe tener una “esen-
cia del nucleo” a pesar del contexto en el
que es estudiado y que, por lo tanto, de-
beria ser posible desarrollar un modelo
general de compromiso del lugar de tra-
bajo, por lo cual propone uno basado en
que el compromiso: a) es una fuerza que
vincula a un individuo a un curso de ac-
cion relevante para alcanzar metas, b)
puede estar acomparfado por diferentes
criterios que juegan un papel en la deter-
minacion del comportamiento.

En complemento a ello, Sharma et
al. (2003b) indican que el compromiso se
refiere a la extension a la cual los miem-
bros de la familia desean la perpetuacion
de la empresa en manos de la familia. Es
una expresion de su aprobacioén de la su-
cesion. Por tanto un alto compromiso fa-
miliar deberia fortificar la intencion del
predecesor de continuar la sucesion. Es
mas, esa intencion deberia ser comuni-
cada a los demas miembros de la familia,
pues de esta manera la propension a vin-
cularse podria serincrementada, por sim-
ple asuncion de que habran mas espa-
cios para obrar con libertad y exponer las
capacidades sin mayores limitaciones.

Asi, yéndonos ahora al plano de la
satisfaccion, si un descendiente toma un
primer cargo y no se le da autonomiayy li-
bertad en él, es decir, si se dejan las co-
sas en manos de otro, influencia directa-
mente su satisfaccion con las funciones
encomendadas.

Sharma et al. (2001) han estudiado
los factores que influencian la satisfac-

190

cion inicial con los procesos de sucesion
en las firmas familiares. Sus desarrollos
teoricos sugieren que la satisfaccién con
el proceso de sucesion en las firmas fami-
liares es realzado con la propension del ti-
tular de hacerse a un lado, la buena vo-
luntad del sucesor para hacerse cargo,
acuerdo entre miembros familiares para
mantener la implicacion familiar en el ne-
gocio, aceptacion de los papeles indivi-
duales, y la planeacion de la sucesion.

En complemento, en su estudio so-
bre predictores de satisfaccién con el pro-
ceso de sucesion Sharma et al. (2003a)
indican que el proceso de sucesion tiene
dos dimensiones interactivas: la satisfac-
cién con el proceso y la efectividad del
mismo. El primero es un analisis subjetivo
del proceso y de la decision. El segundo
es una determinacion objetiva del impac-
to de la decisién en el rendimiento de la
firma.

Entender estos factores que in-
fluencian la satisfaccion con el proceso
de sucesion, es unrelevante topico de es-
tudio. Ello tiene, sin embargo varios ras-
gos particulares, razon por la cual en este
trabajo se hace énfasis en la primera fase
de vinculacion del descendiente, porque
la insatisfaccion con el primer cargo a
tiempo completo puede influenciar de
manera adversa la relacion intrafamiliar y
entorpecer la continuidad del potencial
sucesor, es decir, su carrera en la empre-
sa familiar. Pero aun si el potencial suce-
sor continlia a pesar de su insatisfaccion
con el primer cargo, esto puede causar
conflictos futuros en su trabajo con laem-
presa, y poner en riesgo la continuidad de
la misma.

Estos conflictos generalmente es-
tan asociados a un deterioro de la armo-



nia en el sistema empresa/familia, en el
que mantener las buenas relaciones es
extremadamente importante (Golberg,
1996; Sharma et al, 2001; Lozano, 2006).
Al respecto, en su estudio sobre porqué
algunos sucesores son capaces de obte-
ner utilidades para sus empresas y otros
no, Golbert (1996) encuentra que los su-
cesores efectivos tuvieron una relacién
con los padres significativamente buena,
tuvieron una nifiez mas alegre, fueron in-
troducidos a la empresa a una edad tem-
prana y empezaron a trabajar tiempo
completo a una edad también temprana.

Las encuestas muestran que todos
los sucesores efectivos se han visto be-
neficiados por las multiples relaciones
con sus mentores. Los sucesores menos
efectivos aparentemente tuvieron otras
alternativas antes de integrarse a la em-
presay, por lo tanto, puede ser una de las
razones por las cuales hay falta de con-
fianza acerca de su futuro, pues sienten
que podrian estar perdiendo otras oportu-
nidades valiosas.

Por otro lado, los consejeros de
empresas familiares pueden alertar a los
lideres de estas empresas sobre el posi-
ble riesgo de ejercer influencia para pre-
sionar a los hijos en su primer trabajo de
tiempo completo en la firma. El padre
puede tal vez hacerlos unir a la compa-
fiia, pero el poco compromiso con la op-
cion puede producir un empleado poco
entusiasta y falto de realizaciones. En
consecuencia, sin la disposicion del po-
tencial sucesor en el primer cargo, el de-
sempefo tendra que procederse con su
disgusto y resistencia. Pero una asuncién
presionada de la toma del primer cargo,
afectaria negativamente la satisfaccion.
En contraste, cuando las familias o el an-
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tecesor deciden retener el liderazgo de la
firma dentro de la familia sin presiones, el
potencial sucesor que si quiere la tarea
adquiere legitimidad y poder, influencian-
do de manera positiva todo el proceso. El
potencial sucesor se siente acogido y
esto influye positivamente en la satisfac-
cion con el primer cargo. Lo cual, en con-
secuencia, se complementara con el de-
seo de hacer las cosas bien y llegar a ob-
jetivos importantes para la empresa, es
decir, tener compromiso con el trabajo.

3. Teoria de recursos
y capacidades de la empresa

La teoria de recursos y capacida-
des emerge como una teoria de la ventaja
competitiva mediante Wernelfelt (1984),
que acoge la heterogeneidad de la em-
presa, con aportes posteriores de autores
de la teoria de la economia de la organi-
zaciony de la direccion estratégica. Algu-
nos autores (Diericx y Cool, 1989; Bar-
ney, 1991; Peteraf, 1993) hicieron contri-
buciones ala teoria de recursos y capaci-
dades, derivando estas en la empresa
como unidad de analisis.

Dado que la teoria de recursos y
capacidades tiene como propoésito princi-
pal identificar el potencial de la empresa
para establecer ventajas competitivas me-
diante la identificacion y valoracién 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 estrategias de creacién de
valor que no son simultaneamente imple-
mentadas por otras empresas. Estas ven-
tajas competitivas son consecuencia de
los recursos claves que tiene laempresa.
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La teoria establece, por tanto, que
el que algunas empresas consigan resul-
tados superiores radica en que ellas dis-
ponen y controlan recursos criticos y ca-
pacidades especiales que las diferencian
de las demas. Ahora, Cuando los benefi-
cios generados por estas estrategias no
pueden ser replicados por la competen-
cia, esta ventaja competitiva se convierte
en ventaja competitiva sostenible.

El analisis de los recursos y capaci-
dades deriva estratégicamente en tres as-
pectos claves (Grant, 1996a y 1996b):
1) definir la estrategia que explote los prin-
cipales recursos y capacidades; 2) garan-
tizar que los recursos y capacidades se
empleen bien y sean totalmente explota-
dos; 3) construir la base futura de recursos
y capacidades cubriendo las carencias ac-
tuales, mejorando lo existente e invirtien-
do en el desarrollo de nuevos recursos
que puedan ser valiosos para mejorar
competitividad y plantear nuevas estrate-
gias.

Este dltimo aspecto plantea invertir
para lograr un desarrollo interno de recur-
sos y capacidades. De no ser posible el
desarrollo interno, la empresa debe estu-
diar otras alternativas, entre ellas la ad-
quisicion directa en el mercado (Navas y
Guerras, 1998). De aqui se desprende
que estos recursos y capacidades tam-
bién es factible detectarlos en los hijos de
propietarios, teniendo como fuente la fa-
milia; a los cuales se puede desarrollar a
alto nivel de una manera integral en diver-
sos papeles empresariales. La familia
como fuente de recursos y capacidades
provee capital, personas, conocimiento,
tiempo, ideas, fuerza moral, entre otros.
Los hijos hacen parte de este set de re-
cursos y capacidades que la familia pue-
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de proveer a la empresa, pero deberan
exponerse a los procesos de seleccion
que estén definidos en la organizacion.

Cuando el potencial sucesor, en su
edad infantil o adolescente, se involucra
progresivamente con las rutinas de laem-
presa, va asimilando, también progresi-
vamente, conocimiento expreso y conoci-
miento tacito, con frecuencia, de la mano
del predecesor. Aunque se suele encon-
trar regularmente la participacion de tra-
bajadores, directores, y mentores (Ca-
brera et al., 2001). La diferencia entre un
hijo que se vincula a la empresa de la fa-
milia, y otra persona no familiar que tam-
bién lo hace, consiste en que el hijo, aun
sin proponérselo él ni sus padres, posi-
blemente ha hecho un apropiamiento de
la actividad empresarial de estos antes
del momento de entrar a la empresa. En
tanto el segundo, el no familiar, tiene me-
nos posibilidades de haberlo hecho. El
apropiamiento del hijo puede estar en tér-
minos de valores, conocimientos de ne-
gocios de la familia, contactos con clien-
tes de la empresa, habilidades empresa-
rialesy, por lo tanto, mas posibilidades de
entender el contexto de negocios de la fa-
milia (Lozano, 2008).

Siendo esto asi, desde la perspec-
tiva de recursos y capacidades se esta-
rian justificando los esfuerzos que los
propietarios hagan para vincular a los hi-
jos de manera formal y con dedicacion de
tiempo completo en la empresa. La pers-
pectiva de recursos y capacidades nos
estaria explicando porqué preparar a los
descendientes para que hagan parte del
negocio familiar, y también porqué debe-
rian asumir con unimportante nivel de sa-
tisfaccion y compromiso su primer cargo
de tiempo completo. La perspectiva de
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recursos y capacidades explicaria que la
entrada formal de los hijos a la empresa
se estaria dando porque reunen unas
condiciones que favorecen la busqueda
de rentas para ella.

4. Primera fase de pertenencia
a la empresa y proposiciones

Desde la literatura y el estudio de
casos, dos grandes factores conforman
los pilares de la estructura de la primera
etapa de pertenencia a la empresa. Con-
secuentemente, de la literatura y del pro-
ceso iterativo de revision y analisis de la
informacion de los casos, se han recon-
firmado estos dos factores, satisfaccion
y compromiso, y se han derivado los
items que conforman sus respectivos
constructos, tal como se expone en el
Cuadro 1.

Aunque en la literatura se hace
mencién a la satisfaccion y al compromi-

so, estos no son asociados directamente
al primer trabajo de tiempo completo del
descendiente en la empresa familiar. En
realidad estos dos factores definen la per-
tenencia del descendiente en la primera
fase de vinculacion a tiempo completo.
Lambrech (2005) ha abordado el concep-
to pertenencia al derivar un modelo expli-
cativo que muestra el principio de gobier-
no en el cual la continuidad de laempresa
familiar esta basada consiste en que el in-
dividuo pertenece a la familia, la que per-
tenece a la empresa. Es decir, el indivi-
duo pertenece a la empresa.

Si bien es cierto que en el caso de
los descendientes la pertenencia se va
dando gradualmente, su verdadera ex-
presion conceptual se daria cuando el
descendiente esté vinculado a tiempo
completo. Pero, ademas de ello, dos con-
diciones deben estar presentes: el senti-
miento de gusto por las tareas encomen-
dadas y, adicionalmente, que estas ta-

Cuadro 1
Estructura de la etapa de Pertenencia

items

Procur6 tener buenas relaciones con su jefe y los compafieros de trabajo

Aplico sus conocimientos en la empresa

Se interes6 por aprender del cargo y de otros que lo complementaban

Factor
SATISFACCION

Experimentd sentimientos de gusto por lo que realizaba

Hizo esfuerzos por desarrollarse profesionalmente

Ejercié comportamientos de liderazgo

Sinti6 confianza al realizar lo encomendado

Mantuvo sentimientos de pertenencia a la empresa

Factor Particip6 voluntariamente en el proceso de toma de decisiones

COMPROMISO

Procuré dar cumplimiento profesional a las metas establecidas

Se esmerd por los intereses empresariales

Fuente: Elaboracion propia.
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reas efectivamente se ejecuten y se ha-
gan bien. En otras palabras, estas dos
condiciones hacen referencia a los facto-
res Satisfaccion y Compromiso.

Conforme a todo lo anterior, litera-
tura y estudio de casos, esta investiga-
cion nos hallevado a identificar importan-
tes proposiciones que se muestran a con-
tinuacion. Es importante aclarar que las
citas especificas de los entrevistados,
que refuerzan lo observado, tienen al final
un distintivo Pn, donde P significa perso-
na entrevistada y nindica el orden en que
aparece la entrevista en la unidad herme-
néutica del ATLAS/ti. Enseguida del dis-
tintivo Pn aparece el nimero del parrafo
donde se ubica la cita en el texto de entre-
vista.

Satisfaccion

La Satisfaccion se refiere al nivel
de agrado con las experiencias que se
viven durante el desempeio del pri-
mer cargo.

En la literatura sobre empresas fa-
miliares la confianza en las capacidades
de los descendientes ha sido resaltada
(Venter et al., 2005). La valoracion y con-
fianza en las capacidades de una perso-
na origina satisfaccion en ésta, pues sig-
nifica recibir reconocimiento a algo que
se posee y eso genera agrado. Entre
miembros familiares la confianza refleja
la voluntad de llenar expectativas, apo-
yarse el uno al otro, intercambiar confi-
dencias, operar dentro de sistemas con
equidad (Lumpkin et al., 2008: 133). Es
entendible entonces que la confianza de-
positada en las capacidades del descen-
diente en su primer cargo le hara sentir
satisfaccion al desempefarlo. Mas aun
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por el hecho de que esto lo va legitimando
ante familiares y no familiares (De Massis
et al., 2008:188). Veamos los siguientes
enunciados emitidos por los entrevista-
dos.
“Pude demostrar afueradonde en cierto
modo me van a valorar por lo que soy y
no que en cierto modo les toque aguan-
tarme porque soy la duefa o la hija del
duefio, sino poder demostrar la capaci-
dad profesional en otra parte, entonces
en ese sentido fue muy importante para
mi”. P3 (115:115).
“Cuando ya tenia maquinas bonitas y
grandes era mucho mas agradable para
mi, porque ya me sentia mucho mas im-
portante, ahi ya tenia salario pero mi
responsabilidad seguia siendo muy
fuerte”. P4 (39:39).
“Sentir que lo que estaba aprendiendo
era practico, o sea, poder sentirme que
yo estaba haciendo algo que las demas
personas lo valoraban, que mi trabajo
llegara a la compafiia y la demas gente
dijera, esto era lo que yo necesitaba, o
que inmediatamente yo entregaba el
trabajo lo ponian en practica”. P4
(88:88).
“Me he sentido muy halagada cuando
Alfredo me presenté a Mauricio, le dijo,
mira la importacién que hemos he-
cho...”. P9 (143:143).
“Siempre me dije a mi mismo, yo aqui
tengo que demostrar que sirvo, que no
quiero ser el culpable nidarle la razén a
la mayoria de los libros en cuanto que
las empresas familiares se terminan en
la segunda o tercera generacion”. P11
(60.60).
Proposicién 1: Los descendientes
de la empresa familiar seran mas propen-
s0s a sentir satisfaccion con las activida-



des asignadas en su primer cargo, cuan-
do sienten que los integrantes de la fami-
lia confian en sus capacidades.

Se tiene también que la armonia fa-
miliar es un tema que aparece con fre-
cuencia en las investigaciones sobre em-
presas familiares (Dun, 1999; Venter,
2005; Lozano, 2006; Bjérnberg y Nichol-
son, 2007). Recientemente De Massis et
al. (2008:188) resaltan los factores de re-
lacion entre grupos o individuos, profun-
damente asociados el proceso de suce-
sién. Observary confirmar que los miem-
bros de la familia tienen un buen nivel de
entendimiento y comunicaciéon producira
buen animo en los descendientes en el
desempenfio de su primer trabajo de tiem-
po completo. Las expresiones de los des-
cendientes asi lo hacen notar.

“Era un trabajo agradable, era muy fa-

miliar, en ese momento no éramos tan-

tos. No familiar en el sentido de que ha-
bia mucha gente de la familia, sino por
la relaciéon con la gente, habia gente
que llevaba varios afios con nosotros”.

P3 (139:139).

“Siempre hemos trabajado bien, lo que

ha facilitado es que cada uno tiene

como su area, N0 somos competencia
en cuanto que digamos yo me meto en
tu area, tu te metes en la mia, porque
cada uno tiene su especialidad y cada
uno ha respondido por el area que ma-
neja. Entonces eso en cierto modo ha
facilitado el funcionamiento, y yo creo
que no ha habido grandes crisis y gran-

des dificultades”. P3 (223:223).

“Hemos hecho, diria yo, que muy buen

equipo y hemos trabajado sabroso”. P3

(235:235).

“Estando con los mecéanicos era muy

rico porque yo era muy amigo de ellos,
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yo jugaba futbol, yo jugaba voleibol, y
habian canchas en la fabricay entonces
yo tenia horario de obrero comun y co-
rriente, y equipo de seguridad comun y
corriente. Yo pasaba muy sabroso”. P4
(39:39).

“Uno nunca ha sido distante, aqui hay
otra cosa que pasa y es que vos estas
con el que barre, con el que manda, con
el que...a todo nivel. Nunca hay barre-
ras nialgo asi, niyo soy la duefiay uste-
des son los que trabajan, no”. P5
(143:143).

“Ellos se motivaron, tal vez por el modo
de ser mio, por que yo siempre me sen-
tia contento con lo que hacia, yo creo
que eso también los motivé mucho a
ellos”. P6 (79:79).

“El ambiente muy bueno y con todo el
mundo y no solamente de esa época
sino de ahora también”, P8 (79:79).
“Cuando empecé los primeros dias y
ahora, el ambiente, el ambiente que se
siente aqui, es tan familiar, es un am-
biente calido, bueno”. P9 (147.147).
“Siempre he admirado mucho eso,
como esa parte, esa integracion, esa
unién familiar, que cada uno respeta al
otro como persona. Las decisiones que
se toman son digamos de comun acuer-
do, siempre hay una armonia muy inte-
resante que es lo que ha logrado que la
empresa haya perdurado en el tiempo”.
P11 (78:78).

“Muy bien, parecemos unos amigos, no
solamente con Mauricio no, sino con
mis otros hijos también, es maravilloso,
la relacion papa-hijos, ha sido maravi-
llosa, siempre...respetandole sus
ideas, su forma de pensar, su forma de
obrar”. P12 (115:115).
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Proposicién 2: Los descendientes
de la empresa familiar seran mas procli-
ves a sentir satisfaccion con las activida-
des asumidas en su primer cargo, cuando
las relaciones que perciben entre los fa-
miliares son de dialogo y armonia.

Chirico y Salvato (2008) han resal-
tado laintegracion de conocimiento espe-
cializado entre familiares como esencial
para tener éxito en mercados dinamicos.
En una familia propietaria la preparacion
de todos sus miembros es bien aprove-
chada si sus conocimientos son combina-
dos para su aplicacion en la empresa. El
miembro familiar recién vinculado de
tiempo completo se vera favorecido de
ello para la aplicacién de sus conocimien-
tos en la empresa, lo cual seguramente
hara con agrado. Apreciemos los comen-
tarios de los entrevistados.

“Yo recuerdo que cuando estaba en el

conmutador estaba como empezando

la carrera apenas, digamos como ha-
ciendo cosas y estando en contacto con
laempresayconlagente”. P3(71:71).

“Elhacer trabajos en la Universidad que

realmente serviandentro de laempresa

eso dispar6 la motivacion impresionan-
te, entonces cada vezlos proyectos fue-
ron mas grandecitos, mas grandecitos,

y eso fue lo que mas me motivé”. P4

(40:40).

“Yo aprendi a hacer baterias con la gen-

te en planta, aprendi a hacer baterias

viajando, aprendi a hacer baterias estu-

diando, revolcando libros”. P4 (68:68).

“Lointeresante es que es ahidonde em-

piezas a complementarte con la carre-

ra, porque lo que estas viendo en la uni-
versidad no se te esta quedando teéri-
camente, entonces lo asimilas y empie-

zas a aplicar cosas”. P11 (60:60).
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Proposicién 3: Los descendientes
de la empresa familiar son mas propen-
S0s a sentir satisfaccion con las activida-
des asignadas en su primer cargo, cuan-
do sienten que el conocimiento académi-
co adquirido es aplicable, al menos par-
cialmente, a las distintas actividades de la
empresa.

Una busqueda permanente de reali-
zacion del ser humano es poder trabajar
enlo que le gusta, lo cual se da también en
el ambito de las empresas familiares. De
Massis et al. (2008) argumenta que si las
tareas encomendadas al potencial suce-
sor no son de su agrado, su motivacion de-
crece y no se sentira satisfecho, originan-
do la probabilidad de dejar la empresa;
caso contrario ocurrira si las actividades a
realizar son de su agrado e interés. De otro
lado, Venter et al. (2005) encuentra gran
importancia en las necesidades persona-
les de alineamiento del potencial sucesor
con el trabajo en la empresa familiar. Ali-
neacion que debe ser clara desde el inicio
del primer trabajo de tiempo completo en
la empresa. A continuacién algunos enun-
ciados de los descendientes vinculados.

“Yo me vinculé con Ganales fue a través

de los negocios de servicios, a mi me

gusta el comercio y la venta de servi-

cios”. P2 (99:99).

“Eramuy chévere para mi empezar a di-

rigir montajes mecanicos en la fabrica,

ese fue practicamente mi primer traba-

jo”. P4 (39:39).

“Soy un apasionado de lo que hago, para

mi es mucho mas que querer lo que

hago, yo soy realmente apasionado, para

mi es pasioén y esa pasion me genera pro-

blemas, porque no tengo horarios, no

tengo restricciones, entonces descuido

mi familia y lo personal”. P4 (133:133).



“Te vas a encargar de la infraestructura
de la empresa, entonces yo dije ahhh
me toco lo mio, o sea, se dieron las co-
sas, fue re-hacer todo lo que habia en
toda la compafiia, en ese momento
eran 3 compafiias, eran mas de 70 pun-
tos de ventaentodo el pais”. P5(91:91).
“Mipadre habia cambiado su destino de
ganadero a caficultor y eso no me lla-
maba la atencion. Ir a ver todos los dias
las matas de cafia que en esa época ha-
bia poquito pero... eh... preferi las bom-
bas por que me daba mas vision de po-
der estar viajando, saliendo, conocien-

do gente”. P7 (166:166).

“El trabajo me gustaba, a mi me gusta-

ba muchisimo el trabajo porque era lo

que yo buscaba”. P8 (43:43).

“Comencé muy contenta, la gente me

decia, uy! que pereza uno estar cobran-

do, en la labor de chepita, me parece
hartisimo, y yo decia, qué tiene de malo,

a mi me parece riquisimo, estar hablan-

do por teléfono haciendo este tipo de

actividad”. P9 (167:167).

“Nunca he pensado en otro trabajo o en

decir voy a buscar otra experiencia en

otra empresa...no, yo creo que aqui ya
me quedé pero porque quiero quedar-

me”. P11 (74:74).

Proposicion 4: Los descendientes
de la empresa familiar estaran mas incli-
nados a sentir satisfaccion con las activi-
dades asignadas en su primer cargo
cuando sientan agrado por lo que reali-
zan y vivencian en ellas.

Compromiso
El Compromiso se refiere a la

fuerza del descendiente que lo induce
a acciones relevantes para alcanzar
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objetivos de beneficio para la empresa
familiar.

Los tempranos contactos del po-
tencial sucesor con la empresa para esta-
blecer relaciones con los grupos de inte-
rés le permite entender la cultura y las co-
sas de la empresa que no son tan conoci-
das (De Masiss et al., 2008) y de esta ma-
nera ir identificandose con la empresa, ir
sintiendo que pertenece a ella. Se ha en-
contrado que esta es unarazoén por la que
la familia prefiere que la firma sea conti-
nuada por miembros familiares (Lam-
brech, 2005). El descendiente expondra
compromiso en su primer cargo a tiempo
completo en tanto el sentimiento de en-
cuentro y pertenencia a la empresa sea
evidente. A continuacién se exponen al-
gunos enunciados emitidos al respecto
por los entrevistados.

“No ninguna, yo no puse ninguna condi-

cion, es mas, trabajé 6 meses sin suel-

do, tenia un reto que era untemade que
el hotel no se cerrara, en una zona agri-
cola donde no hay sino visitadores agri-
colas y de casas, y bueno, crear turis-

mo”. P2 (103:103).

“Yo la empresa la manejo como si fuera

mia, nunca pienso que si quiera existe

nadie mas, mis ideas, mi cerebro y mi

todo esta dispuesto para eso”. P2

(143:143).

“No me veo haciendo otra cosa, es mas

el carifio que uno le tiene a la empresa

que otra cosa”. P4 (84:84).

“Elahorro nuestro esta generado en pa-

trimonio empresarial, y nosotros dedi-

camos todas las horas héabiles posibles

a que ese patrimonio crezca”. P4

(100:100).

“Es un sentido mas sentimental el que

tiene uno portoda la historia que tiene la
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empresa, por lo que significa, que una

motivacién salarial”. P11 (66:66).

“Es muy distinto de pronto cuando uno

es un empleado a ser parte de una em-

presa familiar, cuando uno quiere laem-
presa, digamos la palabra que me gusta
utilizar es que vale la pena dar el todo
por la empresa, ahi no hay limites, no
hay horarios, no hay nada, lo que haya

que hacer” P11 (86:86).

“Realmente me llama mucho la atencién

que Mauricio quiera tanto laempresa, es

decir, él considera que la empresa es
algo supremamente importante y le tiene

un amor tremendo”. P12 (99:99).

Proposicion 5: Los descendientes
de la empresa familiar seran mas procli-
ves a comprometerse con las actividades
asumidas en su primer cargo, cuando
tengan un sentimiento de identificacion y
pertenencia con la empresa.

Eltema de liderazgo ha sido y con-
tinta siendo uno de los mas reconocidos
en el ambito organizacional (Sorenson,
2000; Abell, 2006). En concordancia con
ello se ha expuesto que la habilidad de
desarrollar liderazgo en la generacion su-
cesora es crucial parala supervivencia de
la empresa familiar (Turner, 1995) y lo-
grar que esta futura generacion maneje
de forma exitosa los problemas que sur-
gen a la hora de manejar la empresa. Por
ello alienta con una propuesta para desa-
rrollar liderazgo con bastante anticipa-
cion, dentro de lo cual se incluye la toma
de decisiones. De ello se deduce la im-
portancia de las oportunidades para la
toma de decisiones durante el desempe-
fio del primer cargo a tiempo completo en
la empresa, ello repercutira en su nivel de
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compromiso con lo que desempena. Al-

gunas expresiones de los descendientes

se exponen a continuacion.
“Las decisiones mas importantes eran
montar la fabrica de vinos, montar la
procesadora de frutas, comprar nuevas
fincas nuevas tierras”. P1 (219:219).
“Tomo decisiones en el hotel y desde
hace ya dos afos he estado en la parte
agroindustrial, hace ya afio y medio co-
mencé a participar en las reuniones de
junta directiva, entonces asistia, mira-
ba”. P2 (107:107).
“El cargo no era un cargo de grandes
decisiones, era un cargo llamémoslo
mas bien de soporte, o sea que ahi no
habia lugar a decidir cosas de gran tras-
cendencia”. P3 (207:207).
“Eso fue construido por afios, o sea, no-
sotros no vinimos a tener decisién pro-
pia o capacidad de decision sino hasta
como 6 6 7 afios, de estar vinculados,
antes éramos simplemente un emplea-
do que hacia tareas como muchos”. P4
(96:96).
“Mis hermanos y todo si siempre me
han metido en todo, digamoslo, asi sea
a nivel de escucha; pero al principio yo
no tenia niidea de nada, o sea, yo ibaa
la Junta a todo, pero uno al principio no
sabia si 10 era bueno y 20 era pésimo,
no, niidea”. P5 (119:119).
“La palabra del jefe siempre es la pala-
bra del jefe y finalmente se hace lo que
él diga, pero casi la decisién era total-
mente de uno, de qué hacer; consultas,
se pide aprobacion y todo pero general-
mente el que esta al pié del cafidén es el
que sabe lo que hay que hacer”. P8
(67:67).



Proposicién 6: Los descendientes
de la empresa familiar estaréan mas incli-
nados a comprometerse con las activida-
des asignadas en su primer cargo, cuan-
do se les otorgue espacios para tomar de-
cisiones al menos a nivel de la funcion je-
rarquica que desemperien.

Quien entre a trabajar a una organi-
zacion que se esta desarrollando, o al
menos tiene potencial de desarrollo, de
inmediato hay un compromiso con el de-
sarrollo de esa empresa. De Massis et al.
(2008), declara que la expectativa de un
crecimiento en el mercado o en las finan-
zas, aumenta el atractivo del potencial
sucesor por la empresa familiar. Incluso,
sugiere que hay una correlacién positiva
entre el tamafo de laempresay las inten-
ciones de vinculacion de los descendien-
tes, y una vez dentro se asume un com-
promiso a la espera de seguir siendo
prospero. El desarrollo y crecimiento de
las empresas familiares (Upton et al.,
2001; Ward, 1997; Stafford et al., 1999;
Moreno y Casillas, 2008) ademas de ser
atractivo, crea sentimientos de responsa-
bilidad y apoyo que redundaran en bien
de todos. Las siguientes son algunas de
las manifestaciones de los encuestados.

“Todos luchamos en la empresa de ma-

nera que la empresa progrese bajando

costos...bajando costos, porque la
competencia hoy en dia es tan fuerte
que ya los clientes llegaron a un punto
que no se puede trabajar a punta de au-
mentar los precios sino a punta de bajar

los costos”. P6 (168:168).

“...no, al contrario, ellos como que pe-

dian mas cuerda, ellos siempre han

pensado y han sentido que la empresa
tiene que desarrollarse y ellos son muy

activos en ese sentido”. P6 (176:176).
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“...buscando nuevos retos nuevas me-

tas buscando nuevos objetivos buscan-

do nuevos clientes...”. P7 (198:198).

“Siempre he tenido la mentalidad de

que si hay que hacerlo se le hace, siem-

pre con la vision de decir hoy voy a ha-
cer esto, pero yo se que va a ser por
algo, que mas adelante uno va a cose-
char todas esas semillas que sembro”.

P11 (70:70).

Proposicion 7: Los descendientes
de la empresa familiar estaran mas incli-
nados a comprometerse con las activida-
des asignadas en su primer cargo, cuan-
do perciban que al trabajar por la empre-
sa existen posibilidades para que la orga-
nizacion se desarrolle y crezca.

Moreno y Casillas (2008) resaltan
que las empresas en crecimiento son las
que generan mas trabajos, lo cual se
hace relevante para la sociedad. Otros
autores dan gran importancia a las ac-
ciones de tipo social que se generan
desde la empresa y en asocio con otros
actores con los cuales se interactia
(Bartholomew y Smith, 2006; Barnett y
Kellermanns, 2006). Estos aportes so-
ciales tienen gran relevancia para los po-
tenciales sucesores de empresas fami-
liares quienes, al vincularse, encuentran
en ello un elemento que les produce mas
compromiso con la empresa. Examine-
mos algunas de las expresiones de los
entrevistados.

“...a220 personas que trabajabanenla
empresa, si, a los mas antiguos enton-
ces me preocupé por vivienda, salud,
educacion y recreacion; se hizo un par-
que recreativo con piscina para la gen-
te...”. P1(223:223).

“Cuando una de las compafiias esta en

peligro o se piensa cerrarla, porque he-
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mos cerrado varias; asi como se abren

dos o tres al afio se cierran otras tam-

bién; reflexiono sobre qué va a pasar
con las personas que estan ahi dentro,

entonces generalmente intervengo a

profundidad para salvarlas”. P2

(115:115).

“Me siento muy satisfecha porque diga-

mos me gusta la region donde estan las

companias, pienso siempre que alli hay
progreso y prosperidad gracias a las
compaiias del grupo. Me siento profe-
sionalmente desarrollada”. P2

(119:119).

“Me siento muy bien con que ellos ma-

nejen la organizaciéon y que la hagan

crecer para bien de todos, no sé6lo de la
familia, sino para la comunidad en que
vivimos, para el pais, para el progreso

en general’. P6 (292:292).

Proposicién 8: Los descendien-
tes de la empresa familiar seran mas
propensos a comprometerse con las ac-
tividades asignadas en su primer cargo,
cuando sientan que desde la empresa se
pueden o se podran hacer aportes socia-
les a la comunidad interna o externa de
la misma.

Alta relevancia se le ha dado tam-
bién al tema de la propiedad en empresas
familiares (Williams, 1992; Ward y Dolan,
1998; Habbershon y Pistrui, 2002). El po-
der de la propiedad tiene una clara rela-
cion con el proceso de sucesion. Al res-
pecto De Massis et al. (2008) indica que
la posibilidad de perder control acciona-
rial o la ausencia de suficientes atractivos
para inversiones adicionales, puede frus-
trar que la sucesion sea hecha con recur-
so humano de la familia propietaria. En
concordancia con esto, al tratar el involu-
cramiento en la empresa familiar, Chris-
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man et al. (1998) aseveran que un suce-
sor puede ser involucrado en la empresa
familiar a través de acciones, lo que impli-
caria mas inclinacion hacia un cumpli-
miento responsable de las actividades,
incluso desde el primer trabajo de tiempo
completo. Es interesante examinar las
sentencias de los entrevistados.
“Gracias a Dios nunca me vi empleado
de nadie, entonces al principio yo traba-
jaba para esas empresas y hacia mas
empresas, €so es algo que yo nunca
paré”. P1 (191:191).
“...laoportunidad de quedarme con una
participacién del Hotel, a mi la compa-
fila que mas me llamaba la atencién era
el Hotel”. P2 (111:111).
“...yo diria que la opcién de trabajar
aqui, de trabajar en lo de uno”. P3
(119:119).
“La sola motivacién de poder desarro-
llarte como persona en algo que te gus-
ta y que ademas de que te gusta es
tuyo, no tiene comparativo con nada”.
P4 (120:120).
“Como ellos han visto que dentro de la
empresa hay la oportunidad de desarro-
llar los conocimientos y que es la em-
presa de ellos, yo creo que han calcula-
do ya, han aceptado que es mejor traba-
jar en la compaiiia que hacer cosas por
aparte”. P6 (248:248).
“Yo sabia que yo tenia una mejor opor-
tunidad de hacer carrera trabajando
aqui en Colpozos, que trabajando en
cualquier otra parte”. P8 (55:55).
“...yosentia, pues, que en parte eso era
un legado”. P9 (187:187).
Proposiciéon 9: Los descendientes
de la empresa familiar estaran mas pro-
pensos a comprometerse con las activi-
dades asignadas en su primer cargo,



cuando conocen que son poseedores o
poseeran propiedad en ella.

5. Conclusiones

De las reflexiones planteadas a lo
largo del articulo, pueden esgrimirse dos
Conclusiones principales. La primera
conclusion indica que la pertenencia a la
empresa familiar en la primera fase de
trabajo a tiempo completo, tiene sus dos
cimientos en la satisfaccion y el compro-
miso del descendiente con ese trabajo.
Su trascendencia se extiende mas alla
del hecho de sentir gusto por el trabajo y
de tener dedicacion para hacerlo bien. Al
parecer la pertenencia en esta primera
fase de tiempo completo se tornaria expli-
cativa de la propension del potencial su-
cesor en hacer carrera en la empresa fa-
miliar, lo que debe probarse en estudios
posteriores. La segunda conclusiéon se
deriva del hecho de que la perspectiva de
recursos y capacidades estaria justifican-
do los esfuerzos que los propietarios ha-
gan para vincular a los hijos de manera
formal y con dedicacion de tiempo com-
pleto en la empresa. La teoria explicaria
que la entrada y posterior permanencia
de los hijos en la empresa se estaria dan-
do porque reunen unas condiciones que
favorecen la busqueda de rentas para
ella. Condiciones estas que también ten-
dran dependencia de la satisfaccion y
compromiso que se asuma por parte del
potencial sucesor en el primer trabajo a
tiempo completo, es decir, en su primera
fase de pertenencia a la empresa. De
esta manera, la preparaciony el acompa-
flamiento que se les brinde a los descen-
dientes en esta primera fase de vincula-
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cion a tiempo completo, sera clave en el
desempefio y la continuidad de recursos
valiosos para la empresa familiar.

Estas dos conclusiones se tornan
interesantes para propietarios y descen-
dientes de empresas familiares a la hora
de definir las estrategias del proceso de
sucesion, y también permite a los investi-
gadores nuevos elementos para avanzar
en el area. Por supuesto, una proxima in-
vestigacion es el contraste de proposicio-
nes; ya en forma de hipétesis, conside-
rando una muestra representativa de em-
presas familiares colombianas.

Este trabajo permite avanzar en el
estudio de las empresas familiares en
cuanto que el inicio a tiempo completo en
esta marca la verdadera pertenencia del
potencial sucesor. Es decir, el concepto
de pertenencia tiene su clave en el primer
trabajo a tiempo completo en la empresa
familiar. La pertenencia, por lo tanto, no
hace referencia a experiencias de fin de
semana o de vacaciones de verano; la
pertenencia es un estado, fuerte o débil,
de compromiso y satisfaccion tacito o ex-
preso entre la empresa familiar y el poten-
cial sucesor. Este trabajo aporta en iden-
tificar los factores satisfaccion y compro-
miso con sus respectivos componentes,
lo cual se hace relevante en cuanto que
las relaciones entre estos componentes
conducen al planteamiento de proposi-
ciones para darle continuidad al estudio.
Con ello los empresarios y sus potencia-
les descendientes, podran examinar
esas relaciones y acordar comportamien-
tos que hagan mas efectivo el interaccio-
nar entre padres e hijos en un entorno
empresarial.
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