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Resumen

La sucesion en las empresas familiares es un factor clave en la sostenibilidad del
negocio, asi como de la familia misma en la empresa. Aunque diversas investigaciones
muestran que uno de los elementos estratégicos claves en el proceso de sucesion es la
existencia del compromiso en el sucesor, no se ha analizado como el desarrollo del
compromiso se relaciona con el desarrollo del rol del sucesor en la empresa familiar,
desarrollos que ocurren mucho antes que comience el proceso de delegar funciones del
predecesor al sucesor. Esta investigacion de propdsito exploratorio-descriptivo, con una
vision construccionista y de enfoque cualitativo e intensivo, busca contribuir al conocimiento
sobre la gestidon de empresas familiares desarrollando las preguntas ¢ Cémo se da forma y
se desarrolla el rol del sucesor en la empresa familiar? y  Cémo el compromiso se relaciona
con dicho desarrollo?, las cuales son respondidas a través del analisis narrativo de las
historias de vida de un grupo de sucesores, y de la construccién de un modelo evolutivo del
desarrollo de dicho rol, el cual incluye elementos y conceptos relacionados con el

compromiso organizacional.

Palabras claves: empresa familiar, sucesién, sucesor, compromiso organizacional, analisis

narrativo, historias de vida.



Abstract

Succession in family businesses is a key factor in the sustainability of the business, as
well as of the family itself in the company. Although several investigations show that one of
the key strategic elements in the succession process is the existence of commitment in the
successor, it has not been analyzed how the development of commitment is related to the
development of the successor's role in the family business, developments that occur long
before the process of delegating functions from the predecessor to the successor begins.
This exploratory-descriptive research, with a constructionist focus and a qualitative and
intensive approach, seeks to contribute to the knowledge on the management of family
businesses by developing the questions "How is the role of the successor in the family
business shaped and developed?" and "How does commitment relate to this development?",
which are answered through the narrative analysis of the life stories of a group of
successors, and the construction of an evolutionary model of the development of this role,

which includes elements and concepts related to organizational commitment.

Keywords: family business, succession, successor, organizational commitment, narrative

analysis, life stories.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Las empresas familiares son un actor clave para los negocios y la economia de un pais,
y contribuyen significativamente al desarrollo econémico global (Basco, 2015). Al revisar la
literatura sobre diversas investigaciones y reportes sobre empresas familiares encontramos
que en el ranking del Fortune Global 500, 19% son empresas familiares, que en EEUU las
empresas familiares emplean el 80% de la fuerza laboral, generan el 50% de su PBI, 60%
de estas empresas cotizan en bolsa y las 200 familias mas ricas en dicho pais acumulan
una rigueza de US$ 1.3 trillones. En Europa presentan cifras igual de importantes:
representan entre el 65 y el 80% de las empresas, generan entre el 40 y 50% de puestos de
trabajo en el sector privado segun el pais, y el 25% de los negocios familiares europeos se
encuentran dentro del TOP-100 de empresas (European Family Businesses, 2022; Forbes,
2015; Poza, 2007; PWC, 2014; The Economist, 2014).

En Latinoamérica su impacto es igual de importante. Por ejemplo, en Ecuador una sola
empresa familiar genera el 5% de su PBI, en 175 empresas Chilenas que cotizan en bolsa
regularmente, 57% son empresas familiares, y de las ventas de las 500 mayores empresas
latinoamericanas, 10 empresas familiares representan por si solas el 40% de estas
(Fernandez Pérez & Lluch, 2015; Martinez et al., 2007; Morck & Yeung, 2003). Con
respecto al Peru, las estadisticas muestran comportamientos similares: cerca del 80% del
total de empresas en el pais son negocios familiares, llegan a representar entre el 60 y 70%
del empleo y contribuyen con un 40% al PBI nacional, e incluso de las 59 mayores
empresas industriales en el Peru que cotizan en bolsa, 26 de ellas (44%) son empresas
familiares (AEF, 2019; Benavides et al., 2012).

Sin embargo, a pesar de la importancia que la empresa familiar significa para la
economia mundial, su sostenibilidad, entendiéndose esta como el logro de un performance
econémico en la empresa asi como el logro de la sostenibilidad familiar en la misma
(Stafford et al., 1999), muestra un comportamiento inverso: pocas empresas familiares
subsisten como tales luego de la segunda generacion en la familia. De acuerdo con

diversos estudios, s6lo un 30% de las empresas familiares contindan en la segunda
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generacion, de estas solo un 13% sobrevive hasta la tercera generacion, y a partir de alli
solo un 3% sobrevive en el tiempo, lo que resulta en una esperanza promedio de vida de 25
afnos (Ahmad et al., 2019; Gagné et al., 2021; Ibrahim et al., 2001; KPMG, 2013; Lambrecht,
2005; Le Breton-Miller et al., 2004; Walsh, 2011).

Diversos investigadores explican dicho comportamiento por lo dificil que significa
gestionar la sucesién familiar en el negocio, debido a la presencia de multiples elementos
que pueden afectar a dicho proceso en distintos periodos de tiempo (Ahmad et al., 2019;
Ahrens et al., 2019; Brockhaus, 2004; De Massis et al., 2008; Handler, 1994), tales como, la
falta de planificacion y de avances tecnolégicos (Ahmad et al., 2019; Pyromalis & Vozikis,
2009), los conflictos familiares sobre la gestion del negocio (Daspit et al., 2015; M. Kets de
Vries et al., 2007; Kubi¢ek & Machek, 2020) y una inadecuada seleccién y desarrollo del
sucesor familiar (Lansberg & Gersick, 2015; Venter et al., 2005).

Acerca de la seleccién y preparacion del sucesor, la literatura revisada indica que
tradicionalmente se ha buscado que este alcance un adecuado nivel de habilidades y
conocimientos técnicos y de administracién de empresas (Kandade et al., 2020; Lansberg &
Gersick, 2015), que posea experiencia en la gestion del negocio familiar (Murphy &
Lambrechts, 2015), y que exista una buena relacion interpersonal entre el sucesory el
predecesor (De Massis et al., 2008; Venter et al., 2005), por lo que la seleccion del sucesor
en estas condiciones deberia ser beneficioso para el negocio (Bozer et al., 2017).

Asimismo, se reconoce la importancia e influencia de los miembros familiares en la
direccién del negocio (madre, padre, hermanos, primos) sobre las acciones conducentes a
la seleccion del sucesor, de la dinamica emocional que esto implica, y del impacto final en
los resultados del negocio (D’Allura, 2019; Eze et al., 2021), resaltando la importancia que
dicho sucesor asuma un rol estable de guardian (steward) de la empresa con la capacidad
de entender la esencia del negocio familiar (Ahrens et al., 2019).

Se ha argumentado que, para lograr dicha capacidad de guardiania, es necesario que
los miembros de la familia interioricen e implementan practicas formales, herramientas de

gestion y una cultura familiar que promueva un clima de stewardship en la empresa (Flamini
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et al., 2022), lo que permitiria alinear los intereses familiares acerca de |la propiedad del
negocio y los intereses familiares sobre la gestion del mismo, combinando recursos
existentes con los aportes e innovaciones que traerian los futuros sucesores (Eze et al.,
2021; Scholes et al., 2021), y logrando con esto un mejor posicionamiento ante las crisis
debido a las interacciones sociales intergeneracionales (Czakon et al., 2022).

En relacién con las dinamicas emocionales en el proceso de seleccion del sucesory la
influencia de la familia, se ha planteado la necesidad de trabajar y reconocer las emociones
como importantes impulsores (drivers) que moderan el ajuste de los roles que emergen de
dicho proceso (Bertschi-Michel et al., 2020), de la necesidad de comprender como la
relacion entre miembros familiares influye en lo que significa para el sucesor el ser parte y el
cémo desenvolverse dentro del negocio familiar (Chrisman, 2019; Cosson & Gilding, 2021;
De Groot et al., 2022), y de entender el impacto que tiene el estilo del liderazgo, asumido
tanto por el predecesor como el sucesor, en el traspaso exitoso del negocio (Bertschi-Michel
et al., 2020; Cirillo et al., 2022; Fries et al., 2021).

Sin embargo, el rol del sucesor en la empresa familiar no es algo que se desarrolla en la
delegacién y traspaso de la gestion y propiedad del negocio, sino que al parecer es el
resultado de un largo y complejo grupo de acciones y decisiones que empiezan incluso
antes que el predecesor decida la transferencia de la empresa al sucesor, y que estaria
relacionado tanto con la evolucion del negocio, el desarrollo de los miembros de la familia
misma, y con el propio crecimiento de la siguiente generacion y su vinculacion con la
empresa (Garcia et al., 2019; Lambrecht, 2005). Este conjunto de acciones y decisiones
configurarian en el tiempo una combinacion de situaciones y eventos que impactarian en la
relaciones familiares, las dinamicas emocionales, las practicas de gestion, los recursos del
negocio disponibles, la cultura de la empresa familiar, y especialmente en el desarrollo del
rol de sucesor.

Por otro lado, el proceso de sucesion en una empresa familiar necesita de la atencion y
los recursos tanto del negocio como de la familia, y donde el identificar el grado de

compromiso de los posibles sucesores con la empresa termina siendo crucial en el
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planeamiento de dicho proceso (Ahrens et al., 2019; Gimenez-Jimenez et al., 2021;
Handler, 1994; Lansberg, 1988; Sharma, Chua, et al., 2003). La necesidad de que la familia
sea una fuente futura de nuevos gestores que dirijan el negocio no sélo tiene un limite
fisico, sino que estos deben tener adicionalmente el compromiso necesario para poder
gestionar los intereses de todos los stakeholders para asi asegurar la sostenibilidad de la
empresa familiar y de la familia misma (Sherlock et al., 2022; Venter et al., 2005).

La literatura sobre el compromiso organizacional muestra la importancia de este
concepto en la gestion de organizaciones, siendo un predictor del grado de retencioén en la
empresa y del nivel de productividad y satisfaccion del trabajador (Al-Jabari & Ghazzawi,
2019). Este compromiso se desarrollaria gracias a la identificacion del trabajador con la
organizacion, el crecimiento profesional que desarrolla en esta, las relaciones
interpersonales en el trabajo, el grado de autonomia que posee, y a un buen balance vida-
trabajo (Bodjrenou et al., 2019)

Sobre este punto, investigaciones sobre el compromiso en las empresas familiares
muestran que la ausencia de este en el sucesor pone en riesgo las relaciones sociales
existentes, asi como el seguir invirtiendo tiempo y recursos en el futuro de la empresa
familiar (Ahrens et al., 2019; Kandade et al., 2020), y se ha visto que el involucramiento
temprano de los posibles sucesores en el negocio familiar permitiria una alta identificacion
de estos con el negocio, ademas que fomentaria el crecimiento y futura profesionalizacion y
formalizacion de la empresa (Bernhard & Labaki, 2021; Dawson et al., 2020).

Adicionalmente, se reconoce la existencia de una relacion entre la identificacion del
sucesor con el negocio familiar y su eleccién de carrera profesional, lo cual influenciaria
positivamente en su compromiso, pero no se tiene claro como esta relacién se desarrolla,
asumiéndose que esto se logra a través de mecanismos informales dentro del entorno
familiar (Bloemen-Bekx et al., 2019). Finalmente se ha visto que el soporte social dentro de
la organizacién tiene un rol importante en el desarrollo del compromiso de los trabajadores,
sin embargo, no esta claro como este desarrollo relaciona la dimension personal de estos

con la construccién de vinculos emocionales fuertes, y con la manera en que sus pares,
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supervisores y gerentes influencian en dicho soporte (Bodjrenou et al., 2019; Mercurio,
2015).

Todo esto haria necesario que la sucesién comience a la par con el desarrollo del
compromiso de los posibles sucesores miembros de la familia, lo cual incluye el ambito
familiar y del negocio, y ocurre mucho antes que el proceso de delegar funciones del
predecesor al sucesor comience (Garcia et al., 2019; Le Breton-Miller & Miller, 2014). El
desarrollar el compromiso toma tiempo, no sigue una direccion lineal, y al final puede que
incluso el nivel alcanzado no sea suficiente para lo que necesita el proceso de sucesion, por
lo que es necesario explorar que acciones y condiciones, tanto individuales como
organizacionales, apoyarian dicho desarrollo (Gagné et al., 2021).

Siguiendo estas lineas de pensamiento, la presente investigacion busca mostrar nuevos
indicios que soporten tanto el desarrollo del rol de sucesor como de su compromiso con el
negocio, a partir de explorar como el sucesor asume su rol en la empresa familiar, de
entender como la organizacion influencia en este desarrollo, y de cdémo el sucesor les da
sentido y significado a sus experiencias en el desarrollo de su rol. Se buscara incidir en
coémo se dio forma en el tiempo al rol de sucesor en la empresa familiar, como la gestion del
negocio familiar influyd en la construccion del rol, y como se relacionaria dicho desarrollo

con el compromiso organizacional.

1.1. Objetivos y Preguntas de Investigacion.
Objetivo General:

Analizar de qué manera se desarrolla el rol de sucesor en la empresa familiar y su
relacion con el compromiso organizacional.
Objetivos Especificos:

Describir los elementos que intervienen en el desarrollo del rol de sucesor en la empresa
familiar.

Analizar como se relaciona el compromiso del sucesor con el desarrollo de dicho rol en la

empresa familiar.
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Preguntas de Investigacion.

El objetivo general y los especificos plantean la siguiente pregunta general de
investigacion ¢ De qué manera se desarrolla el rol de sucesor en la empresa familiar y cémo
esta relacionado con su compromiso organizacional? y las siguientes preguntas especificas.

¢, Qué elementos intervienen en el desarrollo del rol de sucesor en la empresa familiar?

¢, Coémo se relaciona el compromiso del sucesor con la empresa familiar con el desarrollo

del rol de sucesor?

1.2. Justificacion y Relevancia.

Esta investigacion busca contribuir al conocimiento sobre la gestion de empresas
familiares, principalmente en como sus procesos de sucesion afectan la sostenibilidad del
negocio, por lo que estaria ofreciendo alternativas que pudieran ayudar en su crecimiento,
tanto desde la mirada del ejecutivo de la empresa familiar al tomar decisiones de negocios,
como del regulador al gestionar nuevas leyes y apoyar a los pequefos negocios familiares.

Desde el punto de vista académico y de investigacion, el presente trabajo involucra el
estudio de la gestion de intangibles, lo que plantea retos metodolégicos al desarrollar y
utilizar instrumentos que permitan evaluar y desarrollar con fiabilidad y objetividad variables
como identificacion, compromiso, apego emocional, etc., incrementando con esto no solo el
conocimiento del uso de las herramientas sino del contenido relacionado con la gestion de
organizaciones, los mismos que pueden ser utilizados dentro de la ensefianza académica
en las universidades. Asimismo, esta investigacion busca aportar a una mejor comprension
de la riqueza y complejidad de los comportamientos que hacen Unicas a las empresas
familiares, lo cual se logra a través de la utilizacion de estudios de caso, contribuyendo asi
con la propuesta de desarrollar mas conocimiento utilizando este enfoque en estas
organizaciones (De Massis & Kotlar, 2014; Leppaaho et al., 2016).

Finalmente, y siguiendo lo planteado por Bjornberg & Nicholson (2012) y Sharma & Irving
(2005), esta investigacion profundiza el rol del compromiso del sucesor dentro del proceso

de sucesion como un apoyo en la sostenibilidad de la empresa familiar, tomando en cuenta
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distintos modelos tedéricos que enriquecen la visidon acerca de la gestion de las empresas
familiares, ademas de alcanzar un mayor entendimiento sobre la familia y como le afecta la
vida organizacional, contribuyendo al desarrollo de nuevas formas de intervencion y

desarrollo de soluciones de gestion para los negocios familiares.
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CAPITULO 2. MARCO CONCEPTUAL
En este capitulo se busca enmarcar los conceptos, modelos tedricos y relaciones
existentes entre la empresa familiar, el proceso de sucesién, el compromiso organizacional

y el desarrollo del rol de sucesor.

2.1. La Empresa Familiar: Definiciones y Particularidades.

Las primeras definiciones acerca de lo que es una empresa familiar y como se
diferencian de las empresas no familiares se comenzaron a plantear hace mas de 30 afios.
Estas definiciones se apoyaron en la teoria de sistemas para trabajar en la dualidad familia-
negocio (Hollander & Elman, 1988; Swartz, 1989), y sobre las cuales se han ido afiadiendo
conceptos y nuevos elementos con el tiempo.

En esta vision sistémica de la empresa familiar, los componentes de la misma estas
entrelazados y son representados por los sub-sistemas familia-propietaria, negocio y
miembro-familia, lo que permitiria examinar las relaciones y dinamicas entre ellos, los
mismos que no se pueden analizar por separado (Habbershon et al., 2003; Kepner, 1983;
Levinson, 1983). Esta dualidad familia-negocio pone énfasis en el dilema ¢ Qué es primero?
;los intereses de la familia o los intereses del negocio?, y cuya resolucion depende de la
orientacion que la familia propietaria tiene, la misma que es de naturaleza dinamica dado
que cambia con el tiempo (Distelberg & Sorenson, 2009; Poza, 2007; Ram, 2001).

En esta corriente, Tagiuri y Davis (1996) ampliaron el concepto sistémico de la empresa
familiar incorporando el tema de la propiedad, miembros no familiares en el negocio, y la
gestion del mismo, describiendo a la empresa familiar como una organizacion en la cual (a)
la propiedad es controlada por una familia, (b) incluye al menos dos miembros familiares en
su gestion, y (c) tiene trabajadores no familiares, donde las interrelaciones se pueden
identificar graficamente como tres circulos superpuestos de propiedad, familia y gestion.

Es asi que, a partir de estas definiciones, diversos investigadores utilizan caracteristicas
relacionadas con los conceptos de familia y negocio, o con familia, negocio y propiedad,

para realizar sus estudios sobre estas organizaciones y asi separarlas de las empresas no-
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familiares (Habbershon et al., 2003). Sobre estas caracteristicas, Dyer (2006) hace una
recopilacién de las definiciones utilizadas en varios estudios para identificar a una
organizacién como una empresa familiar, encontrado diferentes tipologias que responden a
combinaciones de: la familia tiene un porcentaje determinado de propiedad en el negocio, la
familia tiene asientos en el directorio, el CEO es el fundador o un descendiente, al menos un
miembro familiar se encuentra en un puesto ejecutivo clave, y finalmente por autodefinicion,
cuando el CEO define su organizacion como una empresa familiar.

Estas caracteristicas configurarian una visién externa u operacional de lo que representa
una empresa familiar y permitirian identificar y separar a las empresas familiares de las no
familiares, las mismas que se han agrupado en la siguiente tabla bajo el titulo de dimensién
externa de la empresa familiar.

Tabla 1

Dimension Externa de la Empresa Familiar

Externa / Operacional
Teoriade Sistemas Caracteristicas de laEmpresa

Sub-sistema Famila % de propiedad familiar

Familia con asientos en el directorio

Sub-sistema negocio
CEO es fundador o descendiente

Sub-sistema Un familiar de gerente como minimo

propiedad
Por auto - definicion

Sin embargo, diversos autores plantean que estas definiciones basadas en ciertas
caracteristicas externas de un negocio familiar, fragmentadas y operacionales en su
naturaleza, carecen de un fundamente teérico para explicar porque estos elementos, y no
otros, son los que hay que tomar en cuenta para ver el impacto de la familia en los
resultados organizacionales, y que ademas los diferencie no solo de las empresas no
familiares, sino de otras empresas familiares (Chrisman et al., 2005; Habbershon &
Williams, 1999). La intencion seria valorar en qué grado y como la familia esta involucrada e

influencia en el negocio, en otras palabras: cual seria la esencia de la familia (familiness) en
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la organizacion, donde la familia es solamente una condicidon necesaria pero no unica
(Pearson et al., 2008).

Este familiness seria entonces una unica combinacién de recursos que una empresa
familiar en particular posee debido a las interacciones entre la familia, sus miembros y el
negocio, proponiéndose tres perspectivas de la teoria organizacional como fuentes para
contribuir a dicha definicion: la teoria de agencia, la visién basada en los recursos (resource
based view o RBV) y los factores no-econémicos, (Chrisman et al., 2005; Habbershon et al.,
2003; Habbershon & Williams, 1999), los mismos que se desarrollan brevemente a
continuacion.

2.1.1. LaTeoriade Agenciay la Empresa Familiar.

Jensen y Meckling (1976), en su desarrollo sobre la teoria de empresa y su estructura de
propiedad, explica la teoria de agencia como la vinculacién contractual entre un principal y
un agente, el cual ejecuta actividades y servicios a su nombre, y que implica delegar niveles
de autoridad en la toma de decisiones. En esta relacion el principal debe desarrollar
incentivos adecuados y asumir costos de supervision para evitar que el agente incurra en
actividades que vayan en contra de sus intereses, sin embargo, se argumenta que las
empresas familiares presentan costos menores en este aspecto, debido a que el control y
las decisiones no se encuentran separadas entre el propietario y el agente - gerente familiar
(Fama & Jensen, 1983; Jensen & Meckling, 1976).

Utilizando el marco conceptual que la teoria de agencia sostiene, las empresas familiares
presentarian dos caracteristicas que la hacen diferente de las empresas no-familiares: el
altruismo presente con los miembros familiares de la empresa, es decir, la capacidad de
satisfacer un interés ajeno y evaluar a la persona por lo que es y no por los resultados que
ofrece, y el stewardship o guardiania, presente cuando los miembros familiares se ven a si
mismos como guardianes de la empresa familiar, preservandola y nutriéndola para futuras
generaciones y asi maximizar su valor (Chua et al., 2009; Le Breton-Miller & Miller, 2009;

Schulze et al., 2001)
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2.1.2. LaVision Basada en los Recursos (RBV) y la Empresa Familiar.

Sobre este marco tedrico, Barney (1991) sugiere que, para mantener una ventaja
competitiva sostenible, una empresa debe contar con un grupo de recursos que deben (a)
ser valiosos (b) ser raros, (c) ser imperfectamente imitables, y (d) no tener sustitutos. Es asi
que varios autores desarrollan el concepto de capital familiar de la empresa familiar como
una combinacién de recursos que la hacen unica y que la diferencian de las empresas no-
familiares, los cuales se derivan del capital humano (relaciones familiares en un contexto
organizacional), el capital social (relaciones con los stakeholders), el capital financiero
(capital de supervivencia y capitales pacientes de largo plazo) y la estructura de gobierno
(que permite tener bajos costos de agencia) (Danes et al., 2009; Sirmon & Hitt, 2003).

2.1.3. Los Factores No-econdmicos y la Empresa Familiar.

Desde otro punto de vista, diversos autores han planteado que no es suficiente tomar en
cuenta los factores econémicos del negocio en las empresas familiares, por lo que
mencionan la importancia de la inclusion de factores no-econémicos en el analisis,
independientemente que estos puedan generar distorsiones organizacionales (Arregle et al.,
2007; Bertrand & Schoar, 2006; Naldi et al., 2007). Es asi que Gomez-Mejia, Takacs,
Nufiez-Nickel y Moyano-Fuentes (2007) en su estudio cuantitativo sobre 1,237 empresa
familiares espanolas en el negocio del aceite de oliva, encontraron que el valor
organizacional buscado por estas esta dado por los aspectos no-financieros que satisfagan
las necesidades afectivas de la familia (identidad, influencia familiar, perpetuacion de la
dinastia, etc.), el cual influiria en la decision familiar de mantener el control de la empresa,
incluso aceptando mayores riesgos o perdiendo oportunidades de crecimiento y
rentabilidad.

Para estos autores los aspectos no-financieros abarcarian un conjunto de elementos que
agrupados formarian la “riqueza socio-emocional’ (socio-emotional wealth o SEW) que la
familia desea mantener y evitar que desaparezcan, los cuales se expresarian de diferentes
formas tales como: la habilidad para ejercer la autoridad, la satisfaccién de pertenencia, la

perpetuacion de los valores familiares, la preservacion de una dinastia familiar, el
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mantenimiento del capital social familiar, el cumplir las obligaciones en funcion de los lazos
de sangre, y el ejercer altruismo con los miembros familiares (Gémez-Mejia et al., 2007).

Construyendo sobre lo trabajado por estos investigadores, Berrone, Cruz & Goémez-Mejia
(2012) estructuraron teéricamente cinco dimensiones que capturarian esta necesidad
afectiva en la empresa familiar: (a) la influencia y control familiar (habilidad y medios para
ejercer autoridad sobre la empresa), (b) la identificacion de los miembros familiares con la
empresa (el ver a los stakeholders internos y externos como una extension de la familia), (c)
union de vinculos sociales (relaciones sociales intra y extra familiares que den sensacién de
identidad y pertenencia para generar compromiso y estabilidad), (d) apego emocional (el rol
de las emociones en el contexto del negocio) y finalmente, (e) la renovacion del vinculo
familiar con la empresa a través de una sucesion dinastica (la intencidon de entregar el
negocio a una futura generacion de la familia). Estas dimensiones, junto con el concepto de
rigueza socioemocional o SEW, serian un recurso que hace Unica a la empresa familiar, la
diferencia de las empresas no-familiares, y ademas permite analizar como son diferentes
las propias empresas familiares.

Es asi como, luego de revisar los conceptos expuestos, podemos agrupar las
definiciones de lo que es una empresa familiar desde una vision interna o familiness,
mostrando las combinaciones Unicas de recursos que reflejan dicha esencia familiar, y que
se aprecian en la tabla siguiente (se muestran verticalmente los componentes, pero no

existe relaciones horizontales entre ellos).
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Tabla 2

Dimension externa de la Empresa Familiar

Interna / Familiness
Teoria de
. Valor basado en los recursos (RBV)
Agencia
Capital Familiar Riqueza Socio-emocional (SEW)
Altruismo Capital humano Influencia y control familiar
Capital - Identificacion de los miembros
apital socla familiares con el negocio
Capitales pacientes de LP Unién de vinculos sociales
Guardianiao | Capital de supervivencia Apego emocional
Stewardship
4 Renovacion del vinculo familiar
Estructura de gobierno , e
a través de una sucesion dinastica

Estas dos dimensiones, interna y externa de la empresa familiar, engloban sus
principales particularidades, la enmarcan en un campo practico para su identificacion, y
proporcionan herramientas tedricas para sustentar su comportamiento organizacional como

tal, por lo que seran utilizadas para la presente investigacion.

2.2. La Sucesién en las Empresas Familiares.

La sucesion en las empresas familiares es uno de los topicos mas importantes en
relacién con estas organizaciones (Benavides-Velasco et al., 2013; Bennedsen et al., 2007;
De Massis et al., 2008; Sharma, 2004), debido a al impacto que significa para la
sostenibilidad, desempeno y longevidad del negocio (Ahrens et al., 2019; Nordqvist et al.,
2013; Stafford et al., 1999), y que ha determinado que sea uno de los temas principales de
investigacion sobre estas empresas (Decker et al., 2017; Rovelli et al., 2021; Stewart &
Miner, 2011).

Por otro lado, en el crecimiento del negocio y la familia, las necesidades por
financiamiento externo son mayores, sin embargo, las dudas sobre si el sucesor esta tan

calificado como su predecesor impacta en una mayor percepcion de riesgo por los
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tenedores de fondos (Anderson & Reeb, 2003), afectando con esto el performance de la
empresa. Entonces, sabiendo el impacto que tiene la sucesion en la sostenibilidad del
negocio familiar, es necesario preguntarse ;Qué hace exitoso el proceso de sucesion
familiar? y ¢ Qué factores intervienen?, lo que se explorara a continuacion.

2.2.1.El Proceso de Sucesion.

En la teoria organizacional se reconoce la importancia de la gestién del proceso de
sucesion para asegurar la longevidad y éxito de una empresa, a través de un efectivo
planeamiento que permita el desarrollo y un flujo constante de personas altamente eficaces
que reemplacen puestos claves en la organizacién tanto en el presente como en el futuro
(Charan et al., 2001; J. Long et al., 2013), y siguiendo lo trabajado por Westhead y Howorth
(2007) acerca de la evolucion de la empresa familiar, si la familia quiere hacer crecer
sosteniblemente el negocio, entonces una de sus prioridades es gestionar un proceso
exitoso de sucesion familiar, es decir, que existan nuevas generaciones de la familia que
velen por dicha sostenibilidad.

Para Cadieux (2007), el proceso de sucesion es una dinamica compleja en la cual los
roles del predecesor y el sucesor evolucionan de manera interdependiente con la finalidad
de asegurar la sobrevivencia de la empresa, y con respecto a cuando se considera exitoso
un proceso de sucesion, para Kaye (1996), el éxito de un proceso de traspaso
intergeneracional en la empresa familiar debe incluir: (a) que las dos generaciones
involucradas perciban que la generacion mas joven ha hecho una contribucion significativa
al negocio, (b) que las dos generaciones han trabajado juntas para maximizar el valor, tanto
en el proceso de sucesion por un lado o, si se diera el caso, la venta del negocio en el otro,
(c) el proceso en si mismo fue gratificante tanto a nivel personal como colectivo, y (d) no
hubieron costos personales significativos en el proceso.

Asimismo, el estilo del liderazgo del predecesor impacta no solo en las relaciones con el
sucesor, sino con los demas actores de la empresa familiar y con el proceso de sucesiéon
mismo (Mussolino & Calabrd, 2014). Fries y otros (2021) muestran, en su revision de

literatura sobre este tema, que un estilo de liderazgo participativo y del tipo guardian o
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stewardship favorecen la fluidez y el éxito del proceso, mientras que un estilo de liderazgo
paternalista y autocratico no favoreceria un adecuado proceso de sucesion, debido a que se
carece de la voluntad para seleccionar oportunamente a un sucesor y dejar el cargo en el
futuro, afectando la planificacién del proceso, aumentando el grado de dependencia en el
predecesor, e incrementando la insatisfaccion y frustracion en el sucesor.

Adicionalmente, desde el punto de vista del familiness, se reconoce a la renovacién del
vinculo familiar con la empresa como una parte importante de la riqueza socio-emocional
que la familia esta dispuesta a mantener dentro del negocio familiar, la cual se logra a
través de un proceso de sucesion dinastica (Berrone et al., 2012; Swab et al., 2020) y que
representaria el legado familiar que se quiere transferir a las siguiente generaciones. Este
legado familiar estaria compuesto por un componente biolégico, relacionado con el material
genético y el apellido familiar que debe mantenerse en el tiempo; un componente material,
relacionado con el patrimonio acumulado y disponible que influencia las decisiones de futuro
en la familia; y un componente social, vinculado con los valores y creencias familiares, las
historias compartidas acerca de los logros alcanzados y su capacidad de resiliencia, y los
lazos sociales y conexiones con la comunidad, lo cual incrementa la cohesién familiar y
fortalece los vinculos con sus stakeholders (Hammond et al., 2016; Jaskiewicz et al.,
2015a).

Finalmente, Chrisman y otros (2021) plantean que un proceso de sucesién en una
empresa familiar de propiedad de varias familias o multifamiliar (familias de hermanos o
primos) presenta distintos retos y es mas compleja que una empresa de propiedad de una
sola familia (familia de padres e hijos). En estos casos existirian problemas en la sucesion
de la gestién del negocio, por los posibles conflictos en la seleccion del sucesor debido al
interés, tanto material como genético, de cada grupo familiar, y en la sucesién de la
propiedad del negocio, debido a la aparicién de multiples problemas de agencia y el estado

de las relaciones entre los nuevos duefios resultado de la sucesion (Chrisman et al., 2021).
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2.2.2.Variables que Inciden en el Exito de un Proceso de Sucesion.

Tomando el modelo de factores que promueven o generan resistencia al proceso de

sucesion de Handler (1994), y comparandolo con los modelos de procesos de sucesién de

Cabrera-Suarez & Martin-Santana (2012), De Massis, Chua & Chrisman (2008), Le Breton-

Miller, Miller & Steier (2004), y de Salvato & Melin (2008), se tienen cuatro niveles en donde

se encuentran un grupo de factores que apoyan, o actuan en contra, al proceso de

sucesion:

Nivel individual. En donde se encuentra el interés, compromiso, identidad y salud que
manifiesten tanto el predecesor como el sucesor, asi como los miedos (al retiro o a
los cambios), oportunidades o no de aprender temas nuevos, y el acceso o no a
mentoria y consejeria. Los otros modelos incluyen en este nivel la calidad de la
relacion entre el sucesor y el predecesor, el grado de autonomia en la participacién
del proceso y la satisfaccion por los logros alcanzados.

Nivel intergrupal. El grado de confianza, de apertura y comunicacion, asi como el
grado de experiencia, conocimiento del sucesor y de las oportunidades de
entrenamiento que existen, ademas de la gestién de poder en el grupo, los conflictos
familiares en el negocio, y el hecho de usar al grupo nuclear familiar como una fuente
de otros posibles sucesores. Los otros modelos incluyen en este nivel la legitimacion
del proceso por el grupo familiar y no-familiar, la gestion del capital social intrafamiliar
y la necesidad de tener un planeamiento a largo plazo del proceso de sucesién
familiar.

Nivel organizacional. En donde la cultura organizacional puede ser una amenaza o
refuerzo para la continuidad del proceso de sucesion, al igual que la estructura de la
organizacion, asi como el grado de crisis o0 estabilidad en que se encuentra el
negocio. Los otros modelos incluyen en este nivel la incapacidad de liquidar los
activos para los familiares que no quieren participar en el proceso, la posible falta de

capital para contratar personal calificado en caso el sucesor no esté listo, las
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experiencias pasadas en procesos de sucesion, el grado de control de la propiedad
de la empresa, y la gestion del capital social externo de la familia.

¢ Nivel ambiental. Si la organizacion se encuentra en un contexto favorable o no para

el proceso de sucesion, o si es necesario el cumplimiento de ciertos requerimientos
en la industria, o si se necesita 0 no un conocimiento profesional especializado. Los
otros modelos incluyen en este nivel un posible deterioro de las relaciones entre los
stakeholders y el sucesor por falta de confianza o por costumbre, ademas del
contexto social-cultural en donde se encuentra la empresa familiar.

En conclusion, el proceso de sucesion es un factor fundamental tanto para la
sostenibilidad del negocio familiar como para la sostenibilidad de la familia en el negocio (M.
F. R. Kets de Vries, 1993; Stafford et al., 1999; Venter & Boshoff, 2006), para que este sea
exitoso es fundamental la calidad de la relacion entre el sucesor y el predecesor (Cadieux,
2007; M. Kets de Vries et al., 2007), y para que el sucesor pueda enfrentar los retos
organizacionales y familiares que se presentan en los diferentes niveles del proceso de
sucesion, un elemento necesario es que tenga el compromiso suficiente para asumir dichos

retos (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2012; Combs et al., 2020; Handler, 1994).

2.3. El Compromiso en el Sucesor.

Como se ha visto en los parrafos anteriores, la existencia del compromiso en el sucesor
se considera un factor clave en el éxito de un proceso de sucesiéon, ademas de ser la
caracteristica mas buscada para decidir acerca de quién seria dicho sucesor (Cabrera-
Suarez & Martin-Santana, 2012; De Massis et al., 2008; Sharma, Chrisman, et al., 2003;
Venter et al., 2005). Este compromiso es necesario no sélo para dirigir el negocio y obtener
una buena performance econdémica, satisfaciendo los intereses de los stakeholders no-
familiares, sino que ademas debe velar por los objetivos y demandas familiares, buscando
la sostenibilidad de la familia dentro del negocio familiar (Handler, 1994; Sharma & Irving,
2005; Stafford et al., 1999), pero ¢ Coémo se manifiesta el compromiso en una organizacion?

y ¢, Como este se refleja en las empresas familiares?
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2.3.1. El Compromiso Organizacional.

Se conoce al compromiso organizacional como un constructo multidimensional, el cual
incluye el estado psicoldgico que caracteriza la relacién del trabajador con su organizacion y
tiene implicancias en su continuidad o no en la misma (Meyer & Herscovitch, 2001; Rashid
et al., 2003). De acuerdo con Meyer & Allen (1990; 1991) el compromiso con el lugar de
trabajo vendria a ser el resultado de un grupo de condiciones organizacionales que
contribuyen a su desarrollo, de las conductas repetitivas que se generan bajo esas
condiciones, y de un grupo de suposiciones, creencias y sentimientos (mindset) del
trabajador que reflejan un deseo, necesidad u obligacion de mantenerse en la organizacion.
Del mismo modo, diversos investigadores también encontraron que existia una relacion
entre el compromiso organizacional y el foco de dicho compromiso: los individuos o grupos
sobre los cuales existe un apego por parte del trabajador, y las motivaciones del trabajador
relacionadas con la obediencia, la identificacién y la internalizacién que genera dicho apego
(Becker, 1992; Morrow, 1983; Reichers, 1985).

Siguiendo esto ultimo, se ha visto que un factor predictivo del compromiso del trabajador
es el grado de identificacion que tiene con la organizacion, donde un empleado
comprometido presenta un sentido de propdsito que le permite alcanzar las metas y
objetivos organizacionales (Tuna et al., 2016). Cuando un trabajador comprende el valor y el
proposito de su trabajo, y recibe retroalimentacidon y apoyo de la organizacion, presenta una
mayor motivacion intrinseca y altos niveles de compromiso, lo que mejora su rendimiento,
capacidad de aprendizaje y de adaptacion (Deci et al., 2017). Finalmente, se ha notado en
la practica que en organizaciones que han fomentado el aprendizaje y aceptacion de sus
valores, y que han socializado practicas que incluyen el desarrollo de roles positivos, la
reduccion de la ansiedad, mentoring, y una clarificacién temprana sobre el trabajo a realizar,
se han alcanzado altos niveles de compromiso en sus trabajadores (Mercurio, 2015).

Buscando la aplicacion de estos conceptos, Meyer & Herscovitch (2001) desarrollaron un
modelo que busca integrar las diferentes visiones y dimensiones desarrolladas para

comprender el compromiso organizacional. Para estos autores el compromiso
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organizacional seria el resultado de tres tipos diferentes de componentes: el afectivo, de
continuidad y el normativo, los cuales se combinan para influenciar de forma diferente la
conducta del trabajador y que se desarrollan a partir (a) del involucramiento y
reconocimiento del valor relevante de su identidad en relacion con la institucion o con un
curso de accion (componente afectivo), (b) de reconocer la pérdida de valor o que no hay
otras alternativas que seguir una conducta relevante para un objetivo especifico
(componente de continuidad), y (c) de la internalizaciéon de normas a través de una
socializacién, la cual lo induce a tener que corresponder con una conducta y la aceptacion
de un contrato psicolégico (componente normativo) (Meyer & Herscovitch, 2001).

Diversas investigaciones han mostrado que esta vision conceptual del compromiso
organizacional se relaciona y tiene impacto, por ejemplo, con la adaptacion al entorno
laboral (Bergman et al., 2013), la responsabilidad social corporativa (Brammer et al., 2007),
el desempeno laboral y las conductas y roles en el trabajo (Celik & Oral, 2016; Choi et al.,
2015; Geldenhuys et al., 2014; Griffin et al., 2007), la satisfaccién laboral y rotacién de
personal (Yao & Wang, 2006; Yousef, 2016; Zargar et al., 2013), la identidad organizacional
(Gautam et al., 2004), el liderazgo en la organizacién (Keskes, 2013; Rego et al., 2016;
Shurbagi, 2014) y la cultura organizacional (Rashid et al., 2003), lo cual muestra la
importancia y alcance que tiene este modelo dentro de la investigacion en la gestion de
organizaciones.
2.3.2.El Compromiso Organizacional en las Empresas Familiares.

Para el caso del compromiso en las empresas familiares, el componente afectivo se ve
reflejado en las relaciones tempranas familiares de la persona, en donde los valores
familiares y la forma de trabajo en la empresa se constituyeron como parte de su
personalidad, impactando en el grado de compromiso con el negocio familiar (Handler,
1994; M. Kets de Vries et al., 2007); con respecto al componente normativo, este se refleja
en la sensacion de obligacién que tiene la persona sobre su familia, a la necesidad de
actuar de una manera tal que el grupo familiar lo valore positivamente y de esa manera

generar la confianza de dicho grupo en sus intenciones (Sharma & Irving, 2005; Venter et
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al., 2005); y en relacién con el componente de continuidad, Sharma & Irving (2005)
plantearon que este involucraria dos componentes en lugar de uno: el componente
calculador, que incluye no sdlo el costo relacionado con las oportunidades laborales sino
con las inversiones realizadas por el familiar dentro del negocio, tanto econémicas como no-
econdmicas y que no se pueden transferir a otras situaciones, ademas del costo que le
significa el dejarlas; y un componente imperativo, el cual se basa en la percepcion que tiene
la persona que el negocio familiar es la Unica alternativa, o la menos mala de las existentes,
ya sea porque se tienen dudas sobre su propia capacidad o porque carece de las
habilidades para trabajar fuera del negocio familiar. En la siguiente figura se muestran las
dimensiones del compromiso en la empresa familiar presentados por Sharma & Irving
(2005), acompafnados con una frase que resume el componente.

Figura 1

Componentes del compromiso en la empresa familiar

Compromiso Compromiso
Afectivo Calculador
(Deseos por) (Costo de
oportunidad)

Compromiso

Normativo
(Obligaciones para)

Compromiso

Imperativo
(Necesidad de)

Es entonces que, si se aceptan y comparten las creencias y las metas organizacionales
junto con el deseo del sucesor de contribuir a estas (compromiso afectivo), ademas que si el
sucesor siente la obligacién de hacer una carrera en el negocio familiar como resultado de
las relaciones que tiene entre las generaciones que le preceden (compromiso normativo), y
si los costos de seguir una carrera fuera del negocio familiar o las inversiones necesarias
para dejarlo son muy altas (compromiso calculador), y si finalmente la sensacién del

sucesor sobre su incapacidad para conseguir una carrera fuera del negocio familiar es muy
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grande (compromiso imperativo), como resultado de todo esto, el sucesor presentaria
mayores grados de compromiso con el negocio familiar (Sharma & Irving, 2005).

A partir de esta definicién del compromiso del sucesor en las empresas familiares,
diversos estudios han contribuido a expandir y explicar la relacion entre los componentes
del compromiso organizacional y el proceso de sucesién familiar en este tipo de
organizaciones. Es asi que, en relacién con el componente afectivo se ha visto la presencia
de variables como, el tener un alto grado de lealtad y la experiencia de crecer en el negocio
(Peters et al., 2012), una gran alineacién con la identidad personal (Dawson et al., 2015;
Otten-Pappas, 2013; Ruiz Jiménez et al., 2010), la importancia de la armonia familiar y su
influencia en la autopercepcién del sentido de propdsito (Memili et al., 2013; Peters et al.,
2012), las altas expectativas familiares sobre las responsabilidades (Memili et al., 2013), el
grado de autonomia y satisfaccion de las necesidades personales y profesionales del
sucesor (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2012; Ruiz Jiménez et al., 2010), la calidad de
la relacion entre el predecesor y el sucesor (Cabrera Suarez & Martin Santana, 2010), y la
presencia de un comportamiento ciudadano (Dawson et al., 2014), las mismas que se
relacionan positivamente con este componente.

Con respecto al componente normativo, se ha notado la presencia de un grupo de
variables que tienen una relacién positiva, tales como la sensacion de obligacién hacia la
familia (Dawson et al., 2015; Peters et al., 2012), si el sucesor es mujer y la mayor en la
familia en momentos de crisis (Otten-Pappas, 2013), el alineamiento del negocio con la
carrera profesional (Peters et al., 2012), la legitimizacion del proceso de eleccion del
sucesor (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2012), y al haber tenido una extensa
exposicion a la cultura y socializacion familiar (Ruiz Jiménez et al., 2010).

Finalmente, en relacion con el componente de continuidad (calculador e imperativo), se
ha podido apreciar la presencia de variables como el costo de oportunidad personal si el
sucesor era mujer y ademas que es cambiante con el tiempo (Otten-Pappas, 2013), y el ver
a las empresas familiares como una oportunidad para el desarrollo profesional (Rautamaki

& Romer-Paakkanen, 2016), variables que presentan una relacién positiva con este
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componente, mientras que el impacto de las intenciones emprendedoras y su motivacion
para ser independientes ademas del costo social que significa abandonar el negocio
muestran una relacién negativa (Chalus-Sauvannet et al., 2016; Rautamaki & Rémer-

Paakkanen, 2016; Ruiz Jiménez et al., 2010).

2.4. El Desarrollo del Rol de Sucesor en la Empresa Familiar.

Como se ha visto anteriormente, la definicion del concepto de sucesién en la empresa
familiar se explica en la literatura como la transferencia del liderazgo del negocio familiar del
fundador o propietario hacia un sucesor, usualmente miembro de la familia, y que abarca
una serie de acciones, situaciones y decisiones que permiten el logro de dicha transferencia
(Kansikas & Kuhmonen, 2008; Le Breton-Miller et al., 2004; Nordqvist et al., 2013). La forma
en que dicha transferencia ocurre se ha visto como un grupo de procesos y actividades que
se enmarcan en etapas que siguen un orden secuencial (Handler, 1994; Le Breton-Miller et
al., 2004), o como el resultado dinamico de distintas formas de socializacidon que ocurren
entre los actores involucrados, y que son caracterizadas por los retos, valores y acciones
que surgen entre ellos (Bika et al., 2019; Daspit et al., 2015). En ambas visiones
conceptuales de la sucesion, el sucesor es un personaje central de dicho proceso, por lo
que estas serviran de marco para mostrar lo que se conoce sobre el desarrollo del rol del
sucesor en la sucesion de la empresa familiar.
2.4.1.El Sucesor en el Proceso de la Sucesion.

Se reconocen cuatro etapas en la sucesion hasta la transferencia del negocio del
predecesor al sucesor, las cuales siguen el llamado “ciclo de vida de la familia” (Jaskiewicz
& Dyer, 2017) en la empresa familiar: (a) la etapa inicial de preparacion, (b) el
entrenamiento y desarrollo del sucesor, (c) la seleccién final del sucesor y su
involucramiento en el negocio, y (d) la transferencia del liderazgo del negocio (Cadieux,
2007; Churchill & Hatten, 1987; Handler, 1994; Le Breton-Miller et al., 2004).

Etapa Inicial de Preparacién. La etapa inicial involucra el planeamiento del proceso de

sucesion por el predecesor, que incluye la definicion de las caracteristicas, los requisitos y
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criterios que se tomaran en cuenta para la identificacién y seleccion del sucesor, asi como
el deseo y la intencion del sucesor de ser parte del negocio familiar.

En relacién con la decision de ser parte del negocio, diversas investigaciones han
mostrado la importancia de la presencia del compromiso como un factor de la personalidad
del sucesor en esta decision (Garcia et al., 2019; Sharma & Irving, 2005), asi como su
integridad, capacidad, satisfaccion y una necesaria congruencia entre sus expectativas
profesionales y las oportunidades que ofrece la empresa (Brockhaus, 2004; De Massis et
al., 2008; Pyromalis & Vozikis, 2009; Venter et al., 2005); mientras que por otro lado se
menciona la influencia de la tradicion y los valores familiares, ademas de las relaciones
interpersonales con trabajadores no familiares, como factores que afecta este deseo (Lu et
al., 2020; Miller & Breton Miller, 2003; Santiago, 2000).

Sobre el planeamiento de la sucesion se ha visto que la falta de este influye
negativamente en el éxito del proceso (Pyromalis & Vozikis, 2009; Rothwell, 2010), pero se
reconoce que sus etapas y acciones usualmente se llevan a cabo de una manera informal y
que rara vez se planifica con antelacién (Dyck et al., 2002; Santiago, 2000; Wang et al.,
2004). Temas como la edad y el momento del involucramiento del sucesor son importantes
de definir en el proceso de sucesion, dado que condicionan el momento del retiro del
predecesor (Gagné et al., 2011), asi como el grado de aprendizaje del sucesor sobre el
negocio y la necesidad del desarrollo de habilidades para gestionar adecuadamente la
empresa (Bozer et al., 2017; Murphy & Lambrechts, 2015).

Asimismo, se reconoce la importancia de tener una cultura familiar que valore la
comunicacion, la confianza y la tolerancia, lo que permite el desarrollo de un ambiente
favorable en la evolucion del sucesor en el negocio familiar (De Massis et al., 2008;
Schroder et al., 2011), mientras que temas como el género del sucesor y su orden de
nacimiento han sido considerados como atributos que tienen influencia en la seleccion,
debido al seguimiento de tradiciones y estereotipos familiares, como una preferencia por los
hijos sobre las hijas (Cole, 1997; Vera & Dean, 2005) y del hijo primogénito o del hijo menor

sobre los demas (Brockhaus, 2004; Sharma & Rao, 2000), situaciones que han ido
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cambiando con el tiempo hacia posiciones mas neutrales (Akhmedova et al., 2020; Bizri,
2016; Cater & Young, 2019; Martinez-Jimenez, 2009).

Entrenamiento y Desarrollo del Sucesor. La segunda etapa esta centrada en el
desarrollo de capacidades y habilidades en el sucesor que le permitan asumir el liderazgo
del negocio, e incluye la definicion de necesidades de entrenamiento, la educacion y la
carrera profesional del sucesor, y su experiencia laboral dentro y fuera del negocio familiar.
En relacién con la experiencia laboral, se ha observado que es muy importante que el
sucesor se vincule desde temprano y gane experiencia trabajando en el negocio familiar,
entrenandose en el negocio y conociéndolo tanto formal como informalmente (Fairlie &
Robb, 2009; Murphy & Lambrechts, 2015). Se ha visto como positivo para el desarrollo del
sucesor el ganar experiencia fuera del entorno familiar (Venter et al., 2005; Ward, 2004), sin
embargo, esto coloca en el predecesor el dilema de permitir al sucesor tener experiencias
laborales que no considera necesarias, y que ademas lo pueden alejar del negocio familiar
(M. Kets de Vries et al., 2007; Schroder et al., 2011).

Diversas investigaciones sobre el grado de conocimiento y habilidades técnicas
necesarias indican que en una sucesion exitosa el sucesor debe mostrar habilidades en las
areas académicas, profesionales y sociales, ademas de liderazgo y toma de decisiones
(Georgiou & Vrontis, 2013; Lansberg & Gersick, 2015; Le Breton-Miller et al., 2004), lo cual
le permiten posicionarse dentro y fuera del negocio familiar. Aunque en las empresas
familiares el altruismo familiar es una practica comun, el tener preferencias por el vinculo
familiar antes que las capacidades y el desempefio (Chrisman et al., 2014), se ha visto que
el carecer de las habilidades y conocimientos necesarios afecta el éxito del proceso de
sucesion (De Massis et al., 2008; Porfirio et al., 2020), por lo que es comun que la familia
influya en el sucesor para que explore carreras vinculadas con el negocio directamente o
que le permitan brindar apoyo y soporte en cierto grado (Duffy & Dik, 2009; Murphy &
Lambrechts, 2015). Por otro lado, también se ha visto que sucesores que desarrollan un alto

grado de locus de control interno, autoeficacia y deseos de emprendimiento, tienden a
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seguir carreras que les permitan trabajar fuera de la empresa familiar o que desarrollen sus
propios negocios (Zellweger et al., 2011).

Seleccidn Final del Sucesor y su Involucramiento en el Negocio. La tercera etapa
involucra el proceso de la seleccion final del sucesor, y que incluye su aceptacion del rol, el
calce entre las expectativas personales del sucesor y de los atributos que necesita el
negocio familiar, asi como su reconocimiento por la familia y los miembros no familiares del
negocio (Santiago, 2000; Venter et al., 2005). Se ha observado que las relaciones
interpersonales entre el predecesor y el sucesor influencian profundamente la efectividad de
la sucesion (De Massis et al., 2008; Umans et al., 2019; Venter et al., 2005). En esta etapa
en particular se menciona la necesidad de relaciones de calidad, armoniosas y de mutuo
entendimiento, que incluyan a los demas miembros de la familia, y que permitan la
construccion de la confianza necesaria (Bjornberg & Nicholson, 2012; Dyer, 2012; Pyromalis
& Vozikis, 2009), debido a que el sucesor debe mostrar que tiene las capacidades para
dirigir el negocio y asi poder ser reconocido y aceptado como tal.

Asimismo, como en esta etapa el sucesor asume mayores responsabilidades en la
gestidon del negocio, diversas investigaciones han mostrado la importancia del
acompafiamiento y apoyo a este, ya sea por el predecesor o por otras personas vinculadas
con el negocio familiar, sean miembros del entorno familiar, consejeros o trabajadores no
familiares (Bertschi-Michel et al., 2019; Cater & Justis, 2009; Salvato & Corbetta, 2013), y si
este acompanamiento es constante y ejercido por distintas personas con visiones diferentes
del negocio, permite que el conocimiento y el capital social acumulado pueda ser
interiorizado por el sucesor (Bell & Pham, 2020; Denoble et al., 2007).

Transferencia del Liderazgo del Negocio. La ultima etapa involucra la transferencia del
liderazgo del negocio del predecesor hacia el sucesor, el cual incluye usualmente la gestién
del negocio al inicio y luego la propiedad de este. Se reconoce esta ultima etapa como la
gue genera mas retos en todo el proceso de sucesion, debido al valor emocional que
significa al predecesor el tener que dejar el negocio, el cual fundé y vio crecer, y la

incertidumbre que esto le genera sobre su propio futuro (Brockhaus, 2004; Gagné et al.,
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2011; Salvato et al., 2010), y por el lado del sucesor, el tener que asumir el liderazgo del
negocio, demostrando estar a la altura de las necesidades y de las expectativas de la
familia, obteniendo con esto su confianza (De Massis et al., 2008; Janjuha-Jivraj & Spence,
2009; Shepherd & Zacharakis, 2016). Finalmente, se ha visto que este proceso de
transferencia puede tomar bastante tiempo, o tener idas y venidas, lo cual termina
afectando el reconocimiento y la autoridad del sucesor, dentro y fuera del negocio (Dyck et
al., 2002; Huang et al., 2020; Wang et al., 2004), por lo que el mantener una cultura y
relaciones familiares armoniosas permitiria el gestionar el cierre de esta etapa de una
manera constructiva para la familia y sostenible para la empresa familiar (Daspit et al., 2015;
M. Kets de Vries et al., 2007; Lu et al., 2020).

2.4.2.El Sucesor y la Socializacidon de la Sucesion.

A diferencia de la vision del ciclo de vida del negocio familiar, la socializacién de la
sucesion en la empresa familiar plantea que este es un proceso iterativo y adaptativo, en el
cual los distintos actores negocian sus roles y posiciones entre si dependiendo de sus
expectativas personales, de las necesidades del negocio familiar y de la familia, y del
contexto social del cual forman parte (Bika et al., 2019; Gilding et al., 2015). En este
proceso, la socializacion de la persona hace que esta adquiera e internalice los valores,
cédigos, conductas e informacion del grupo al que pertenece, ademas de aportar al grupo
con los suyos propios; y en la medida que estos cambian con el tiempo, los roles asumidos
van realineandose y ajustandose, incidiendo en el desarrollo de su identidad como miembro
de dicho grupo (Abrantes, 2013; Merton, 1968; Pham et al., 2019).

Es asi que la socializacion del sucesor en el negocio familiar empezaria en su nifiez en el
contexto familiar, en los primeros vinculos que tuvo con la empresa y motivado por los
padres, el cual terminaria cuando asume el liderazgo de la empresa familiar, en un periodo
de tiempo bastante largo y que reflejaria buena parte de su historia de vida personal (Bika et
al., 2019; Garcia et al., 2019; Handler, 1994). En este desarrollo, Bika, Rosa & Karakas
(2019) y Lozano-Pozo & Urbano (2017) identifican tres formas de socializacion que ocurren

en la sucesion de la empresa familiar, coincidiendo conceptualmente en las dos primeras, y
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que nos permitiran explorar teéricamente las relaciones, roles y situaciones que influyen en
el desarrollo del sucesor.

Primera Forma de Socializacién. Ocurre en la propia familia y sus vinculos con la
empresa, donde se trasmiten e internalizan en este los valores familiares, las practicas y el
conocimiento tacito del negocio, los estilos de liderazgo, y las primeras experiencias
vinculadas con su aprendizaje y educacion (Berger & Luckmann, 1999; Bika et al., 2019;
Lozano-Posso & Urbano, 2017). En estas experiencias, la proximidad con el predecesor y el
involucramiento con los demas miembros familiares influencian profundamente el desarrollo
del sucesor o de los futuros posibles sucesores en la siguiente generacion (Vallejo, 2008), lo
que genera en estos sentimientos de admiracién hacia el fundador por los logros
alcanzados y de ansiedad por el riesgo que significaria no estar a la altura de los
estandares paternales (Radu-Lefebvre & Randerson, 2020).

En este proceso de socializacion, el predecesor asume diferentes roles con los posibles
sucesores, considerandose un monarca con autoridad y poder absoluto sobre los demas; un
maestro que ensefia y prepara al futuro sucesor sobre practicas y conocimientos vinculados
al negocio; y un protector que permite que el sucesor tome ciertas decisiones y sobre la cual
asume la responsabilidad y consecuencias sus acciones (Cadieux, 2007; Handler, 1994);
mientras que el sucesor se desempefia con un doble rol dentro del negocio familiar y que se
traslapan continuamente: como un ayudante y aprendiz en el negocio a la vez que mantiene
el rol de hijo o hija en desarrollo en la familia (Handler, 1994; M. Kets de Vries et al., 2007;
Radu-Lefebvre & Randerson, 2020).

Las interacciones de estos roles se llevan a cabo dentro de un entorno familiar cerrado y
que incluye las experiencias surgidas del negocio familiar, por lo que los aprendizajes y los
valores transmitidos son reforzados por los demas miembros de la familia y por trabajadores
no familiares con influencia sobre los posibles sucesores, e internalizados sin muchos
cuestionamientos (Bika et al., 2019). El desarrollar una cultura que promueva la
identificacion y lealtad en la familia, fomentando la cohesién y el compromiso con la

empresa, permitira la creacion de un ambiente seguro y confiable para manejar los
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conflictos y las emociones que emerjan del proceso (Kahn, 2001; Vallejo, 2008), lo cual es
fundamental para que la sucesion sea exitosa en el futuro.

Segunda Forma de Socializacion. Ocurre cuando este se involucra mas
profundamente en el negocio familiar, generandose una mayor interacciéon con actores
relevantes de la empresa asi como con sus stakeholders externos, afiadiéndose a estas
situaciones, experiencias y el networking fuera del entorno familiar, incrementando el
conocimiento y capacidad del sucesor para tomar decisiones sobre la gestién de la
organizacioén (Bika et al., 2019; Lozano-Posso & Urbano, 2017). En este proceso hay una
mayor preocupacion por el desarrollo del sucesor, dado que el predecesor tiene que tomar
la decision de quien seria el sucesor elegido, por lo que se le dedica mas atencién y apoyo
para que desarrolle el interés en el negocio ademas de sus intereses personales, se le
asignan mentores que le apoyen en el desarrollo de capacidades, y se explora el
aprendizaje de habilidades técnicas vinculadas a la empresa (Daspit et al., 2015; Mcmullen
& Warnick, 2015; Salvato & Corbetta, 2013).

En este segundo proceso de socializacion, el predecesor asume roles de supervisor,
donde evalla y brinda retroalimentacion al sucesor reafirmando con esto el aprendizaje y la
confianza en su rol; de presentador, mostrando tanto al interior como al exterior del negocio
familiar las responsabilidades y atributos que tiene el futuro sucesor en la empresa y
compartiendo su capital social; y de colaborador, cuando las habilidades y capacidades del
sucesor son suficientes para que este pueda asumir el liderazgo en una actividad del
negocio (Cadieux, 2007; Handler, 1994); mientras que el sucesor asume roles especificos
relacionados con la gestion y el liderazgo de la empresa, en la medida que tiene el interés,
la confianza, las capacidades y habilidades para ejercerlos (Daspit et al., 2015; Handler,
1994).

Este periodo de socializacion se caracteriza por tener mayores momentos de
incertidumbre y conflictos que el anterior, debido a los cambios y adaptaciones que tanto el
predecesor y el sucesor tienen que enfrentar al asumir distintos roles, asi como el impacto

que tienen sus decisiones y acciones sobre el desempefio del negocio (Bika et al., 2019;
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Cadieux, 2007). Por otro lado, las experiencias y conocimientos que el sucesor adquiere
fuera del entorno familiar, ya sea por estudios o experiencias laborales, influyen en la
manera en cOmo asume sus roles en el negocio familiar, reforzando o confrontando los
valores familiares, las practicas organizacionales, y las expectativas personales sobre su
futuro en la empresa (M. Kets de Vries et al., 2007; Schroder et al., 2011).

Tercera Forma de Socializacion. Para Lozano-Pozo & Urbano (2017), la tercera forma
de socializacién ocurre cuando el sucesor desarrolla el compromiso necesario para asumir
el rol de sucesor, mientras que para Bika, Rosa & Karakas (2019) esta tercera forma
involucra interiorizar las experiencias de la familia al gestionar el negocio y los retos y
oportunidades que se presentan, en un proceso de resocializacion que permite el
desaprendizaje de actitudes, objetivos y practicas utilizadas, para aprender nuevas maneras
que permitan al negocio familiar adaptarse a un contexto dinamico. Esta tercera forma
involucra no solo la transferencia del poder del predecesor al sucesor, sino la aceptacion del
nuevo liderazgo por el entorno interno y externo al negocio familiar, y la interiorizacion en la
familia de que es posible perpetuar el legado familiar mas alla de los fundadores (Berrone et
al., 2012; Handler, 1994).

En este periodo de socializacién, el predecesor asume roles de consultor, poniendo a
disposicién del negocio sus conocimientos y habilidades técnicas y personales; de
intermediario, entre los distintos grupos e intereses familiares, no familiares y de los
stakeholders, facilitando la comunicacion y la negociacién cuando es necesaria; y de
salvaguarda, actuando como observador con capacidad para intervenir en la gestion y como
simbolo de los logros y valores familiares alcanzados (Cadieux, 2007; Handler, 1994). El
sucesor asume el liderazgo y la toma de decisiones sobre la gestidon del negocio, y se
relaciona con el predecesor a través de los roles que este asume mientras mantenga una
presencia en la empresa familiar (Marler et al., 2017).

Se reconoce la importancia de mantener relaciones de alta calidad en el periodo de
transicién de poder, donde predomine la flexibilidad, la cohesion y la comunicacion, e

involucrando tanto a la familia como a los miembros no familiares de la empresa (Umans et
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al., 2019), buscando minimizar el temor a la pérdida de control que puede experimentar el
predecesor (Lee et al., 2019) o la pérdida de confianza en |la capacidad del sucesor o de su
deseo de liderar el negocio familiar (Huang et al., 2020), situaciones que pueden generar
gran incertidumbre sobre el éxito de la sucesion y la sostenibilidad del negocio familiar.

Finalmente, estas tres formas de socializacion serian interdependientes entre si, y
aunque pueden relacionarse con ciertos momentos del ciclo de vida de la empresa familiar,
estas pueden traslaparse en el tiempo, a la par que los roles que emergerian en estos
procesos y que son legitimizados porque dan significado y sentido a lo que ocurre, lo hacen
de una manera fluida y flexible, dependiendo del contexto del momento y de la propia

evolucion de la familia y del negocio familiar (Berger & Luckmann, 1999; Bika et al., 2019).
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CAPITULO 3. DISENO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION
En el presente capitulo se expondra el proceso de la investigacion acerca de la manera
en que se desarrolla el rol de sucesor y su relacién con el compromiso en la empresa

familiar.

3.1. Disefio de la Investigacion.

Al momento de disenar una investigacion, Creswell (2014) plantea utilizar tres criterios
para seleccionar tanto el acercamiento como las estrategias y métodos a utilizar: el
problema de investigacion, el publico o las personas sobre las que se va a investigar y
escribir, y la experiencia personal del investigador en relacién con la investigacién. En
relacion con el publico o las personas sobre las cuales se haran la investigacion, estos son
sucesores y predecesores, miembros familiares que forman parte de una empresa familiar y
que han estado o se encuentran en procesos de sucesion del negocio hacia la siguiente
generacion de la familia, y en relacién con el problema de investigacion, esta tesis busca
identificar y analizar cémo se desarrolla el rol del sucesor y su relacion con el compromiso
en la empresa familiar, por lo que se utilizaran un enfoque cualitativo y los estudios de caso
como estrategia de investigacion.

3.1.1. Enfoque de la Investigacion: el Analisis Narrativo.

El problema de investigacion y el tipo de preguntas que este genera sugieren una vision
construccionista en la investigacion, dado que como indican Easterby-Smith, Thorpe &
Jackson (2015), las observaciones que se obtendran del levantamiento de informacion
estan potencialmente sujetas a diferentes interpretaciones, siendo tarea del investigador el
identificar y establecer como estas aseveraciones se construyen en las situaciones y
contextos en que se generan.

En esa légica esta investigacion presenta un enfoque cualitativo y tiene un caracter
intensivo, es decir, es necesario investigar el fendmeno a profundidad en varias
organizaciones para tener un acercamiento al mismo en su propio contexto y con mayor

detalle al recolectar la informacién (Swanborn, 2010); ademas de tener un propdsito
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exploratorio-descriptivo, debido a que se busca explorar el fenédmeno, el desarrollo del rol de
sucesor y su relacién con el compromiso organizacional en un contexto (la empresa
familiar), a través de la descripcion de una serie de situaciones y acciones de un grupo de
personas con caracteristicas y perfiles particulares (sucesores y predecesores, miembros
familiares de un negocio familiar), necesarios de conocer para entender como ocurre dicho
fendmeno en el tiempo (Hernandez-Sampieri et al., 2014).

El analisis narrativo permite lograr la intensidad necesaria para estudiar este fenémeno,
ofreciendo al investigador los significados que le permitan construir marcos tedricos que
explican la vida organizacional a partir de las experiencias, memorias y pensamientos de los
involucrados (Czarniawskma, 1998; Hjorth & Dawson, 2016; Webster & Mertova, 2007).
Desde esta mirada, las empresas familiares ofrecen un campo de investigacion muy
atractivo y apropiado para el analisis narrativo, debido a que las experiencias de vida y las
historias familiares que se cuentan y comparten sobre el pasado, presente y futuro del
negocio familiar, son fuentes de significado que permiten explicar y entender la gestién y el
desempefio de la organizacion (Floris et al., 2020; Hamilton et al., 2017).

Es asi que diversas investigaciones en los ultimos afos han utilizado este enfoque para
generar conocimiento y teoria acerca de aspectos claves en las empresas familiares, tales
como la sucesién transgeneracional (Bika et al., 2019; Kandade et al., 2020; Solomon et al.,
2011), el emprendimiento familiar (Hamilton, 2011; Jaskiewicz et al., 2015b), el género en la
empresa familiar (Mussolino et al., 2019; Mustafa et al., 2019), la identidad y valores
organizacionales (Parada et al., 2019; Parada & Dawson, 2017; Wielsma & Brunninge,
2019), el compromiso en el sucesor (Bloemen-Bekx et al., 2019), la transferencia del
conocimiento (Bell & Pham, 2020), los protocolos familiares (Matias & Franco, 2020), y la
eleccion de carreras en la siguiente generacion (Murphy & Lambrechts, 2015).

3.1.2. Estrategia: Estudios de Casos.

El estudio de caso es una estrategia de investigacién que se centra en estudiar y dar

significados a las dindmicas y situaciones que se presentan en contextos especificos y

permite la creacidn de marcos teoricos y proposiciones a partir de evidencia empirica
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(Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007a). Puede involucrar el utilizar casos unicos
o multiples casos, y comprende el desarrollo de diferentes niveles de analisis de tipo micro
(una persona o grupo de personas), meso (una 0 mas organizaciones) y macro (un sistema
social), ademas de combinaciones de estos (Swanborn, 2010; Yin, 2009).

Eisenhardt & Graebner (2007b) mencionan que lo central en el estudio de casos es su
I6gica replicativa, es decir, que cada caso sirve como una unidad analitica que permite
hacer contrastes y réplicas con otros casos, permitiendo asi ampliar la teoria emergente.
Por otro lado, Yin (2009) plantea que de las diferentes estrategias para realizar un estudio
exploratorio, el estudio de caso es la que (a) permite responder a preguntas de tipo
¢, Como? y ;Porque?, (b) donde el investigador no tiene control sobre los eventos y
comportamiento de los actores, y que ademas (c) se estan examinando eventos
contemporaneos.

En la presente investigacion se usara una estrategia de estudio de casos multiples con
un nivel micro de analisis, un grupo de personas con roles especificos en un tipo particular
de organizaciones las cuales serian sujeto de analisis. Esto es consistente con lo que
menciona Mertens (2015), cuando indica que en una investigacion cualitativa la unidad de
analisis puede ser descrita dentro del contexto de los casos identificados. Esto permitira
replicar situaciones ocurridas entre los casos y extender las teorias emergentes, e incluso
ver la posibilidad de encontrar ejemplos de casos polarizados (ocurrioé y no ocurrio) para
brindar mayor profundidad al fendmeno de estudio, y asi poder identificar patrones a través
de analisis cruzados de la informacion obtenida (Eisenhardt, 1989; Yin, 2009).

Casos de Estudio y Unidad de Andlisis. Los casos de estudio son un grupo de
empresas familiares, reconocidas como tales en funcién a que (a) el grupo familiar tiene un
% mayoritario de la propiedad, (b) la familia tiene asientos en el directorio, (c) el gerente
general es fundador o descendiente, (d) existen familiares gestionando y tomando
decisiones en el negocio, y (e) que el gerente general se autodefine como empresa familiar
(Dyer, 2006). En este grupo de empresas, los informantes seran miembros de la familia en

sus roles de predecesor y sucesor (2da o 3ra generacion) y que han pasado o se
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encuentran en un proceso de sucesion en la organizacion, por la que la unidad de analisis
sera la relacion intrafamiliar entre estos y entre el sucesor y el negocio. La literatura
revisada muestra la importancia de priorizar y dar relevancia a las dinamicas y aspectos
intrafamiliares, como un reflejo tanto de la familia como de la gestién del negocio, por lo que
se busco obtener una muestra heterogénea de empresas para centrar el analisis en las
acciones y decisiones de estos informantes en dichos roles y sus impactos en el desarrollo
del rol y el compromiso, independientemente de factores especificos del sector y de la
empresa (Schell et al., 2020).

Para tal fin se contactd a sucesores y predecesores en una muestra de 16 empresas
familiares que cumplen las caracteristicas detalladas y con procesos de sucesion
terminados o en proceso, las que fueron identificadas a través de la Asociacion de
Empresas Familiares, AEF Peru, ademas de usar la técnica de bola de nieve (snowballing)
con la informacién ofrecida por mismos sucesores y predecesores, y del networking
personal del investigador.

Perfiles. La tabla 3 presenta el detalle de los casos de estudio, donde se muestra
informacion de la empresa, el estado de la sucesion familiar, e informacion sobre los
sucesores y predecesores entrevistados. La numeracién que se muestra en la tabla
relaciona tanto a la empresa como al sucesor y el predecesor, es decir, el sucesor no. 3y el
predecesor no. 3 pertenecen a la empresa familiar no.3. Solo se muestra la informacién

basica y datos generales por temas de confidencialidad.



Tabla 3

Casos de Estudio

# Sector Tipo Afios |[# Trab.| Ventas (S/afio) | Generacion| Sucesion | Sucesores | Edad | Género Cargo Carrera  |Afos/cargo} Predecesores | Edad
Empresa 1 Construccién y servicios Grande 32 80 50,000,000 2da Terminada] Sucesor01 40 Masculino| Gerente Comercial | Ingenieria 10 Predecesor01 80
Empresa 2 Metalmecanica Grande 16 50 13,000,000 2da En proceso | Sucesor02 33 Masculino| Gerente General | Administracion 6 Predecesor02| 56
Empresa 3 Comercial industrial Pequefa 22 35 3,000,000 2da En proceso| Sucesor03 32 Femenino| Gerente General | Administracion 2 Predecesor03 | 56
Empresa 4 [Servicios y equipos gastronomig ~ Grande 33 50 10,000,000 3ra En proceso | Sucesor04 25 Masculino Analista Administracion 1 Predecesor04 [ 51
Empresa 5 Servicios automoviles Pequefa 6 15 1,700,000 2da En proceso | Sucesor05 24 Femenino | Gerente Comercial | Administracion 3 Predecesor05| 50
Empresa 6 Textil Pequefa 12 12 650,000 2da En proceso| Sucesor06 29 Femenino Gerente Administracion 1 Predecesor06| 59
Empresa 7 Comercial industrial Grande 50 250 43,000,000 3ra Terminada] Sucesor07 63 | Masculino Director Ingenieria 7 Predecesor07 | 90
Empresa 8 Comercial industrial Grande 50 250 43,000,000 3ra En proceso ] Sucesor08 33 Femenino| Jefe Comercial | Administracion 1 Predecesor08 | 63
Empresa 9 Transportes Grande 48 1,600 200,000,000 2da Terminada] Sucesor09 31 Masculino | Gerente Comercial | Administracion 11 - -
Empresa 10 Construccion Grande 47 2,000 500,000,000 2da Terminada] Sucesor10 49 [ Masculino| Gerente General Ingenieria 15 - -
Empresa 11 Servicios mineros Grande 35 300 40,000,000 2da Terminada] Sucesor11 55 Femenino| Gerente General | Administracion 15 - -
Empresa 12 Industria Grande 50 50 50,000,000 2da Terminada] Sucesor12 38 Masculino | Director Comercial | Ingenieria 18 - -
Empresa 13 Educacién Pequenia 18 25 1,200,000 2da En proceso ] Sucesor13 29 Femenino Analista Administracion 4 Predecesor13| 61
Empresa 14 Industria Grande 25 60 12,000,000 2da En proceso| Sucesor14 27 Femenino Gerente Administracion 1 - -
Empresa 15 Agroindustria Pequefa 12 6 2,400,000 2da En proceso| Sucesor15 24 Femenino Gerente Administracion 2 Predecesor15| 46
Empresa 16 Construccién y servicios Grande 19 60 20,000,000 2da En proceso ] Sucesor16 30 Masculino| Gerente Logistica Ingenieria 6 - -




Del total de las empresas familiares, once de ellas son empresas grandes (segun la
definicion de tipo de empresa acorde con el DL1086 y la ley 30056), con un minimo de 50
trabajadores y con entre 19 y 50 afios de operacion, mientras que las cinco empresas
restantes son empresas pequefas con entre 6 y 35 trabajadores y con entre 6 y 22 afios de
operacion. Los sectores a los que pertenecen son muy variados, encontrandose nueve de
ellas en industria y construccion, y las siete restantes en servicios (comercios, talleres de
servicio y educacioén). De todas las empresas seis de ellas, todas empresas grandes, tenian
el proceso de sucesién concluido y en 10 se encontraba en proceso, y de estas, 2 se
encontraban en proceso de sucesién a la 3ra generacion.

En relaciéon con los sucesores, se entrevistaron a ocho hombres y ocho mujeres de entre
24 y 63 anos, doce de ellos tenian cargos de direccion o gerencia, mientras que cuatro
ejercian los cargos de jefes o analistas en su organizacién. La cantidad de afios que tenian
en dichos cargos es muy variada, teniendo desde 1 hasta 18 afos en el cargo, notandose
que quienes tienen mas anos son aquellos en el que la sucesion ha terminado (entre 7 y 18
anos), y que todos tienen carreras afines a la gestion de negocios, como la administracién o
la ingenieria. La cantidad de afios en el cargo es un indicador que muestra el tiempo en que
el sucesor ha experimentado un rol formal en la organizacion, pero como se vera mas
adelante, sus experiencias como sucesor abarcan varios afios previos al rol formal.

Este conjunto de 16 sucesores muestra una heterogeneidad muy diversa en las
experiencias en relacion con el rol de sucesor, desde empresas en diferentes rubros,
tamafos, complejidades y anos de operacion, asi como caracteristicas personales como la
edad y el género. El hecho que todos tengan una carrera vinculada con la gestion del
negocio es consistente con la literatura sobre sucesion, donde se menciona que el sucesor
debe mostrar habilidades en areas académicas vinculadas con el liderazgo y la toma de
decisiones (Georgiou & Vrontis, 2013; Lansberg & Gersick, 2015)

En relacién con los predecesores, todos son hombres de entre 46 y 90 afios. Es
importante indicar que solo se pudieron entrevistar a 10 predecesores en los 16 casos

estudiados, debido a que lamentablemente cuatro habian fallecido y en dos casos no se
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pudo concretar finalmente el contacto. En las empresas con los predecesores de mayor
edad, de 80 y 90 afios, el proceso de sucesiéon ya habia terminado y mantenian un puesto
de director en la empresa, pero tenian un rol simbélico en la organizacion como fundadores.
En los demas casos, la sucesion estaba en proceso y los predecesores tomaban las

decisiones de gestion del negocio.

3.2. Recoleccion de Datos

Short & Payne (2020) profundizaron sobre el valor de la narrativa en la investigacion
sobre empresas familiares y de la necesidad de dar mayor espacio a la voz de la familia en
esta exploracion, por lo que la informacién a recopilar seran las narraciones e historias que
los predecesores y sucesores de las empresas familiares compartiran siguiendo un
protocolo de entrevistas a profundidad.

Para recoger la data se trabajo tanto deductivamente como inductivamente en las
entrevistas a los sujetos de estudio, teniendo en cuenta las variables operacionales
resultantes del marco conceptual (ver anexo 1). Para la parte deductiva se desarrolloé una
entrevista a profundidad con preguntas directas a los sucesores y predecesores acerca de
las variables relacionadas con el compromiso organizacional, mientras que para los
sucesores se trabajé la recoleccién de datos de una manera inductiva, utilizando la técnica
de la historia de vida (life stories). Con esta herramienta se busca entender la compleja
relacion entre la persona y la comunidad de la que forma parte, a partir de colocar en el
centro de la investigacion los eventos y experiencias, parciales o totales, de la vida de dicha
persona en el contexto en el cual estos ocurrieron (Harrison, 2008). Se recogieron datos
sobre las variables operaciones reflejadas en las dinamicas, situaciones y eventos narrados
por los entrevistados, hasta que se alcanz6 un punto de saturacion; es decir, los temas en
las entrevistas se repetian y solo se afiadia informacion marginalmente nueva (Moser &
Korstjens, 2018).

Teniendo en cuenta que diversas investigaciones empiricas y teéricas proponen que la

identidad de una persona es el resultado de la integracion de diferentes evoluciones de una
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narrativa de sus propias historias de vida (Harrison, 2008; McAdams, 2001; McAdams &
Guo, 2015; Plummer, 2001), la forma de recoger la data implicé desarrollar un protocolo que
refleje esta misma estructura, con el propésito de trabajar una narrativa que pueda juntar, a
partir de sucesivos eventos en el tiempo, distintas tendencias y particularidades en una
historia mas integrada, completa y con propdsito.

Con este fin se utilizé la entrevista de historias de vida de McAdams (McAdams, 2016;
McAdams & Guo, 2015), buscando organizar la narrativa del entrevistado para que la
historia que este cuente enmarque sus experiencias de vida en relacién con el desarrollo de
su rol como sucesor en la empresa familiar, centrandose en dos aspectos principales: el
desarrollo de los capitulos de vida, donde se plantea que el narrador visualice su vida como
una serie de capitulos de una novela, que los identifique y que cuente un resumen de la
trama de cada uno de ellos; y el desarrollo de escenas claves, donde se le pide al
entrevistado focalizar la narracién sobre eventos claves que sobresalgan en dicha historia,
como son momentos altos en la historia, momentos bajos, momentos de cambio y
momentos de sabiduria. El hacerlo de esta manera permite entender el impacto del rol
asumido en la organizacion a través de las experiencias de la persona, dandole sentido y
significado a la forma como el rol afecta a la persona que lo asume, como la organizacion
influye en dicho rol, asi como de las valencias y preferencias que se originan en la persona
al actuar el rol (S. Long, 2013).

Las entrevistas tuvieron una duracion entre 1y 2 horas, se llevaron a cabo
principalmente en sus lugares de trabajo y en cafés, y siguieron un mismo protocolo.
Empezaron tanto para el predecesor como para el sucesor con una breve explicacion del
objetivo de la investigacién, y para el caso del sucesor se empezo con la historia de vida,
pidiéndole que centre la narracidon de sus experiencias de vida como sucesor de la empresa
familiar, luego se le pidié que identifique y desarrolle los capitulos de su vida como sucesor,
continuando con el desarrollo de las escenas claves en dicho rol, y que culmine con una
reflexion final sobre el tema principal o mensaje que describe su historia de vida como

sucesor. Luego de esto, tanto para el sucesor como para el predecesor, se procedian a
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hacer preguntas directas acerca de como se manifestaron los componentes del compromiso
organizacional. Los protocolos de las entrevistas se encuentran en el anexo 2.

Aunque las entrevistas mantienen una estructura uniforme para todos los casos, en
funcién de coémo la narracion de cada entrevistado se desarrollaba se hicieron repreguntas
que profundicen la descripcién de la situaciones y los efectos o consecuencias que tuvieron

para su desarrollo como sucesor y su relacion con el compromiso (Englander, 2012).

3.3. Andlisis de Datos

Para el analisis de las entrevistas se utilizo la técnica del analisis tematico de textos, que
es una forma de analisis y de entendimiento de un texto basado en la codificacion,
compilando la data al enmarcar pasajes importantes del mismo (segmentos de texto), la
cual es luego categorizada, interpretada y analizada tomando como base las preguntas de
investigacion (Kuckartz, 2014).

Asimismo, con la informacion recopilada se siguio la metodologia planteada por Gioia
(2013), la cual desarrolla inicialmente un analisis de primer orden que utiliza conceptos,
temas y cédigos centrados en la data compartida por el informante, luego se desarrolla un
analisis de segundo orden donde se utilizan temas y conceptos centrados en el
investigador, para finalmente, con el resultado de ambos analisis, desarrollar temas
emergentes en dimensiones agregadas que interpreten en términos tedricos las
experiencias de los informantes.

Para realizar dichos analisis, se llevaron a cabo los siguientes pasos: (a) se revisaron los
marcos teoricos relacionados y se desarrollaron un grupo de categorias iniciales de primer
orden y sus cédigos para cada parte, (b) se transcribieron las 26 entrevistas y luego se
codificaron utilizando dichos cédigos para identificar los segmentos de texto relacionados, y
(c) se desarrollaron matrices con los textos identificados para cada categoria inicial. Para la
codificacion se utilizé el software MAXQDA, identificando 867 segmentos de texto en las
entrevistas a los sucesores y predecesores. Los cédigos utilizados se aprecian en el anexo

3.
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La data organizada en las matrices fue analizada luego de una manera abductiva
(Alvesson & Skoldber, 2009), para lo cual se revis6 repetidas veces tanto el marco teérico
utilizado para la investigacion, como lo narrado por los predecesores y sucesores
organizados segun los codigos desarrollados, con el objetivo de identificar categorias
emergentes de segundo orden que agrupen situaciones, actores y acciones que muestren
coémo se desarrollo el rol y el compromiso en el sucesor en los casos investigados. Para el
caso del desarrollo del rol de sucesor se trabajé una dimensién agregada adicional, llamada
“categorias unificadoras”, las cuales permitieron trabajar asociaciones y relaciones entre las
categorias de segundo orden que emergieron de sus historias de vida, y para el caso del

compromiso se trabajaron 4 dimensiones agregadas que permitieron su caracterizacion.
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CAPITULO 4. HALLAZGOS
A continuacion, y con la finalidad de proveer de estructura y coherencia a la data
obtenida de las entrevistas, se caracterizaran las respuestas de los sucesores y

predecesores tanto en el desarrollo del rol de sucesor como de su compromiso.

4.1. Caracterizacion del Desarrollo del Rol de Sucesor.

Desde la perspectiva del analisis narrativo, la identificacién de eventos y situaciones
claves, y sus detalles y caracteristicas, son esenciales para poder describir Io que se esta
investigando (Webster & Mertova, 2007). De acuerdo con los entrevistados, los eventos
ocurridos en el pasado y que son recordados al describir sus experiencias, son partes
importantes de sus vidas en relacion con el desarrollo del rol de sucesor y de la forma en
como el compromiso se manifiesta en las distintas interacciones en la empresa familiar, por
lo que se buscé organizar los textos relevantes identificados en las historias de vida de tal
manera que permitan reproducir dichas experiencias para el posterior analisis.

4.1.1. Las Historias de Vida de los Sucesores.

La estructura de la entrevista de la historia de vida empezaba pidiéndoles a los
sucesores que imaginen su historia como sucesores de la empresa familiar, que la
organicen como si fuera un libro con varios capitulos, y que ademas les pusieran titulos a
dichos capitulos. En la tabla 4 se pueden apreciar los capitulos identificados por los
sucesores entrevistados.

En las historias de vida compartidas, seis de los sucesores entrevistados narraron sus
experiencias divididas en 4 capitulos y diez entrevistados en 3 capitulos, por lo que para
efectos del analisis y discusion tematica futura se ha decidido trabajar con una estructura de

tres momentos que surgen de lo narrado y que se explican a continuacion.



Tabla 4

Capitulos y titulos identificados por los sucesores.
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Sucesores | #cap Capl Cap2 Cap3 Cap4
Sucesor01 4 Introduccion Decision Realidad Aceptacion
Sucesor02 3 Aprendizaje Experiencia Compromiso
. . o La toma de Crecimiento que
Sucesor03 4 Inicio del camino | El aprendizaje mando se espera
Sucesor04 3 El inicio de todo Desconcierto Continuidad
Sucesor05 4 Admiracion Decision La aventura Retorno
Nifiezy . .

Sucesor06 4 adolescencia Universidad Desarrollo Entrada
Sucesor07 3 Elinicio Acompanamiento A cargo

o Las Dentro de la
Sucesor08 3 Las practicas COnVa oS empresa
Sucesor09 3 Infancia Universidad La Gestion

. Carreray .
Sucesor10 3 Infancia Sy e Gerencia
Conocery . .
Sucesor11 3 Proyecto arreglar Profesionalizar
Sucesor12 4 Introduccion Decisién Realidad Aceptacion
Acercamiento y L

Sucesor13 3 oportunidades Experiencias Postura
Sucesor14 3 | Vivir en el negocio Estudios Decision
Sucesor15 3 Necesidad Universidad Decision
Sucesor16 4 Introduccion Espectador Experimentacion [ Pruebay error

Los sucesores iniciaron sus historias de vida identificando este capitulo como el inicio de

todo, del camino o del aprendizaje, también como el momento de entrada o de introduccién

a vivir el negocio familiar, asi como una oportunidad para estar mas cerca del padre o

satisfacer una necesidad por practicar, todo lo cual se dio en la infancia temprana. Este

primer momento lo estamos identificando como “el momento inicial”.

Los capitulos presentados luego por los sucesores mencionan a la universidad, la

carrera, y el aprendizaje como una separacion entre estos dos, también el tener otras

experiencias ademas de conocer mas la empresa, y son momentos de decisiones y de
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acompanfar al padre en el negocio familiar. Este segundo momento lo hemos identificado
como “el camino intermedio”.

Los sucesores narraron el final de su historia de vida identificandose con la aceptacion
del rol, entrar en el negocio tomando el mando y la gestién, y tomando decisiones
importantes para el futuro de la empresa familiar. Este ultimo momento lo hemos llamado “el
presente final”.

Para cada uno de estos tres momentos, los sucesores han narrado y detallado como
fueron experimentando su rol en el tiempo, indicando los sucesos y situaciones importantes
que han marcado dichos momentos, y que luego serviran para analizarlos y vincularlos con
el desarrollo del rol.

4.1.2. Los Momentos en las Historias de Vida.

Se procedera a describir los tres momentos identificados previamente y presentar para
cada uno de ellos un grupo de citas textuales abstraidas de las historias de vida. Como no
es posible incluir todas las citas expresadas en la narrativa, se muestran en una tabla los
textos mas relevantes seguidos por la letra S de sucesor y un nimero que identifica a la
empresa familiar.

El Momento Inicial. Las situaciones que muestra este momento en las historias de vida
reflejan los primeros recuerdos de los sucesores en relacion con la empresa familiar,
principalmente vinculados como un espacio adicional al colegio y a las actividades
familiares, ya sean acompanando a los padres en la empresa o con actividades
directamente relacionadas con la empresa. La duracion de esta etapa abarcaria la vida

escolar del futuro sucesor hasta incluso los primeros anos y estudios en la universidad.
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Las experiencias narradas por los sucesores muestran la importancia de la cercania de
la familia en los inicios del rol, asi como de un ingreso gradual a las actividades del negocio.
Asimismo, desde el punto de vista de los entrevistados, la empresa familiar era percibida
como una extension de la familia, por lo que fue parte importante en el desarrollo de sus
relaciones familiares, especialmente con el padre-fundador.

En la tabla 5 se pueden apreciar las citas textuales de las experiencias narradas, las
mismas que se han agrupado verticalmente en torno a unos conceptos emergentes, los que
surgieron de una manera inductiva al analizar los textos. En este caso se han podido
identificar el concepto “rodeado por el negocio”, donde se muestran experiencias que se
remontan a los primeros recuerdos vinculados con la empresa, el concepto “quehaceres”,
donde los sucesores narran lo que hacian cuando estaban en el negocio, el concepto
“relacion con padres” donde las experiencias muestran la relacion entre el sucesor, el padre
y la empresa, el concepto “aportes y reconocimiento”, que agrupa los comentarios de los
sucesores sobre que les significaba su relacion con la empresa, y el concepto
“conflictos/barreras”, que agrupa las experiencias relacionadas con problemas o situaciones

que significaron un problema para los sucesores.



Tabla 5. Historias de vida: el momento inicial.

Rodeado por el Negocio

Quehaceres

Relacién con padres

Aportes y reconocimiento

Conflictos/Barreras

“En las comidas siempre mi papa
comentaba sobre la empresa, y mientras
iba estudiando pensaba entre emprender

un negocio o involucrarme en algo seguro”
(815)

“El balancear intereses, salir con
amigos e ir a las practicas en la
empresa” (S08)

“Estar pendiente de lo que hace
mi papa y ver como se repite la
historia con mis hermanas
menores” (S05)

“Sentia que estaba dando mi
granito, ayudando en almacén,
apoyo a recepcion, aprendi lo
importante de dar la cara al
cliente” (S08)

“Todos nos hemos vinculado con
la empresa, pero veiamos que
siempre habia rifias y discusiones,
los menores decidimos no
vincularnos” (S12)

“Aprender de todas las personas, estar en
todas las areas, y tener estudios que te dan
la base” (S02)

“Se hacia de todo” (S03)

“Me hablaba de los proyectos, y
yo era muy curioso, me metia. Me
gustaban los nimeros y eso se
ligdé con mi carrera en la
universidad” (S10)

“Ayudar a armas canastas
navidefas y participar en la
entrega, muy satisfecha e
ilusionada” (S08)

“No habia intension de entrar en el
negocio, no era para un mujer. La
empresa le generaba ingresos a

mi papa y tener un estandar de
vida, pero era un negocio personal
no familiar” (S11)

“El negocio familiar siempre ha estado a mi

alrededor, siempre apoyaba, acompanaba

y si queria algo tenia que hacer méritos en
el negocio” (S06)

“Sentir que tenia que conocer todo,
que debo meterme para aprender, no
basta con mirar, estar en calor
trabajando con los demas” (S02)

“Ver a mis papas y repetir lo que
hacen, luego vas desarrollando
tus propias ideas” (S03)

“Cuando estudiaba en la
universidad, mi papa me pidié que
apoye a la empresa para ayudar a

pagar los estudios” (S01)

“No hay mucho tiempo en familia,
porque todo el tiempo estabamos
en el negocio familiar’ (S06)

“Mi vida giraba en torno a la planta, los
viajes a la oficina, conocia a las personas,
era lo que mas conocia, lo mas cercano a

mi” (S14)

“Del colegio al trabajo” (S03)

“Acompanaba a mi papa en los

viajes y el trabajo, empezando

como ayudante de almacén y
chofer” (S07)

“Hasta en navidad trabajabamos,
era una de las cosas que no me
gustaba” (S12)

“Ver como iba creciendo el negocio, que

algo familiar se iba construyendo, el local

estaba al costado de mi casa, y un dia mi
mama me dice acompaniame” (S13)

“Siempre llegaba a casa del colegio y
me ponia a doblar cajas, a doblar las
bolsas, sellar, era mi rutina” (S14)

“Ver a mi papa trabajando, vivir la
empresa, verla como una
extension suya” (S10)

“Los cuadernos olian a la empresa, los
forraba la secretaria, no habia fin de
semana que no estaba con mi papa en la
empresa, estaba a su costado, su llaverito,
le veia hablar con clientes, trabajadores,
tomando decisiones, con mis primos
jugabamos en la empresa” (S09)

“En vacaciones ibamos a la empresa
con mi papa, haciamos trabajos
manuales, estdbamos con los
trabajadores lijando o limpiando”
(S16)

“Los fines de semana venia a la
empresa, iba a las inauguraciones
de locales, ir de viaje con mi papa

por el negocio” (S09)

“Teniamos una vida muy simple, humilde,
era divertido estar en la empresa, con el
grupo, no me molestaba ensuciarme la

mano” (S16)

“El estar presente, ver la empresa

desde chiquita y como mi familia

trabajaba en ella, ofrecerme para
apoyar, tener labores menores” (S04)

“Hacer como vacaciones utiles y nos
daban una propina” (S08)




El Camino Intermedio. Este momento muestra las experiencias de vida de los
sucesores entre las relaciones tempranas con la empresa familiar y el presente, y esta
caracterizada principalmente por la introduccion de elementos externos al negocio familiar
en sus experiencias en el rol, asi como el comenzar a asumir una mayor responsabilidad en
la empresa.

Las situaciones narradas por los sucesores en relacion con este momento plantean un
punto de inflexién en su rol como tal, tuvieron que tomar decisiones en relacion con sus
profesiones, explorar la posibilidad de trabajar fuera del entorno familiar, y asumir la
responsabilidad al gestionar actividades dentro del negocio familiar. Estas decisiones se
dieron contando con el soporte y control de la familia, lo que incremento el nivel y
complejidad de los conflictos y problemas en el desarrollo del rol, a diferencia del momento
previo.

La tabla 6 muestra las citas textuales de las experiencias contadas por los sucesores en
este momento, agrupadas verticalmente en conceptos que emergieron de una manera
inductiva al revisar los textos. En este momento se han identificado los conceptos
“responsabilidades y roles”, que muestran experiencias de los sucesores sobre como
asumian sus nuevos roles en la empresa, el concepto “tomar decisiones en el negocio”,
donde cuentan situaciones en que el sucesor tomaba decisiones y lo que significaba para
este, el concepto “experiencias fuera del negocio”, que detallan experiencias sobre el
sucesor en negocios fuera de la empresa familiar, el concepto “universidad y carrera”, que
agrupan citas sobre el desarrollo profesional del sucesor y su relaciéon con el negocio, el
concepto “apoyo familiar’, que muestra experiencias sobre el apoyo de la familia en su
relacién con el negocio, y el concepto “conflictos/barreras” que muestra experiencias del

sucesor con situaciones que generaron algun problema o situacion conflictiva.



Tabla 6. Historias de vida: el camino intermedio.

Universidad y carrera

Experiencias fuera del
negocio

Tomar decisiones en el
negocio

Apoyo familiar

Responsabilidades y roles

Conflictos/Barreras

“¢ Que estudiar? Como
tengo una empresa seria
administracién, me gusto

el marketing” (S09)

“Aunque trabajaba en otra
empresa, siempre veia al
negocio familiar como un
futuro, por lo que deberia
prepararme, estudiar una
maestria” (S08)

“La necesidad de poner
limites, de manejar las
relaciones con los
trabajadores, es necesario
para poder dirigir” (S02)

“Mi padre me dejo experimentar
en la empresa, tenia ganas de
que continde en el negocio, que
su hijo haga algo. Estuve en
varias areas, logistica, legal,
etc.” (S16)

“Estar alerta de lo que pasa, y
seguir los pasos de mi papa”
(S03)

“En el negocio deciamos,
podemos hacer esto,
pero siempre habia el
trato autoritario y para

ganar la discusion se van

a la parte personal”
(812

)

“El papa vio cémo podia
formar a los hijos para el
negocio, gracias al idioma
lo ayudaba en las
negociaciones” (S07)

“Trabajar en otra empresa,
aprender para poder llevarlo al
negocio familiar” (S06)

“No tuve el respaldo de la
gente, todo estaba
centralizado, empecé a
encontrar irregularidades y a
tomar decisiones, respaldado
por mi padre” (S16)

“Mi mama me ayudo a afinar mi
desarrollo profesional, me
orientd en cuanto a negocios y
mis intereses” (S08)

“Lo adquieres de la cabeza, de
mi papa” (S03)

“Estaba molesta porque
me decia como voy a
ayudarlos si no se dejan
ayudar” (S15)

“En la universidad me
comenzo a interesar el
negocio, veia la parte de
produccion, me gustaba
hacer cambios, mejorar
las condiciones, chocaban
mis ganas de ayudar con
la parte del negocio” (S12)

“Ya conocia el negocio y la
cultura, pero solo de la
empresa. Se necesitaban las
experiencias de otras
personas en otros negocios
para seguir creciendo,
ingresaron profesionales en
varios campos de la gestion, y
se empezo a delegar la
gestion y asumir roles de
direccion” (S01)

“Ya cuando estudiaba en la
universidad comencé a
reemplazar a algunos
auxiliares, como conocia de
varios temas podia
reemplazarlos, ademas de
seguir viendo a veces la parte
administrativa, ver cobranzas,
etc.” (813)

“Ya mas grande conversabamos
de mis estudios, de como me
debo preparar para el negocio,
de los cambios que tengo que
hacer, etc. me gustaba” (S08)

“En las reuniones me sentaba al
costado de mi papa, veia como
coordinaba y organizaba todo.
Luego, cuando mi mama salia
de vacaciones me quedaba en

el negocio, viendo la
administracion, y en las noches
le informaba a mi papa de lo que

habia pasado” (S13)

“Se ha podido crecer
gracias a la suerte y las
habilidades de vendedor
de mi papa, pero se ha

llegado a un tope. El
buscar crecer diferente
genera conflictos en la
toma de decisiones con

mi padre” (S02)

“Tomar conciencia de lo
que habia crecido la
empresa, relacionar los
estudios con la situacion
del negocio, conversar
mas del negocio con mi
papa, no saber si
quedarme en la empresa
o irme a otro lado” (S04)

“En la empresa donde
trabajaba no habia donde mas
crecer, era mi zona de confort,
me pagaban mas pero el amor

a la empresa familiar pudo
mas, era mi segunda casa, en
mis planes todo giraba en
torno al negocio familiar” (S08)

“Apoyabamos con mi hermano
cuando mi papa se puso mal,
al principio me dedique a
conocer el negocio, resolver
problemas con la experiencia
que tengo en corporaciones.
Luego le fui agarrando carifio
y considerarlo mi proyecto, de
mi familia, tener mas
responsabilidad.
Comenzamos a hacer
estrategia y formalizar la
empresa” (S11)

“Siempre desayunabamos toda
la familia junta los domingos, mi
mama hablaba del negocio, mis
hermanos se distraian, yo me
interesaba y aportaba y ella me
escuchaba” (S08)

“En momentos libres de la
universidad iba a la empresa a
apoyar, a escuchar, me metia

en todos lados, curioso, aprendi
lo que pasaba en la empresa.
Tenia la sensacion de ayudar a
mi padre y queria aprender, no
habia responsabilidad, era
divertido, no tenia muchos
conocimientos, pero me sirvié
para poder empezar a ejecutar,
a desarrollar algo” (S16)

“Chocaba mucho con mi
papa, por los cambios y
su forma tradicional de
hacer las cosas, tuve
mas poder y a tener
problemas con los
grupos de poder en la
empresa. Logre la
aceptacion con el tiempo
y comenzamos a
cambiar el negocio”
(S11)




Tabla 6. Continuacion.
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Universidad y carrera

Experiencias fuera del
negocio

Tomar decisiones en el
negocio

Apoyo familiar

Responsabilidades y roles

Conflictos/Barreras

“Por los estudios deje de ir
seguido, busque tener otro
tipo de vinculo, de ver
como se manejaban las
relaciones con los
clientes” (S13)

“Era importante tener
experiencias fuera del negocio
familiar, saber como es una
empresa normal, como hacen
esas empresa mas que ver
como crezco en el negocio”
(S15)

“El tomar decisiones al liderar
el negocio te enfrenta con la
familia, los trabajadores, los
clientes, asumir el peso de la
responsabilidad. Solo los
resultados positivos son lo que
permite ver si se esta bien o
no” (S01)

“Empecé como asistente de la
gerencia general, siempre
estuve ahi, cuando negociaba,
cuando contrataba” (S09)

“Mi papa fallece estando
en la universidad, tuve
que ir mas lento, venir a
la empresa, la vida se
me complicé un montén”
(S09)

“Me fui a estudiar afuera,

pero termine regresando,

como la parabola del hijo
prodigo, termine mis
estudios aca” (S12)

“Se tienen los estudios y el
conocimiento, ademas de la
experiencia de salir, lo que era
necesario porque mi papa no
me ensefiaba” (S02)

“Darme cuenta de los
problemas en el negocio, de
cémo se ofrecia el servicio”

(S13)

“Empezar a asumir roles y
reemplazar a mis padres
tomando decisiones” (S05)

“Con todo lo que se,
maestrias y todo, sé que
es la manera de operar,

pero veces choco con
una pared” (S08)

“Tener que probar
diferentes carreras a
estudiar, mi papa y la

familia eran fuentes de
oportunidades de trabajo®
(S05)

“En mis estudios vi que era
necesario especializarme, el
conocer otras empresas,
saber como funcionan,
trabajar en otros lugares, no
tener la excusa de decir no
puedo hacerme cargo porque
todavia me falta” (S14)

“Estar en el area comercial
permite tomar decisiones
importantes y entender como
se relaciona todo el negocio
para poder tener un producto
bueno, saber que funciona y
que no funciona” (S02)

“Al inicio estaba en el campo, en
las obras y luego de varios afios
estuve ya en oficina viendo
temas de gestion. En este
tiempo me compenetre bastante
con mi papa” (S10)

“En algunos momentos
hemos tenido conflictos y
discusiones, y me ha
dicho mejor no quiero
trabajar contigo” (S06)

“Estudié gestién porque
podria apoyar el negocio,
este pago los estudios y
que ademas luego va a
ser nuestro” (S06)

“Poder tomar mis decisiones,
hacer mas cosas” (S03)

“Papa muy autoritario,

me bajaba mis ideas,

hacia que me alejara“
(S12)

“En la universidad
haciamos visitas al trabajo
de campo de los
proyectos de la empresa“
(S10

“Mas involucramiento, sentir la

importancia del trabajo, asumir

responsabilidades, ser alguien
en quien confiar” (S01)

“Estar en el campo surgen
cosas nuevas, permite ganar
cancha” (S02)




El Presente Final. Las situaciones que narran los sucesores en esta parte final muestran
cémo ha evolucionado el rol del sucesor hasta el momento en el que este es asumido por el
entrevistado como tal, y que, dependiendo del caso, el sucesor haya reemplazado al
predecesor en la direccidn y gestién del negocio familiar. Destacan en este momento el
cambio en la vision del sucesor, donde el interés por el bienestar de la familia y la busqueda
por hacer crecer el negocio son su prioridad, lo cual motiva al sucesor a buscar realizar
transformaciones importantes en el negocio, como es la profesionalizacion y el incluir
cambios y mejoras en su gestion.

Lo compartido por los sucesores permiten apreciar como se manifestaria para ellos la
aceptacion del rol de sucesor, lo cual esta relacionado con el tomar control del negocio o
una parte de este, asumiendo el rol del padre en la empresa. Esto generé muchas
expectativas por parte del entorno familiar, el cual se mostraba contento apoyando la
decision, pero cauto por los posibles cambios en la direccion del negocio, cambios que
mostraban una preocupacion por los sucesores en mejorar lo que se habia logrado y que
significaron nuevos fuentes de conflictos en la empresa familiar.

En la tabla 7 se pueden apreciar las citas textuales que caracterizan a este momento,
agrupadas verticalmente alrededor de un concepto emergente que surgié de manera
inductiva al revisar los textos. En este caso se han podido identificar el concepto
“preocupacion por el futuro”, donde los sucesores manifiestan su visiéon a futuro sobre el
negocio familiar, el concepto de “profesionalizacién y cambio” que muestran las
experiencias de los sucesores en relacidon con acciones y decisiones tomadas en la gestion
del negocio, el concepto “asumir el rol de sucesor”, que agrupa citas de los sucesores sobre
su aceptacion del rol de sucesor, el concepto “aceptacion familiar”, que relaciona
experiencias de los sucesores en su rol y la respuesta de la familia, y el concepto
“conflictos/barreras”, que agrupa experiencias relacionadas con problemas y situaciones de

conflicto en la empresa familiar.



Tabla 7. Historias de vida: el presente final.

Preocupacion por el
futuro

Profesionalizacion y
cambio

Aceptacion familiar

Asumir el rol de sucesor

Conflictos/Barreras

“Ver el negocio como un todo,
crecer y abrir mercado” (S03)

“Se profesionalizo las gerencias,
mejorar los estandares,
transformar el negocio” (S11)

“Empiezo como asistente de gerente
técnico, luego entro a la gerencia para
reemplazar a un gerente que pierde la

confianza de mi padre” (S07)

“Decidi apoyar a mis papas, haciendo la
planificacién y viendo todo lo que se puede mejorar”
(S15)

“El comenzar a tener mi propia
familia y atender el negocio me
generd nuevos roles y
relaciones con el negocio” (S05)

“Quiero generar nuevos
negocios, buscar nuevos
desarrollos y emprendimientos,
siguiendo el protocolo familiar”
(S01)

“Comenceé a ordenar la empresa,
separar el negocio de la familia,
profesionalizar las gerencias,
crear un directorio familiar,
consolidar la propiedad familiar
para tener mejor control
pensando en el futuro” (S10)

“Tuve que esperar hasta que hubiera
una vacante, pensaba que no me
querian o que no tenian las cosas

claras” (S08)

“Siempre vemos el tema del negocio en los
almuerzo y cenas familiares, opino y propongo ideas
y planes, pero son ellos quienes toman las
decisiones y yo apoyandolos” (S13)

“No pude tener experiencias
laborales fuera de la empresa
familiar. Mi padre toma
decisiones con un sexto sentido
que funciona a veces, pero sin
ningun analisis” (S02)

“Dejar una empresa solida para
las siguientes generaciones,
mejorar y crecer, que los
trabajadores se sientan
orgullosos” (S02)

“Tuve mas injerencia en el
negocio, las cosas estaban mal
en el pais y comenzamos a
profesionalizar la empresa,
cambiamos al personal, hicimos
una reestructuracion y nos
estamos recuperando” (S16)

“Ayude en todo lo que podia al asumir
mi tio la direccién del negocio, el
legado de mi papa era que los primos
se preparen para asumir,
comenzamos a armar las gerencias,
ver el tema de largo plazo” (S09)

“Acompafio a mi mama a una reunién con un
posible socio, y me doy cuenta de que el tema era
mas complejo, por lo que le digo que yo me voy a

encargar, que iba a ver todo el proceso y renunciar
al otro trabajo” (S14)

“Asumi la gerencia y venia de
luchar con mi papa para tener
gente clave en los puestos”
(S02)

“Estoy siendo parte de la toma
de decisiones y discusiones
sobre el negocio, me interesa la
evolucion de la empresa, los
cambios que hay que hacer, que
la empresa trascienda en el
tiempo” (S08)

“Arme la gerencia comercial, a
punta de prueba y error,
profesionalizamos los puestos,
hicimos la constitucién familiar.
También comencé a ser mas yo
y NO ser como mi papa,
introducir mis ideas, temas y
gustos en el negocio” (S09)

“Cuando fallece mi papa tuve que
cortar todo eso, sentarme con mi
mama y decirle que ahora ella tiene
pagar los servicios” (S10)

“Mis hermanos tienen otros intereses, asumo un rol

mas formal en el negocio, pensando cual es mirol y

responsabilidad en el futuro y en el crecimiento del
negocio” (S04)

“Quien esta decidiendo es mi
papa o mi mama, no hay
completa libertad a que el

sucesor decida” (S03)

“Mi papa estaba contento, me vio
funcionando, nos mirabamos los dos y
nos reiamos, yo senti que era una
parte importante” (S04)

“Aceptar ser el sucesor, me di cuenta de que no
podria perder mas tiempo, tengo suerte que mi
familia tiene una empresa, me dedique a las ventas,
la parte comercial” (S12)

“Me chocaba trabajar con mi
papa, me cansaba las veces
que hemos discutido” (S14)

“Estabamos en crisis y mi papa nos
junté para ver que haciamos, el dejo
de tomar decisiones so6lo y nos incluyé

alos dos” (S16)

“Mis primos tomaron gerencias acordes con sus
habilidad e intereses, la parte administrativa y la
operativa, yo la comercial” (S09)

“Mi mama se alegré con mi decisién, me dijo que la
empresa es un hogar para otras familias, mi casa
estaba ahi, me involucré” (S14)

Asumir roles de direccion, tomar decisiones de
gestion en el negocio familiar, reemplazar poco a
poco a los padres (S06)




4.1.3. El Mensaje en las Historias de Vida.

Al final de la entrevista sobre la historia de vida se les pidié a los sucesores una reflexion
sobre las experiencias narradas, que busquen definir un tema o mensaje que se extienda a
lo largo de la historia del rol de sucesor.

En la tabla 8 se pueden apreciar las citas textuales de dichos mensajes, siguiendo la
notacion “cita e identificador”, y donde emergen inductivamente dos conceptos de lo narrado:
el legado familiar y su relacién con un futuro de crecimiento para la empresa, y la experiencia
de aprendizaje personal y de necesidad de cambio, tanto de ellos como del negocio familiar.

Tabla 8

Historias de vida: el mensaje.

Legado familiar y futuro Aprendizaje personal y cambio
“Mis recuerdos de la empresa son de “Las oportunidades hay que

crecimiento, de poquito a poquito” (S15) | aprovecharlas, lo bueno y lo malo pasa
por algo” (S05)

“El sueno del padre de ser grandes” “La educacion de mi vida” (S13)
(S01)

“Aportar hasta donde ya no pueda hacer “Aprender a dirigir el negocio” (S06)

mas” (S04)

“Aventuras de una empresa familiar. He “El tiempo pasa y no estamos
encontrado satisfaccién en las cosas preparandonos” (S03)
pequenas, cierto tipo de aprobacién”

(S16)
“Hago las laboras del presente mirando “Si sigues un objetivo, si estas
el futuro, pensando en mis primos, que la haciendo lo que quieres, sigue la
2da y 3ra generacion logren cosas intuicion y la linea se marca sola” (S09)
juntas” (S08)
“Liderando la sucesién desde la 3ra “‘Debemos cambiar constantemente,
generacion” (S08) renovarnos, dejar lo antiguo” (S07)

“Una mujer asumiendo un reto, me
involucre y termine teniendo una
experiencia muy rica” (S11)

“No es un negocio nuevo, es
transformar el que ya se tenia, no es
regresar al nido sino como
transformarlo” (S14)

Dentro del concepto de “legado familiar y futuro”, se puede apreciar la importancia en los
sucesores de reconocer lo construido por el predecesor como algo valioso, de la
preocupacion por buscar el crecimiento y desarrollo del negocio, y de que reconozcan su

aporte en dicho crecimiento, mientras que por otro lado, dentro del concepto de “aprendizaje
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personal y cambio”, los sucesores consideran que asumir su rol como tal en la empresa
familiar les ha significado un afirmacion de su propio desarrollo como gestores, viéndose no

solo como cuidadores de dicho legado familiar, sino como transformadores del mismo.

4.2. El Compromiso del Sucesor y sus Componentes.

En relacién con el compromiso organizacional, se utilizaron las definiciones de sus
componentes como un hilo conductor para poder desarrollar matrices de significados. Estas
matrices presentan en el eje vertical las variables relacionadas con cada componente del
compromiso (ver anexo 1), y donde cada recuadro muestra lo dicho por los entrevistados en
citas parafraseadas que buscan expresar lo manifestado por ellos y que reflejen una idea en
comun, organizadas segun un tema emergente que las agrupa. A continuacion, se
describen como se manifiesta cada componente del compromiso en funcién de sus
variables y se presentan las matrices de significados desarrolladas.

4.2.1. Componente Afectivo.

Este componente expresa el apego emocional a la organizacion, donde la persona se
identifica y disfruta de la pertenencia a esta, y se refleja en el orgullo que le significa, el nivel
de satisfaccién que presenta, el deseo por hacer algo relevante para la empresa, y las
experiencias de trabajo en la organizacion. Las manifestaciones de estas caracteristicas y
los conceptos emergentes de segundo orden se detallan a continuacion, y las citas
parafraseadas se muestran en la tabla 9.

Apego y Orgullo. Para los sucesores y predecesores, la vida gira en torno a la empresa,
la cual va a ser de la siguiente generacion, por lo que existe una genuina preocupacién por
el futuro de esta. Para lo sucesores el negocio familiar es un reflejo de la experiencia
temprana vivida con el padre y con los hermanos o primos, la cual es parte de su identidad
como sucesor. Los sucesores se reconocen desde pequefios como los que tomaran la
posta de los fundadores y asi continuar su legado, reflejado en el negocio familiar. Es asi

como se reconoce la vocacion, el llamado, la sensacion de asumir el rol porque ellos son
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quienes mejor representan lo que los demas reconocen en el fundador. Estas ideas
compartidas se han agrupado bajo el concepto emergente de “identificacion”.

De igual manera los sucesores sienten una relacion especial que hace que pongan a la
empresa en primer lugar, que se le dedique el tiempo que sea necesario, que hay que
aceptar lo bueno y lo malo ocurrido como experiencias que permiten que el negocio siga
creciendo. Ademas, se reconoce que el negocio familiar es una fuente de recursos que
debe mantenerse para darle seguridad y estabilidad a la familia. Es asi como estas ideas
compartidas se han agrupado bajo el concepto emergente “preocupacion por el negocio”.

Para los predecesores es importante que el sucesor desarrolle una relacién con el
negocio que permita que la pasion esté presente, que se dé un “enamoramiento” con la
empresa, que le guste hacer lo que hace. La constancia es una prueba del amor hacia la
empresa, porque para enamorarse del negocio tienes que conocerlo, ademas que tiene que
ser atractivo y tiene que gustarte. El concepto que emerge de estas citas compartidas es la
“pasioén”.

De igual manera, Se aprecia una admiracion por el padre, aquel que ensefié y modelo el
cémo ser, lo cual se repite y transmite a los demas en la organizacion, tanto a los familiares
como a los no familiares. Es asi como se busca cumplir el deseo de ver feliz al padre, de
seguir su suefio, de reconocer que su esfuerzo por el negocio es valorado y que se
mantiene vivo en este. Estas ideas se han agrupado bajo el concepto emergente “reflejar el
negocio en la familia”.

Finalmente, las experiencias tempranas permiten ver el crecimiento del negocio como
resultado del esfuerzo de la familia, y que ser parte de esta familia y de sus actividades les
hacen sentirse bien. Esto refuerza el sentirse parte del colectivo familiar en la
empresa/familia, donde no existe el “yo” sino el “nosotros”, lo cual ademas se comparte con
los trabajadores al hacerlos parte de la familia. Estas ideas compartidas se han agrupado

bajo el concepto emergente “recrear la familia en el negocio”.
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Deseo de Hacer Algo Relevante. Para los sucesores es relevante el poder gestionar el
negocio, el tomar decisiones importantes para que se logren las metas de la empresa. Se
reconoce que gracias a la experiencia y aprendizaje generado en el negocio familiar se
sabe de lo que son capaces, por lo que saben como y en que mejorar. Es asi como surge el
querer seguir creciendo, crear nuevos negocios, nuevas ideas y proyectos, el gestionar el
negocio de una manera diferente a la del predecesor para que la empresa crezca. Estas
ideas se han agrupado bajo el concepto emergente de “cambios y mejoras”.

Asimismo, el hacerse cargo del negocio familiar es reconocer la oportunidad de
experimentar con la propia capacidad del valor de ser miembro de la familia. Estas ideas
compartidas se han agrupado bajo el concepto de “Gestionar el negocio”. Finalmente, el
poder sacar a la empresa de una crisis, el lograr resultados les valida la sensacion del
compromiso con el negocio: el ser parte de una solucion a los problemas hace que se
involucren y dediquen mas tiempo y recursos, lo que permite aportar y ser reconocido por
estos aportes. Estas ideas se han agrupado bajo el concepto emergente de

“reconocimiento”.



Tabla 9. Compromiso: componente afectivo.

Identificaciéon

Preocupacion por el
Negocio

Pasién

Reflejar el negocio en la
familia

Recrear la familia en el
Negocio

Apegoy
orgullo por
el negocio

Fui cambiando con la empresa (S01, S05),
Quiero manejar lo que hacen mis papas
(S06, S08, S13), Quien mejor para
continuar el negocio (S11, P08)

Me preocupa el futuro de la
empresa (S08), Mi papa tiene
una vision de tendencia, pero yo
quiero gque crezca por mis
hermanos (S05), La empresa
nos ha dado cosas buenas
(S12), Si ocurri6 algo malo,
tenia que pasar para poder
crecer (S01)

Algo de la empresa te termina
llamando (S02, S11), Lo mas
dificil es dejar la empresa (S02,
S05, P13), Este trabajo es un
trabajo de pasién (P01), No te
enamoras de quien no conoces
(P13), Tienes que amar a la
empresa (P03, P06, P13)

Mi padre es la empresa (S03,
S04, S09, S11), Admiro a mi
padre (S05, S16), Toda mi vida
he estado en la empresa (S07,
S14),

Mi nifiez es la empresa (S02,
S04, S09), Ver a mi papa
emocionado, reconocer su
esfuerzo y seguir el suefio que
él tenia (S16)

Cuando comento sobre el
trabajo siempre digo nosotros
hacemos (S06),
Tenemos un grupo, un equipo
que es familia (S05), Algo
familiar se iba construyendo
(S03, S05, S06, S13),

El hacer sentir que ellos
también son parte de la familia
(S03)

Cambios y Mejoras

Dirigir el Negocio

Reconocimiento

Deseo de
hacer algo
relevante
para el
negocio

Reorganizar el negocio (S14),
Sacar la empresa de la crisis (S11), Quiero
que la empresa crezca (S01, S02, S04,
S06, S08, P13), Estar informada y creer
que puede hacer mejoras (P05, P09)

No queremos volver a cometer
errores (S07), Mi Papa ha
crecido asi, la experiencia le
ensefo, yo pienso que hay que
hacer diferente (S02, S11, S12,
S15), Ver que necesita la
empresa, que mejoras (S09,
S13, P05)

Quiero dirigir el negocio, estar a
cargo (S06, S08, S13, S14),
Siento que puedo hacer mas

cosas por la empresa,
experimentar (S02, S04, S08,

S15, S16), Para quedarse hay

que conocer el negocio desde
abajo (S10)

Quiero que me reconozcan
(S08), Que mi papa me vea en
el negocio (S09), Como estoy

mas adulto quiero seguir con
esto (S04)

Logros y Capacidad

Revivir la famili

aen el negocio

Nivel de
satisfaccion

Estar a cargo es gratificante (S02, S03,
S04, S14), Ver los frutos de mi trabajo, que
las cosas se hacen bien (S01, S05, S06,
S11, S15), Sentirme capaz (S05, S09)

Poder experimentar en la
empresa, trabajar nuevos
proyectos (S08, S09, S16), Ver
el progreso del negocio (S09,
S11), Cuando aceptan mis
ideas para el negocio (S06,
S15, S16)

Compartia momentos y
actividades con mi padre (S04),
Estar en la empresa me hace
feliz, es como estar en casa
(S08, S13), Ves a la empresa
como tu hijo, tienes un vinculo
sentimental (S11, S12)

Cuando mis padres confiaron
en mi para que maneje el
negocio (S06, S16), Compartia
momentos y experiencias con
los trabajadores (S04, S08,
S09)

El padre como modelo

Ser el hijo en el negocio

Ser diferente

que el padre

Experiencias
en el trabajo

Cuando hay problemas ahi esta mi papa
(S03), Me gustaba conversar del negocio
con mi papa, que confiara en mi (S04, S07,
$10, S15, P08), Uno va aprendiendo del
papa, no sabes lo que puedes o no hacer
(S03), Siempre acompafaba a mis padres

cuando veian cosas del negocio (S06 S09,
S10, S13, S16)

Los trabajadores creian en mi,
pero tengo que velar por los
intereses de la familia (S01,

S02, S12, S16), Me dan nuevos
roles hasta que comienzo a
reemplazar a mi papa (S05,

S13, S15)

Teniamos que hacer todo, y lo
que yo hacia tenia mayor valor
como hijo (S01, S04, S09, S13,
S14, S16), Me pagaban algo
simbdlico pero representativo
(S08)

Lo que estudiaba lo vinculaba
con la empresa (S02, S10,
S$12), Comencé a conocer mas
gente y a tener mas
experiencias (S05, S08, S09,
S10), He estado en todas las
areas para aprender (S02, S04,
S06)

Me empiezan a llamar a mi y no
a mi papa, a trabajar conmigo
(S11, S12), Necesitaba que me
escuchen y que acepten mi
decision (S05)




Nivel de Satisfaccion. Para los sucesores la satisfaccion que obtienen se relaciona con
la posibilidad de ver los resultados de sus acciones y decisiones en el negocio familiar, de
poder experimentar y ver el progreso de sus proyectos e ideas, y de sentirse que son
capaces de alcanzar las metas que han propuesto. Las ideas compartidas se han agrupado
bajo el concepto “logros y capacidad”. Asimismo, otro fuente de satisfaccion es el compartir
experiencias y situaciones del negocio con los miembros familiares, asi como con los
trabajadores, y que se han agrupado bajo el concepto emergente “revivir la familia en el
negocio”.

Experiencias en el Trabajo. Para los sucesores, un grupo de experiencias estan
relacionadas con la cercania del padre en su desarrollo en el rol, acompafiandolo en sus
actividades, en como este compartia sus conocimientos con ellos y en como solucionaba
los problemas. Estas ideas compartidas se han agrupado bajo el concepto de “el padre
como modelo”.

De igual manera, las experiencias de los sucesores como el hijo del duefo en el negocio
familiar fueron importantes, dado que sentian que representaban a la familia y
reemplazaban al padre, lo que les significaba un esfuerzo mayor dentro de la empresa.
Estas ideas se han agrupado bajo el concepto emergente “ser el hijo en el negocio”.

Finalmente, las experiencias que los sucesores mencionan en el trabajo ademas estan
relacionadas con el desarrollo de su propia identidad separado del padre dentro del
negocio, el poder expresar sus conocimientos e ideas en la empresa, y la importancia de
tener su lugar en esta, y que se han agrupado bajo el concepto emergente de “ser diferente
que el padre”.

4.2.2. Componente Normativo.

Este componente refleja lo que la persona asume es su responsabilidad con la
organizacién, la sensacién de obligacion que tiene con la familia y el de actuar de una
manera que es valorada positivamente, y se expresa por la obligacién de dar lo necesario,
la necesidad de reciprocidad, la identificacion con las normas y valores familiares, el nivel

de sacrificio por el negocio, y la sensacion de culpa si se aleja de la empresa. Las
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manifestaciones de estas caracteristicas y los conceptos emergentes de segundo orden se
detallan a continuacién, mientas que las citas parafraseadas se aprecian en la tabla 10.

Obligacién de Dar lo Necesario. Los predecesores y sucesores reconocen que existe
una obligacién y responsabilidad por apoyar en lo necesario para que la empresa le vaya
bien econédmicamente, el tener que asegurar la estabilidad y seguridad del negocio,
mientras que para el sucesor esta responsabilidad le permitié ademas aprender y poder
medir su capacidad dentro del negocio familiar. Estas ideas compartidas se han agrupado
bajo el concepto “responsabilidad y suficiencia”. Por otro lado, para los sucesores es
necesario la aceptacion y aprobacion de la familia, mostrando su capacidad y resultados
buscando su sostenibilidad en el negocio, dado que la familia tiene que transcender. Estas
ideas se han agrupado bajo el concepto emergente de “responder ante la familia”.

Asimismo, el asumir responsabilidades les da sentido de identidad. Es reconocer la
oportunidad de hacer algo bueno por la empresa, de aportar al negocio, y poder ofrecer la
tranquilidad que la empresa va a seguir funcionando cuando los padres no estén o no
puedan participar en la gestion, lo que genera un sentido de responsabilidad. Para los
predecesores, los sucesores tienen que cuidar hasta el ultimo centavo, ser proactivos, y que
identifiquen mejoras. Estas ideas compartidas se han agrupado bajo el concepto emergente
de “guardian del negocio”.

Necesidad de Reciprocidad. Los sucesores reconocen que el trabajar en la empresa
familiar se puede entender como una manera de devolver lo gastado o invertido en ellos, ya
sea por los estudios, por el apoyo a la familia, por subvencionar sus gastos personales, o
por las experiencias y oportunidades de aprendizaje. Esta sensacién de devolucién también
se manifiesta como el devolver el esfuerzo y lo invertido por los padres hacia el negocio
familiar, que fue la fuente de ingresos para la familia. Sobre esto ultimo se reconoce que en
el futuro la empresa sera del sucesor, por lo que hay que dedicarle tiempo en el presente
dado que es fuente de ingresos y estabilidad familiar futura. También reconocen la
reciprocidad como una manera de responder la confianza con confianza, el tener que

mostrar un balance de tipo dedicacién al negocio vs necesidades personales, ademas de
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devolver el carifio y amor recibido por los miembros no-familiares de la organizacién hacia
ellos en las experiencias tempranas en la empresa. Estas ideas compartidas se han
agrupado bajo el concepto emergente “devolver al negocio”.

Adicionalmente tanto algunos predecesores como sucesores han indicado que la
reciprocidad no es una fuente de compromiso, y que como padres se les da a los hijos lo
gue necesiten, sin buscar una compensacion o retribucién, y se les deja a su conciencia el
cémo responden ante esto, lo que se ha agrupado bajo el concepto emergente “no hay
obligacion”.

Identificacion con Normas y Valores Familiares. Las normas y valores familiares se
manifiestan a través del comportamiento y las decisiones que toma el predecesor en el
negocio. Los valores personales del predecesor surgen de su experiencia de vida, de su
experiencia trabajando en la empresa familiar, o de sus relaciones cercanas con la
comunidad. El que los familiares sigan este comportamiento valida al predecesor y refuerza
la cohesién como grupo familiar, convirtiendo al predecesor en la fuente y simbolo de estas
normas y valores, por lo que el predecesor es el estandar donde los demas se comparan
para ver qué tan cerca o lejos se encuentran dentro de los valores familiares. Estas ideas
compartidas se han agrupado bajo el concepto emergente “padre como fuente de valores”.

Asimismo, se reconoce la necesidad que existe por definir un estandar de
comportamiento familiar al gestionar el negocio, y donde el bienestar de la familia esta
primero, ideas que se han agrupado bajo el concepto de “familia como meta”, y finalmente,
los sucesores ven a la familia como fuente de ayuda y apoyo tanto para temas personales
como laborales, a través de espacios y conversaciones que se dan en un entorno familiar
(reuniones, almuerzos, desayunos, oportunidades de aprendizaje), ideas compartidas que

se han agrupado bajo el concepto emergente “familia como soporte”.



Tabla 10. Compromiso: componente normativo.

Responsabilidad y suficiencia

Responder ante la familia

Guardian del Negocio

Obligacién de
dar lo
necesario

Para estar tranquilo y medirme cémo voy (S01, S02), Si yo tomo las
decisiones, yo soy el responsable (S02), Que funcioné de la manera
en que yo creo (S04, S12), Me costd poner limites, pero es necesario
(S02), A veces creo que escapa de mi, pero sigo porque tiene que
salir (802, S11), Hay que esforzarse por tener un resultado
economico (P05)

Buscar unanimidad, convencer a todos en la
familia (S08), Que la familia vea que lo que se
hace esta bien (S03, S14, P05), Hay que ordenar
la familia, tiene que ser sostenible (S10), La
familia se queda, el patrimonio familiar es lo que
queda, trasciende (S10)

Queria ayudar a mi papa, cuidar sus intereses
(S04, S05, S13, S15, S16, P01), Hay que cuidar a
la empresa, cuidar la familia (S01, S06, P02, P04),
Es mi empresa, y tienes que cuidar hasta el ultimo

centavo (P02), Es mi responsabilidad que todo
esté bien (S13, S15, S16), Hacia lo que habia que
hacer (S03, S09, S13), No hay otro que continte si

mis padres no estan (S04, S14).

Devolver al negocio

No hay obligacién

Necesidad de
reciprocidad

Tengo la sensacion de devolverle a la empresa (S04, S06, S13, S14,
S16), Mis padres siempre estuvieron (S05), Devolver el esfuerzo que
mis padres hicieron por el negocio (S14), Hay una familiaridad con
todos en la empresa, es mi vida (S09, S10), Devolverles la confianza
puesta en mi, que me necesitan (S06, S15, S16), Me decian esto va a
ser tuyo, y tu lo vas a manejar (S06, S09), Me apoyaban tanto
econdémica como no econdémicamente (S04), De la empresa sale para
todos (S06, S12), Tengo que velar por ellos, me han dado todo (SO01,
S16), El negocio pagaba mis estudios (S01, S06, S09, S15), Si queria
algo me decian que mérito has hecho (S06)

Le damos lo que necesitan, pero no pedimos que
lo compensen (P05, P04, P08, P13, P15), La
empresa me ayudo, pero no me siento obligada
por eso (S07, S08)

Padre como fuente de valores

Familia como meta

Familia como soporte

Identificacion
connormasy
valores
familiares

Siempre inculque los valores de puntualidad, trabajo en equipo,
honestidad y humildad (P02), Los valores religiosos influenciaban en
el compromiso (S13), Mi papa es chamba, viene de su crianza (S04,
S14, S16), Admiro su ética en el trabajo, el siempre buscar soluciones

(S12), Para ser parte de la empresa hay que conocer, prepararse y
estudiar (S08, S11, S16)

El legado familiar debe mantenerse en el negocio
(S12, S13), La familia esta antes que la empresa
(S01)

Entre la familia nos damos fuerza y apoyo (S01,
S04, S12), Hay que tener paciencia, toma tiempo
hacer cambios (S10), Cada reunién familiar era
una oportunidad para hablar del negocio (S08,
S15), Los problemas del trabajo son problemas
para la familia, no se pueden separar (S01, S10)

Evitar el sufrimiento

Aceptacion

Soledad

Nivel de
sacrificio

Generar bastante para que mis hijos no pasen el sufrimiento que yo
tuve (S01), Ver a mi mama sufrir por la ausencia de mi papa
trabajando (S01)

Estaré en la empresa, es mejor aceptar y darme
cuenta de lo que me toca (S12), Estar atentos a
todo, estar siempre en la empresa (S03, S12),
Pusimos reglas, nos asesoramos para
ordenarnos (S10)

Vi que ninguno de mis hermanos mayores se
involucro (S04), Tuve que ganarme mi espacio
(S11)

Abandono de la familia

Abandono de la meta

Sensacién de
culpa

Dejar lo que les costo a mis padres, a mi familia (S03, S04), Confiaron
en mi y no puedo dejarlos (S14, S16), Quien mas lo va a hacer, no
puedo abandonarlos (S04, S05, S11), Es como vender la casa
familiar (S13)

No puedo dejar los suefios, es parte de mi (S03,
S13), Siento que tenemos que seguir trabajando,
luchando y creciendo (S03)




Nivel de Sacrificio. Para los sucesores el significado del sacrificio dentro de la empresa
familiar se vincula con la posibilidad de evitar revivir malos momentos que sus padres
tuvieron, o para que sus hijos no tengan que vivir lo que ellos sufrieron, ideas que se han
agrupado bajo el concepto “evitar el sufrimiento”. Por otro lado, los sucesores reconocen su
obligacion por tener que asumir lo que les toca en el negocio familiar, la necesidad de estar
siempre pendiente y poner reglas, ideas que se han agrupado bajo el concepto de
“aceptacion”. Finalmente, se puede apreciar que el sacrificio también se refleja en que
tuvieron que asumir el rol ante la ausencia de otros, y que les costo llegar hasta donde
estan hoy, ideas que se han agrupado bajo el concepto emergente de “soledad”.

Sensacion de Culpa. En los sucesores la sensacién de culpa se relaciona con lo que les
significa dejar solos a sus padres, el desconocer el esfuerzo que ellos hicieron para
construir y desarrollar el negocio, y en la separacion de la familia, ideas que se han
agrupado bajo el concepto “abandono de la familia”, mientras que por otro lado dicha
sensacion también se relaciona con el no poder dejar sus suefios y expectativas
relacionados con el negocio familiar, con el deseo de hacerla crecer, ideas que se han
agrupado bajo el concepto emergente “abandono de la meta”.

4.2.3. Componente Calculador.

Este componente refleja el costo que significa el dejar el negocio familiar, el nivel de
inversién econdmica y no econdmica realizado y si es factible su transferencia hacia otras
oportunidades. Las manifestaciones de estas caracteristicas y los conceptos emergentes de
segundo orden se detallan a continuacion, y las citas parafraseadas se muestran en la tabla
11.

Nivel de Inversion. Los sucesores y predecesores consideran que las inversiones
realizadas en los sucesores buscan cuidar a la familia, mantenerla unida y cerca de la
empresa, potenciandolos para que sean parte del negocio, ideas que se han agrupado bajo
el concepto de “proteger a la familia”. Por otro lado, los sucesores reconocen que el tiempo
dedicado al negocio familiar ha sido valioso y necesario para que este les brinde estabilidad,

ideas que se han agrupado bajo el concepto “proteger la inversién”, y finalmente los
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sucesores también reconocen que existe un costo de oportunidad al no tener experiencias y
aprendizaje fuera del negocio familiar, o el llevar a cabo otros proyectos, ideas que se han
agrupado bajo el concepto emergente “asumir las pérdidas”.

Relaciéon Estudios-Trabajo. Tanto predecesores como sucesores reconocen que la
carrera elegida por los sucesores estuvo influenciada tanto directa como indirectamente por
los padres o por el giro del negocio. En algunos casos si hubo presiones directas, mientras
que en otros casos se apoyaban las decisiones que los sucesores tomaran. En funcion de
esto se han elegido dos conceptos emergentes que agrupen las ideas compartidas:
“influencia directa” e “influencia indirecta”.

4.2.4. Componente Imperativo.

Este componente expresa la percepcion que se tiene que el negocio familiar es la Unica
0 menos mala alternativa, ya sea porque no se tiene confianza en las habilidades propias,
por no tener experiencia laboral fuera de la empresa familiar o por la mala calidad de
oportunidades laborales externas. Las citas parafraseadas y los conceptos emergentes de
segundo orden se aprecian en la tabla 12.

Confianza en las Habilidades Propias. Para los sucesores se puede apreciar que
reconocen su capacidad para gestionar el negocio familiar, y del valor y aplicabilidad que su
carrera puede aportar a la empresa, pero que siempre es bueno que el padre este cerca,
ideas que se han agrupado bajo el concepto de “autosuficiencia”, mientras que por otro lado
los sucesores anoran no haber tenido otras experiencias y aprendizajes fuera del entorno
familiar, y ven la posibilidad de cambiar de rubro una vez la empresa este desarrollada,

ideas que se han agrupado bajo el concepto emergente de “deseo por explorar”.



Tabla 11. Compromiso: componente calculador.

Proteger la familia

Proteger la inversién

Asumir las pérdidas

Nivel de
inversion

Lo que no queremos como familia es que uno tenga
mucho y los demas menos (S01), Queremos mantener
la unidad familiar, no dejar que se vayan (S01, S07,
S13), Potenciar con estudios a un familiar para que sea
parte del negocio (P08)

He invertido tiempo en el negocio, y ha estado bien

profesionalmente (S04, S06, S11, S12, S14, S16),

Empecé desde abajo, era como retroceder, pero

necesario (S08), Podria perder mi tranquilidad, mi
estabilidad (S10, S11)

Venir aqui por un menor sueldo, dejar
otros aprendizajes (S02, S08), No
tener la satisfaccion de llevar la
empresa a otro nivel, tener otros
proyectos (S08, S11, S16)

Influencia directa

Influencia indirecta

Relacion
estudios-
trabajo

Sabiamos de administracién, y teniamos experiencias
que replicar en el negocio (S09, S11, S15), Yo elegi
una carrera que se vinculaba con la empresa (S08,
S10), Queremos que desarrolle su potencial, que tenga
una carrera, y si se vincula con la empresa, bien (P02,
P03, P04), Mi papa me pidi6 que estudie administracion
(S07, P15)

No eligié mi carrera, pero si me dijo que no hacer
(S16), Yo preparaba a mis hijos para que estudien
algo vinculado a la empresa, pero no resultaba
(P13), No quisimos influenciar en su vocacion
(P05), No hubo presién por estudiar algo
especifico, siempre me apoyd en mi eleccion (S02,
S04, S06, S11, S14),

Tabla 12. Compromiso: componente imperativo.

Autosuficiencia

Deseo por explorar

Confianza en

Puedo trabajar en otro negocio sin problema, pero no significa que mas

Quiero ver otros estilos de direccidn, otros aprendizajes para aplicarlos a la

habilidades adelante no me haga cargo (S06, S14, S15), Yo puedo aportar al negocio empresa (S03, S12, S13), Debi trabajar fuera del negocio familiar, ganar
propias con lo que he estudiado (S04), La empresa estaba en mi futuro, por lo otras experiencias (S03, S06), Quiero desarrollar la empresa y luego ver
que me preparé (S08), El planea jubilarse pronto, yo quisiera que otra cosa, estudiar y crecer profesionalmente (S06, S09, S10, S14)
continte (S05)
Falta de experiencia Dirigir el negocio
Experiencia No hemos tenido experiencias fuera de la empresa (S01, S02, S03), Les gustaba estar en el negocio, y ademas aportaban (P01), Pueden dirigir
laboral fuera Siempre hemos estado en el negocio, hay que dedicarle tiempo, es dificil el negocio y no gestionarlo (P03)
del negocio tener otros proyectos (S03, S14, S15), Tienes que haber mostrado
resultados para poder trabajar fuera (S16)
La familia como excusa Mayor esfuerzo

Calidad en Ya tengo mi familia, y no encontraria las mismas condiciones en otro Tengo que dar mas para reclamar mas (S08), En otras empresas hay un
las trabajo (S03), Si ya invertiste en el negocio para que salirte, hay que tope para crecer y aspiraba a mas (S08), No vimos a la empresa como una
alternativas seguir nomas, sacarle provecho (P05, P15), Trabajar fuera del negocio opcién, apoyamos por un tiempo para seguir luego otro camino (S11),

afecta la unidad familiar, no puedes tener competencia en la familia Trabajar en otro lado seria empezar de cero (S12), Me cambiaria a otra
fuera de' (P08), Tengo varios proyectos en el negocio (S03), Es dificil conseguir empresa si puedo aprender mas cosas, pero no la dejaria del todo (S12,
negocio trabajo en la competencia si eres el hijo del duefio (S02, P02) S14, S15)

familiar




Experiencia Laboral Fuera del Negocio. Se puede apreciar en los sucesores que
consideran el no haber tenido otras experiencias laborales fuera del entorno familiar como
algo negativo, que el negocio familiar es demandante y que para poder trabajar fuera deben
poder mostrar resultados, ideas que se han agrupado bajo el concepto “falta de
experiencia”’, mientras que para los predecesores se puede explorar que los sucesores
puedan dirigir la empresa familiar en lugar de gestionarlo, ideas que se han agrupado bajo
el concepto emergente “dirigir el negocio”.

Calidad en las Alternativas Fuera del Negocio Familiar. Los sucesores reconocen que
es dificil encontrar trabajo en empresas del mismo rubro que la empresa familiar, debido a
la vinculacion familiar, ademas que necesitan ganarse su lugar en la empresa familiar, por lo
que es dificil dedicar tiempo a otros proyectos fuera del entorno familiar. Ademas, valoran la
seguridad laboral que da la empresa familiar, lo cual no es seguro en otros trabajos. Para
los predecesores, si se ha invertido en el negocio familiar, entonces deben sacarle un
provecho, buscar un resultado mejor, y que el trabajar en un negocio fuera del entorno
familiar puede afectar la unién de la familia cuando hay problemas entre estos negocios.
Estas idea compartidas se han agrupado bajo el concepto emergente “la familia como
excusa”.

Por otro lado, los sucesores consideran que las alternativas fuera del negocio familiar
pueden ser atractivas, pero que esto significa el aprender y desarrollar nuevas habilidades,
sin embargo, también consideran a la empresa familiar como una opcién de paso mientras
desarrollaban sus propias carreras, pudiendo ver la posibilidad de seguir en el negocio, pero
no dejandolo del todo. Estas ideas compartidas se han agrupado bajo el concepto

emergente “mayor esfuerzo”.
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CAPITULO 5. EL DESARROLLO DEL ROL DE SUCESOR Y EL COMPROMISO

El analisis de contenido realizado en el capitulo anterior ha permitido describir y
categorizar cualitativamente la data presente en las historias compartidas y en las
entrevistas realizadas (Given, 2008), obteniendo agrupaciones o clusteres de contenidos
similares que permitirian definir patrones y relaciones sobre el desarrollo del rol del sucesor
y el compromiso. Por otro lado, las investigaciones de base cualitativa buscan construir una
explicacién basada en la manera en cémo diferentes significados de una situacion se juntan
y relacionan para influenciar en un resultado o desempenio (Spencer et al., 2003), por lo que
a continuacién se buscara responder las preguntas de investigacion ofreciendo una
interpretacion que permita explicar y asociar los comportamientos, percepciones y
situaciones identificadas en los sujetos de estudio, y explorar como dialogan estos temas

con la literatura especializada.

5.1. El Desarrollo del Rol de Sucesor.

La narrativa compartida por los sucesores permite apreciar una evolucion de su rol como
tal, habiéndose identificado tres estadios o momentos relevantes dentro de dicha evolucion.
Sin embargo, dichos momentos presentan caracteristicas, situaciones y dindmicas
diferentes entre si, lo que hace necesario plantear una categorizacién emergente mayor que
explore la unificacion de dichas caracteristicas bajo un patron comun (Gioia et al., 2013).
5.1.1. Categorias Unificadoras.

A continuacion se describen un grupo de categorias unificadoras, las que permiten
revelar asociaciones explicitas entre actitudes, conductas, motivaciones, etc. hechas por los
entrevistados, o derivadas de una manera implicita gracias al analisis del contenido
(Spencer et al., 2003), enmarcando asi el patron evolutivo del desarrollo del rol de sucesor y

que se puede apreciar en la figura 2.
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Figura 2

Categorias Unificadoras

Visién. Esta categoria buscar agrupar las experiencias relacionadas con la vision del
sucesor sobre sus preocupaciones, sus experiencias relacionadas con el desarrollo de su
rol como tal, y de sus preocupaciones por el futuro y su propésito como sucesor. Es asi
como, en el momento inicial, la empresa familiar era experimentada como una extension de
familia para los sucesores, y como tal estaban rodeados por el negocio. Su rol como hijos
en el nucleo familiar incluia su participacién en las actividades del negocio familiar,
acompanaban a sus padres cuando estos se dedicaban al negocio y sentian como su
participacién en este influenciaba sus relaciones con el resto de la familia.

En el camino intermedio, la visidon y enfoque de los sucesores se amplia, principalmente
por los estudios universitarios y experiencias de trabajo fuera del entorno familiar. Surgen
los cuestionamientos en relacion con su futuro personal y el negocio familiar (que carrera
estudiar, trabajar fuera de la empresa), pudiendo ver al negocio como una oportunidad o
como una barrera en dicho futuro.

Finalmente, en el presente final los sucesores ven como algo principal el crecimiento del
negocio, buscando el bienestar para la familia, pero teniendo en cuenta que es necesario
hacer cambios para tener una empresa mas soélida y estable que apoye el desarrollo tanto
del negocio como de la familia. Esta decisidon por hacer crecer el negocio incluye el

gestionar el negocio diferente a la del predecesor, lo cual genera problemas tanto dentro de
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la familia como dentro de la empresa, pero que termina siendo una caracteristica importante
de su rol como sucesores.

Acciobn. Esta categoria representa los actos y decisiones que los sucesores realizaban al
relacionarse con la empresa familiar en distintas actividades, motivadas por los padres o por
su propio deseo. En el momento inicial los sucesores indican que la empresa era un espacio
familiar adicional al hogar, no se consideraba como algo diferente, por lo que los
comportamientos y conductas esperados en uno y en otro eran los mismos. Aunque las
actividades que los sucesores realizaban en la empresa familiar estaban relacionadas con
el giro del negocio, dependiendo de su edad y habilidades se les permitia participar en
estas, buscando que sean repetitivas y que aporten un cierto valor a la empresa, lo cual se
hacia hincapié y les era reconocido.

En el camino intermedio, los sucesores comienzan a involucrarse mas en el negocio
familiar, empiezan a tener mayores responsabilidades en la gestion y a tomar decisiones
sobre recursos del negocio, llegando incluso a reemplazar a los padres en algunas de sus
actividades cuando estos no estan presentes o tienen que ausentarse, notandose una
supervision constante del predecesor, quien acompafa al sucesor en estas actividades.

Finalmente, en el presente final, las acciones de los sucesores se caracterizan por
buscar establecer cambios importantes en la gestion, destacando (a) el profesionalizar el
negocio, ingresando jefes y gerentes no familiares al negocio, (b) creando areas o gerencias
necesarias para el crecimiento del negocio, asi como realizar reestructuraciones operativas
y de gestién, y (c) el desarrollo de protocolos familiares, que permita a la familia tener mayor
claridad en la direccion futura del negocio.

Validacion. Esta categoria busca mostrar como en cada momento del desarrollo del
sucesor, la vision y las acciones vinculadas eran validadas como las correctas por los
sucesores Yy la familia, otorgando un significado a las experiencias. En el momento inicial, se
acepta y reconoce que el negocio y la familia es una sola unidad, lo cual es validado en dos

aspectos: al proyectar el negocio familiar en el padre, reconociendo su rol de fundador y
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usar el negocio para acercarse a este; y que el desarrollo del negocio significa un desarrollo
de la familia, con lo que se refuerza la idea que el negocio y la familia es uno solo.

En el camino intermedio los sucesores reciben el apoyo familiar para desarrollar sus
carreras, vinculadas estas o no con el negocio, y su involucramiento comienza a ser
validado y reconocido por los predecesores, ya sea por sus acciones y decisiones
relacionadas con el negocio, o por su preparacion profesional pensando en el futuro de la
empresa familiar; anadiendo a esto que el mayor involucramiento significa tener una
relacion personal mas cercana con los padres, reforzando el vinculo filial.

En el presente final los sucesores son validados como tales por la familia, ya sea debido
a un pedido directo del predecesor para que asuma dicho rol, o se ofrecen y son aceptados
por el predecesor como sucesores del negocio. Ser aceptado como sucesor es el principio
del proceso final de sucesién, el mismo que terminaria cuando la direccion y liderazgo del
negocio es traspasada en su totalidad, lo cual puede durar varios afios y tener altibajos en
su desarrollo.

Resultado. Esta categoria busca representar el desenlace de cada momento, de
acuerdo con las experiencias narradas por los sucesores. En el momento inicial los
sucesores ven las experiencias vividas como una etapa de desarrollo de su personalidad,
donde su propio rol e identidad dentro de la familia se fue forjando, y reconocen la
importancia e influencia de sus experiencias tempranas en la empresa familiar como algo
fundamental en este desarrollo.

En el camino intermedio, los sucesores comienzan a tener una postura acerca de su
relacion con la empresa familiar, de cémo pasar de realizar una serie de actividades
rutinarias sin mayor responsabilidad, a vincular la empresa con su carrera y desarrollo
profesional, y a tener que lidiar con las responsabilidades que traen los nuevos roles que
asumen en el negocio.

Finalmente, en el presente final el resultado es la aceptacion personal de asumir el rol
del sucesor en la empresa familiar, de reconocerse como tal ante uno mismo y los demas, y

ver que sus experiencias de vida los han llevado a este momento en particular.
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Obstéaculos. Esta categoria permite agrupar la evolucioén de los conflictos familiares
relacionados con el negocio familiar, vistos como situaciones y obstaculos que se presentan
en cada uno de los momentos del desarrollo del rol del sucesor. En el momento inicial se
reconocen tres obstaculos en este proceso evolutivo del rol: (a) los conflictos familiares y
donde la empresa esta involucrada, (b) el desinterés o desmotivacién por participar en el
negocio por parte de los sucesores, y (c) la indecision del predecesor de ser una empresa
familiar, lo cual demoraria el involucramiento temprano de los hijos en el negocio.

En el camino intermedio se reconocen dos obstaculos en este proceso evolutivo del rol:
de nuevo aparecen los conflictos familiares, principalmente en la relacion entre el sucesor y
el predecesor; y una posible enfermedad o fallecimiento del predecesor, lo cual coloca a la
familiar en una crisis y los obliga a tener que decidir sobre como manejar la continuidad del
proceso de sucesion.

En el presente final se reconocen dos obstaculos en este proceso evolutivo del rol del
sucesor: se mantienen los conflictos familiares, principalmente por los cambios en la
gestion, pero también relacionados con el proceso de sucesion formal de transferencia; y
aparece la familia del propio sucesor como una situacion que influencia en sus decisiones
personales futuras.

Gallagher (2015) plantea que la narrativa ofrece un marco normativo que nos permite
situar y entender las acciones de uno y de los demas. Siguiendo esta definicion, las
categorias unificadoras ofrecen una imagen en el tiempo sobre la manera en como se
desarrolla el rol del sucesor en la empresa familiar, brindan relevancia y significado a las
situaciones y acciones identificadas en el analisis de contenido, y permiten conectar los
diferentes eventos narrados por los sucesores.

5.1.2. Modelo Evolutivo del Desarrollo del Rol de Sucesor.

Estudiar el desarrollo del rol en una organizacién permite explorar tanto a dicha
organizacién como a la persona que lo asume (Obholzer & Roberts, 1994; Reed &
Bazalgette, 2006). En otras palabras, se puede analizar a la organizacion en funcién de

cémo se le percibe desde dicho rol y de como la estructura y dinamicas organizacionales lo
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definen, mientras que por el lado de la persona que asume el rol, se puede explorar como
este afecta sus pensamientos y emociones, ademas de identificar las habilidades y
conocimientos necesarios para dar forma al rol. La figura 3 muestra una interpretacién de la
evolucion del rol de sucesor en la empresa familiar, elaborada a partir del analisis de
contenido desarrollado y enmarcado dentro de las categorias unificadoras presentadas
anteriormente.

En este modelo se aprecia como el futuro sucesor comienza a vincularse con el rol
desde muy joven, cuando no hay diferencias aparentes entre la familia y el negocio familiar,
por lo que sus actividades en la familia incluyen rutinas y quehaceres dentro de la empresa
siempre supervisados por sus padres o un responsable asignado. La dualidad familia-
empresa es validada cuando el predecesor asume roles de gerente y de padre a la vez, lo
cual es reconocido por toda la familia y por los trabajadores del negocio, lo que impacta en
el desarrollo de su identidad como miembro de la empresa familiar. En este momento inicial,
los obstaculos que surgen estan vinculados con discusiones y conflictos familiares sobre el
negocio y el tiempo dedicado a este a expensas del tiempo para la familia, lo que puede
causar desinterés y desmotivacion por participar en la empresa familiar.

En el camino intermedio, el sucesor comienza a tener experiencias fuera del negocio
familiar, tanto laborales como universitarias, las cuales influyen y generan conflictos
familiares vinculados a la forma de hacer las cosas en la empresa. El futuro sucesor asume
mas responsabilidades dentro de la empresa, y se le llega a reconocer como un reemplazo
temporal del predecesor. Las actividades que realiza tanto dentro como fuera del entorno
familiar es apoyado y supervisado por la familia, y el grado de acercamiento con el negocio
refuerza el vinculo familiar con el predecesor. Sin embargo, estas nuevas experiencias le
hacen cuestionar su futura posicién del negocio familiar, lo cual puede influenciar en su
desarrollo profesional. Este momento puede terminar en su alejamiento del negocio familiar
0 en una profundizacién del rol hacia su siguiente estadio, donde la salud del predecesor

puede acelerar su aceptacion del rol de sucesor.



Figura 3.

Modelo Evolutivo del Desarrollo del Rol de Sucesor.



En el presente final, el sucesor asume su rol como tal reconociendo la necesidad de
hacer cambios tanto en el negocio familiar como en su vida personal. Acepta la importancia
del legado del predecesor en la forma de hacer las cosas en la empresa familiar, pero
considera relevante y necesario el hacer ajustes y cambios, especialmente con la
profesionalizacion del negocio. Su foco principal es asegurar la sostenibilidad y el futuro de
la empresa y de la familia, lo cual es validado y reconocido por la familia, pero la presencia
del predecesor en la gestién del negocio puede ser una posible fuente de conflictos y que
afectaria el liderazgo del sucesor en la empresa.

5.1.3. La Evolucioén del Rol del Sucesor en las Empresas Familiares.

A continuacioén, se explorara como este modelo evolutivo del desarrollo del rol de
sucesor aporta y dialoga con la literatura, especialmente con la teoria sobre la empresa
familiar y la sucesion, su relacion con el planeamiento de dicho proceso, y su vinculacién
con la relacién voluntad-habilidad en la eleccion del sucesor.

La Empresa Familiar y la Sucesién. Se ha visto que el proceso de sucesién puede
describirse como una serie de etapas que siguen un orden secuencial, 0 como un grupo de
formas de socializacién que ocurren en el tiempo entre un grupo de personas (Bika et al.,
2019; Le Breton-Miller et al., 2004). EI modelo evolutivo del rol de sucesor presentado
coincide en sus dos primeros momentos con las dos primeras formas de socializacion,
reconociéndose en la teoria para el momento inicial la importancia de la cercania con la
familia, la sensacién de admiracién hacia el predecesor, el doble rol del sucesor de hijo y de
aprendiz en el negocio, y su validacién como tal en un ambiente familiar que brinde el
soporte necesario (Bika et al., 2019; M. Kets de Vries et al., 2007; Radu-Lefebvre &
Randerson, 2020; Vallejo, 2008), mientras que para el camino intermedio la teoria reconoce
la importancia del ambiente externo al negocio familiar y la experiencias del sucesor en
este, los roles y responsabilidades nuevas que asume en el negocio, y el impacto que
tienen los estudios y el desarrollo profesional del sucesor (Bika et al., 2019; Cadieux, 2007;

Daspit et al., 2015; Lozano-Posso & Urbano, 2017).
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Sin embargo, el tercer momento, el presente final, aporta al proceso de sucesion de una
descripcion del sucesor que no esta presente en la teoria revisada sobre la tercera forma de
socializacion, la cual seria el resultado de los dos primeros momentos. Existen algunos
elementos comunes en la teoria que estan incluidos, como el reconocimiento de la familia
sobre el sucesor, los posibles conflictos con el predecesor por su salida del negocio familiar,
y la aceptacién del rol de sucesor (Berrone et al., 2012; Huang et al., 2020; Lozano-Posso &
Urbano, 2017; Marler et al., 2017), pero la necesidad y aceptacion de cambios personales y
de gestion en el negocio, junto con una visidn que plantea una preocupacion por el futuro
del negocio, son caracteristicas que estan presentes dentro del rol de sucesor.

Por otro lado, en relacién con el proceso de sucesion visto como un grupo de etapas
secuenciales que siguen el ciclo de vida de la familia, el modelo evolutivo del rol de sucesor
permite plantear algunas preguntas relevantes para esta vision del proceso, tales como:
¢,Cuando se inicia el proceso de sucesion? y ¢ Cuando el predecesor elige al sucesor?

La literatura plantea que la sucesion empezaria cuando el predecesor define los
requisitos para ser sucesor, ademas que considera que es el momento de iniciar la
transferencia del negocio, y que los candidatos posibles tengan el deseo y compromiso para
ser sucesores (Gagne et al., 2011; Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma & Irving, 2005).
Este modelo evolutivo permite plantear que el inicio del proceso de sucesion deberia de
definirse como tal cuando el predecesor decide que el negocio que ha fundado, y que se
encuentra gestionando, va a ser un negocio familiar. Esto ocurre cuando el predecesor
comienza a involucrar a la familia en las actividades del negocio, y es relevante para el
desarrollo del rol debido a que en el momento inicial del modelo presentado ocurren una
serie de condiciones, actividades y decisiones que estan vinculados a dicho desarrollo. El
asumir que el proceso de sucesion empieza cuando el predecesor decida que es momento
de iniciar la transferencia y que el sucesor tenga las condiciones necesarias, no incorpora
dichas actividades y decisiones en la construccion y desarrollo del rol.

Finalmente, en relacion con el momento de la eleccién del sucesor, la literatura y el

modelo evolutivo del desarrollo del rol de sucesor reconocen la importancia del desarrollo
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de habilidades, experiencia y conocimientos vinculados al negocio familiar, la influencia de
la familia en la eleccién de la profesion del futuro sucesor, y la necesidad del apoyo y
reconocimiento de la familia en dicha eleccion (Bjornberg & Nicholson, 2012; Georgiou &
Vrontis, 2013; Murphy & Lambrechts, 2015; Venter et al., 2005). El modelo presentado
adiciona a estos temas la aceptacion del rol de sucesor expresado en la aceptacion de
cambios personales para serlo, la busqueda de propuestas de mejoras en la gestién del
negocio, y la internalizacién de una preocupacion constante por el futuro del negocio y la
familia, lo cual es consistente con lo planteado por la teoria de la riqueza socio-emocional
en la empresa familiar (Berrone et al., 2012; Gémez-Mejia et al., 2007), dado que se busca
preservar la dinastia familiar, se desarrolla el apego emocional al negocio, y existe una
satisfaccion de pertenencia a la empresa.

El Planeamiento del Proceso de Sucesion. La literatura sobre empresas familiares
muestra que el planeamiento del proceso de sucesioén es un factor clave para el éxito de
dicho proceso (Le Breton-Miller et al., 2004; Sharma et al., 2001), sin embargo dicho
planeamiento ocurre de una manera informal o no se da en la practica (Dyck et al., 2002;
Wang et al., 2004). Se ha visto que las razones y obstaculos que afectan el desarrollo de
dicho planeamiento estan relacionados con temas culturales y demograficos (Marshall et al.,
2006; Santiago, 2000), actitudes y comportamientos tanto del predecesor somo del sucesor
(Sharma, Chua, et al., 2003; Venter et al., 2005), y la propia forma de gobierno de la
empresa (Blumentritt, 2006; LeCounte, 2020).

El modelo evolutivo aporta al entendimiento de lo complejo de dicho planeamiento,
haciendo evidente la necesidad de organizar en el largo plazo una serie de acciones por
parte del predecesor que permitan el desarrollo del rol. Esto es consiste con lo planteado
por Yang, Xi & Han (2013), quienes en su estudio sobre 135 posibles sucesores vieron que
cuando la distancia temporal entre la decision del predecesor de elegir al sucesor y los
eventos propios de la sucesion y transferencia es corta, la disposicion de asumir el rol por
los hijos es menor que cuando la distancia temporal es mas grande. El modelo presentado

reconoce la existencia de un desarrollo progresivo en el largo plazo donde, y dependiendo
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del momento en que se encuentra el posible sucesor, es factible identificar
comportamientos, necesidades y rutas de accion que permitan al predecesor planificar los
siguientes pasos, y asi poder gestionar y validar los resultados en relacién con la evolucion
del rol del sucesor en el tiempo.

La Voluntad y Habilidad en el Sucesor. Dentro de la literatura sobre empresas
familiares, dos temas claves en la gestion del negocio familiar y que impactan en su
sostenibilidad son: la habilidad presente en la familia para dirigir, gestionar y disponer de los
recursos del negocio, y la voluntad de los miembros familiares de tener una disposicion y
compromiso para comportarse en funcion de las metas, intensiones y motivaciones de la
familia (Chrisman et al., 2012, 2015; De Massis et al., 2014). Se reconoce que tanto la
habilidad como la disposiciéon deben de estar presentes, no siendo factible la existencia de
uno sin el otro en la empresa familiar (De Massis et al., 2014). Sin embargo, la literatura
muestra que en los procesos de sucesion hay una preferencia del predecesor por el
altruismo familiar, es decir, elegir sucesores con vinculos familiares primero antes que
aquellos con las habilidades y competencias para el negocio (Chrisman et al., 2014; Chung
& Luo, 2013).

Aunque el tipo ideal de sucesor seria aquel que tiene tanto el compromiso como las
competencias necesarias, dichas caracteristicas no siempre estarian presentes al momento
de elegir el sucesor, por lo que el predecesor tendria que escoger por alguna de las dos
primero. En su investigacion sobre el dilema del predecesor al escoger entre la voluntad y la
habilidad en el sucesor, Richards et al (2019), identificaron que cuando existe el predominio
de una cultura orientada a la familia y que valore la lealtad incondicional, el predecesor
preferira el compromiso sobre la competencia, pero cuando el negocio familiar tiene un
rendimiento debajo de lo esperado o menor a la media en el mercado, el predecesor
preferira la experiencia profesional y las competencias en el sucesor.

Sin embargo, el desarrollo de la habilidad o las competencias para gestionar el negocio
familiar y el desarrollo de la disposiciéon o el compromiso para comportarse de una manera

no son consecuencias de los mismos procesos ni se alcanzan en el mismo periodo de
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tiempo. En relacion con estos temas, el modelo evolutivo presentado aporta la incorporacién
dentro del desarrollo del rol del sucesor, la existencia de actividades vinculadas con el
desarrollo de competencias para gestionar el negocio, a través de la transferencia de
conocimiento tacito e implicito en su relacion con el predecesor (Cabrera-Suarez et al.,
2001), asi como de la importancia e influencia de la familia en el desarrollo profesional del
futuro sucesor (Garcia et al., 2019), mientas que por el lado de la disposicion, en cada
momento de la evolucion del rol se puede apreciar un resultado vinculado que explora el
grado de compromiso que tendria con el negocio familiar, desde los primeros contactos bajo
supervision familiar, hasta cuando asume el rol de sucesor, el mismo que es validado por el

entorno familiar.

5.2. La Caracterizacion del Compromiso del Sucesor.

En el capitulo de hallazgos se han descrito en detalle como el compromiso se manifiesta
en los sucesores, a través de los comentarios e ideas compartidas por los predecesores y
los propios sucesores de las empresas familiares, y de los conceptos emergentes de
segundo orden que los categorizan.

A continuacién, se presentan cuatro dimensiones agregadas que permiten la
caracterizacién del compromiso del sucesor, a través de las relaciones y conceptos
trabajados, los comportamientos que sugieren estas peculiaridades, las influencias que
tendrian en sus decisiones, y las contradicciones o las conductas reforzadoras que se
aprecian.

Estas dimensiones y las categorias de segundo orden se muestran en la figura 4. Los
centros de los circulos de dicha figura muestran los componentes conceptuales reconocidos
en la teoria sobre el compromiso organizacional y el sucesor en la empresa familiar
(Sharma & Irving, 2005), los circulos inmediatos contiguos muestran las variables de cada
componente, y en el ultimo nivel se aprecian las categorias de segundo orden que han
emergido de lo manifestado por los sucesores y predecesores, las cuales se han vinculado

con las dimensiones agregadas utilizando colores y que se describen a continuacion.
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5.2.1. Fuerzas Emocionales.

Se aprecia dentro del componente afectivo la fuerte presencia de la pasién como
justificacion del compromiso con el negocio, lo cual se refuerza con la identificaciéon
personal con la empresa y su preocupaciéon por que le vaya bien. Esta dinamica seria
consecuencia de la dualidad negocio-familia (Distelberg & Sorenson, 2009; Poza, 2007) que
el sucesor experimenta en su desarrollo, buscando reflejar y recrear la familia y el negocio
como una sola unidad, reforzando asi su nivel de satisfaccion al alcanzar sus metas
personales, del negocio y de la familia. Sin embargo, esta dinamica de relaciones son
fuentes de la sensacion de culpa dentro del componente normativo, dado que la posibilidad
de abandonar a la familia y sus metas relacionadas con el negocio serian situaciones
dificiles de asumir por los sucesores. La culpa es considerada una emociéon moral
fundamental y surge cuando la persona percibe una discrepancia entre los estandares
morales aceptados y sus propias acciones (Doosje et al., 2006; Haidt, 2003).

Esta compleja relacion de pasion y culpa influiria en la percepcion del costo que
significaria dejar el negocio familiar, dado que es necesario proteger “la familia-negocio” y el
tiempo invertido en la empresa. Esto significaria para los sucesores tener que asumir el
costo de oportunidad que el negocio les genera, aceptando ademas que tienen una deuda
que deben respetar y honrar.

Por otro lado, se ha visto que cuando los miembros familiares presentan un alto grado de
identificacién con la organizacion, con la historia del negocio familiar, con lo que significa ser
parte de la empresa y la familia, tienden a experimentar una menor sensacion de culpa
cuando se enfrentan con dilemas al tener que escoger entre ellos o el negocio familiar, y
buscan reparar o enmendar errores asumiendo conductas responsables y proactivas
(Bernhard & Labaki, 2021). La familia es la primera institucion donde se aprenden e
interiorizan los valores morales que sirven como puntos de referencia, los cuales tiene una
influencia fundamental en la cultura del negocio familiar y por ende en el grado de

compromiso con la organizaciéon (Feldman, 2007; Pimentel et al., 2020).
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5.2.2. Reconocimiento.

Para los sucesores el que les reconozcan por sus acciones dentro del negocio familiar es
muy importante. Esto refuerza la sensacion de apego y orgullo dentro componente afectivo
y que se manifiesta al tener el rol de guardian del negocio familiar en el componente
normativo. Dicho rol no solo se encargaria de cuidar el negocio sino de cuidar a la familia a
través del negocio e incluso la posibilidad de dirigirlo segun los predecesores,
comportamiento que se complementa con la obligacién de dar lo necesario en el
componente normativo, permitiéndose el hacer cambios y mejoras, pero los cuales deben
ser aceptados por la familia.

Aunque se ha argumentado en la teoria de agencia que involucrar a los miembros
familiares podria generar un altruismo con impactos negativos en el desempefio de la
empresa (Madison et al., 2016), también se ha visto que el involucramiento de la siguiente
generacién en el negocio brinda oportunidades para innovar y desarrollar estrategias de
exploracion (Scholes et al., 2021). El deseo de reconocer lo bueno y la riqueza acumulada
por la gestion del predecesor podria convivir con la busqueda de mejoras y cambios
motivada por el sucesor, pero deberia existir el liderazgo suficiente en estos para enfrentar
el dilema de cuanto mantener y de cuanto hay que diferenciarse durante el proceso de
sucesion en el negocio.

Sobre este punto, termina siendo necesario la presencia de mecanismos en la
organizacién que incentiven una cultura de guardiania o stewardship, tales como los
consejos familiares, lo que permitiria hacer explicitas tanto las metas econémicas como las
no-econdémicas, asi como el tener una gestién que balancee lo formal como lo informal en la
coordinacion de esfuerzos para el logro de los objetivos de la empresa (Chrisman, 2019;
Scholes et al., 2021).

5.2.3. Aprendizaje y Conocimiento.

Los sucesores aprendieron del negocio familiar no sélo a través de repetir los

comportamiento del padre desde pequefos, sino también buscando su diferenciacion con

este, todo lo cual se manifestaba en un rol Unico dentro de la empresa familiar, la de ser
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“hijo del fundador”, lo cual le daba un status especial, pero los hacia sentirse solos en la
empresa. Este aprendizaje se reforzaba a través de los valores y normas familiares del
componente normativo (padre y familia como meta y soporte), sin embargo, este
aprendizaje y conocimiento no les es util en experiencias fuera del entorno familiar, lo cual
termina posicionando al negocio familiar como la mejor opcién laboral para ellos (menos
esfuerzo y mas estable).

El desarrollo en el sucesor del expertise necesario para gestionar el negocio familiar es
un atributo necesario tanto para el éxito de la sucesion como del desempefio de la empresa
(Lansberg & Gersick, 2015; Murphy & Lambrechts, 2015), sin embargo, esto coloca al
sucesor en una posicién de riesgo personal: no puede transferir este conocimiento fuera de
la empresa si es en el mismo sector o en la competencia, debe estar a la altura de las
expectativas que se tiene sobre él en la empresa y la familia, y depende del grado de
desapego del predecesor para transferir el negocio.

Sobre este punto, y como se ha visto en la literatura, un estilo de liderazgo paternalista y
autocratico en el predecesor afecta negativamente en el compromiso y la motivacion
intrinseca del sucesor en su deseo de aprender del negocio y desarrollar habilidades que le
permitan gestionarlo (Basly & Saunier, 2019; Dawson et al., 2014; Fries et al., 2021), por lo
que para poder apoyar al sucesor en su identificacion con este rol Unico, seria necesario un
estilo de liderazgo paternalista que sea percibido como benevolente, participativo y moral
(con integridad, justo y que ensefie con el ejemplo), influenciando positivamente en su
compromiso y permitiendo asi una transicion exitosa del negocio (Lee et al., 2019;
Mussolino & Calabro, 2014).

5.2.4. Eleccion de la Carrera del Sucesor.

Dentro del desarrollo del sucesor, la eleccidon de la profesion es un momento importante
en sus historias de vida. Es asi que tomando en cuenta las circunstancias que lo rodean en
relacion con el compromiso, podriamos indicar que dicha eleccién seria resultado de (a) su
deseo de ser parte de la dualidad “negocio-familia”®, (b) de buscar extender el negocio en la

familia y viceversa, (c) del desarrollo de sus habilidades y alcanzar sus logros a través de
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las experiencias en el negocio familiar, (d) de buscar evitar la sensacién de culpa,
aceptando un grado de sacrificio y la pérdida que esto genera, y (e) de la falta de
oportunidades laborales comparativamente mejores fuera del entorno de la empresa
familiar.

Esta caracterizacién es consistente con la literatura, que muestra que la eleccién de la
carrera del sucesor esta relacionada directamente con el grado de identificacién con el
negocio (Pramudya & Schmuck, 2022), de una mayor presencia en las empresas familiares
del desarrollo de carreras que en las no familiares, como estrategias de gestion de recursos
humanos y que impacta positivamente en el compromiso con la empresa (Knezovi¢ &
Greda, 2021), de la relacion existente entre el nivel de compromiso en el sucesor y su
intencion de desarrollarse profesionalmente en otras empresas o sectores fuera del negocio
familiar (Mahto et al., 2020), y de la presencia de la culpa en la empresa familiar, como un
factor que impacta en las dinamicas familiares y en el desempeno del negocio (Bernhard &

Labaki, 2021).

5.3. El Compromiso en el Desarrollo del Rol de Sucesor

Como se ha visto previamente, se reconocen cuatro dimensiones del compromiso en la
empresa familiar: la afectiva, relacionada con los vinculos emocionales, la identificacion con
la empresa y el deseo de permanecer en esta; la normativa, relacionada con la obligacion y
la responsabilidad de seguir el objetivo de la organizacién; y las dimensiones calculadora e
imperativa, relacionadas con el costo que significa salir de la organizacién y que la empresa
familiar es la mejor opcion entre las disponibles para el sucesor (Meyer et al., 2002; Meyer &
Allen, 1991; Sharma & Irving, 2005).

Lo identificado en el trabajo de campo es consistente con la literatura sobre el
compromiso en sus diferentes dimensiones. En relacion con la dimension afectiva, diversas
investigaciones resaltan la importancia de la satisfaccion emocional, la calidad de las
relaciones familiares y el soporte familiar, el alcanzar las metas personales y el tener

autonomia en la decision de ser parte del negocio familiar (Basly & Saunier, 2019; Cabrera-
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Suarez & Martin-Santana, 2012; Garcia et al., 2019; Mahto et al., 2020). Lo trabajado en la
investigacion es consistente con estos puntos, al identificar la importancia de la pasién por
la empresa familiar, la necesidad del reconocimiento por parte del sucesor, que el sucesor
vea al negocio familiar como un espacio donde satisfaga sus logros y capacidades, y la
importancia de la busqueda de su propio camino dentro de la empresa familiar al
diferenciarse del predecesor. Como aporte al contenido de esta dimension, la investigacion
identificé la necesidad del sucesor de revivir, recrear y reflejar la familia dentro del negocio
como un elemento que reforzaria la sensacion de pertenencia e identificacion.

En relacién con la dimensidn normativa, la literatura sobre el tema identifica la
legitimizacion y aceptacion del sucesor por parte de la familia, la identificacién de este con
las expectativas de la familia y del negocio, el grado de lealtad con la empresa, y que
mientras mas tiempo se ha vinculado con el negocio mayor responsabilidad presenta el
sucesor (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2012; Franco & Franco, 2017; Richards et al.,
2019). Lo desarrollado en esta dimension en la investigacion también es consistente con
estos temas, identificando a la familia como una meta a mantener y como un soporte y
referencia para tomar decisiones, el reconocer que se tiene una deuda con la empresa
familiar que se debe honrar, y que se debe asumir y aceptar la responsabilidad de cuidar el
negocio familiar. Como aporte a esta dimension se detalla el reconocimiento de un nivel de
sacrificio necesario y de la necesidad de evitar el abandono de la familia y las metas
personales como fuentes del compromiso.

Por ultimo, en relacion con las dimensiones imperativa y calculadora, las investigaciones
sobre este tema valoran el costo de oportunidad por quedarse en la empresa y el tiempo
dedicado al negocio, la influencia familiar en el desarrollo profesional del sucesor, y el valor
de las experiencias externas al negocio familiar (Chirico et al., 2018; Dhaenens et al., 2018;
Garcia et al., 2019; Mahto et al., 2020), temas que han sido también identificados en la
investigacion, al ver como la familia influenci6 directa e indirectamente en la eleccion de la

carrera en los sucesores, la necesidad de proteger a la familia y al tiempo invertido en el
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negocio familiar, y que las oportunidades laborales fuera del negocio familiar fueron menos
atractivas y demandaban mayor esfuerzo por parte de los sucesores.

Al buscar responder a la pregunta ; Coémo el compromiso se relaciona con el desarrollo
del rol de sucesor? podemos identificar los siguiente temas vinculantes en relacion con las
categorias unificadores y los momentos del modelo evolutivo presentado.

En la categoria de visidén mostrada en el modelo, se pueden apreciar diferentes
manifestaciones de las dimensiones del compromiso, como, por ejemplo, la preocupacion
por el negocio, el ser guardian del mismo y la basqueda de proteger a la familia en el
presente final; la influencia directa e indirecta de la familia en el desarrollo profesional y la
experiencia laboral fuera del negocio familiar en el camino intermedio, y lo que significa para
el sucesor ser considerado como el “hijo del fundador” en todos los momentos.

El rol del sucesor va evolucionando con el tiempo (Cadieux, 2007), por lo que su nivel de
compromiso estaria relacionado con el grado de involucramiento en el negocio familiar,
inicialmente influenciado por la familia y el negocio, luego por sus experiencias fuera de
este, y finalmente por el grado de identificacién que presenta con la empresa familiar y su
futuro (Basly & Saunier, 2019). Esta vision que influencia el desarrollo del rol estaria
vinculada con el deseo de reflejar y recrear la familia en el negocio, cambia con el tiempo y
se nutre de las dinamicas emocionales que el sucesor experimenta en su evolucion,
especialmente el tener que trabajar la sensacion de culpa (Bernhard & Labaki, 2021).

En la categoria de acciones y en todos los momentos del modelo se aprecia la presencia
de un conjunto de actividades vinculadas con temas identificados en las dimension afectiva
del compromiso, por ejemplo, la busqueda de cambios y mejoras en el presente final al
tratar de ser diferente al predecesor, el tomar de modelo al padre y asi reemplazarlo en
actividades vinculadas al negocio en el camino intermedio, y la satisfaccion que representan
el revivir la familia en el negocio al recordar los quehaceres que compartia en la empresa en
el momento inicial. Adicionalmente, en cada momento se aprecia como el sucesor va
asumiendo mayores responsabilidades, lo cual es consistente con la responsabilidad y

suficiencia manifestada en la dimensidon normativa.
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Por otro lado, se ha visto en la caracterizacién del compromiso del sucesor la
importancia del aprendizaje de la gestién del negocio a partir de la cercania que tiene con el
predecesor, especialmente desde muy joven (Murphy & Lambrechts, 2015). Esto lo prepara
en el desarrollo del rol, pero también en el desarrollo de su propia personalidad como
miembro de la familia (Garcia et al., 2019). Sin embargo, en la evolucién del rol van a surgir
discrepancias entre el predecesor y el sucesor por la forma de gestionar y dirigir el negocio,
especialmente si el estilo de liderazgo del predecesor es del tipo paternalista/autocratico.
Esto podria representar un punto de inflexién en el futuro de la sucesion, debido a que una
relacién de baja calidad con el predecesor no genera la confianza, el respeto mutuo y el
compromiso necesario para el éxito del proceso (Kandade et al., 2020).

En relacién con la categoria validacion, la dimensién normativa del compromiso muestra
distintos aspectos que estan presentes en todo el modelo evolutivo, como el buscar la
conformidad y responder ante la familia por los encargos dados, la necesidad de devolver al
negocio familiar por lo invertido en el sucesor, y como la familia y el predecesor son el
estandar para definir comportamientos aceptados dentro del negocio familiar (fuente de
valores y la familia como meta y soporte).

Sobre este punto, se ha visto dentro de la caracterizaciéon del compromiso la importancia
del reconocimiento del sucesor como tal, por lo que el modelo evolutivo plantearia que esto
debe ser constantemente validado en el desarrollo del rol. Tanto los comportamientos
oportunistas como los comportamientos del tipo guardian en el sucesor son posibles dentro
de la empresa familiar (Chrisman, 2019), por lo que la familia debe constantemente brindar
retroalimentacion sobre el desarrollo del rol, especialmente cuando el futuro sucesor asume
responsabilidades y toma decisiones en la empresa, lo cual apoyaria el desarrollo de su
compromiso.

En la categoria obstaculos, la presencia de algunos aspectos de las dimensiones
normativa, imperativa y calculadora podrian estar relacionados con los conflictos que se
presentan en los momentos del modelo evolutivo, como, por ejemplo, el tener que aceptar

un nivel de sacrificio por estar en la empresa familiar, el tener que manejar constantemente
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la culpa que genera el evitar dejar el negocio familiar y el asumir el costo de oportunidad de
no tener experiencias laborales fuera del negocio familiar, teniendo que aceptar como
realidad que la empresa familiar es la mejor alternativa.

Por ultimo, en la categoria de resultados y en todos los momentos del desarrollo
evolutivo se aprecia la presencia de la dimensién afectiva del compromiso, como, por
ejemplo, la identificacién del sucesor con el negocio, el deseo que tiene de dirigir la
empresa familiar, la necesidad de reconocimiento que manifiesta, y por usar el rol de
sucesor como una oportunidad para probar su capacidad y el cumplimientos de logros.

El punto mas importante en el modelo evolutivo del rol es cuando el sucesor acepta y
asume su rol como tal. La caracterizacion del compromiso muestra como los entrevistados
ven el estado del compromiso en el presente, a partir de su historia personal en el desarrollo
de su rol. Es asi como lo compartido revelaria que las dinamicas emocionales, la necesidad
del reconocimiento, su aprendizaje y su crecimiento profesional son resultado también del
desarrollo de su compromiso en el tiempo.

Finalmente, el modelo del desarrollo del rol del sucesor tiene un hilo argumental que esta
presente en el mensaje de las historias de vida compartidas por los sucesores: el reconocer
el pasado y lo creado por el predecesor como algo valioso que debe estar presente en el
futuro del negocio, y el rol que el sucesor desea asumir en el crecimiento del negocio
familiar (ver tabla 8).

En este mensaje el sucesor se presenta como un catalizador de la riqueza acumulada en
el pasado y que esta presente en el negocio familiar, la cual debe ser transformada sin
perder aquello que la hizo valiosa. Ademas, el sucesor considera que es capaz de hacerlo y
asumir el reto que esto significa, aceptando los cambios en el negocio y los costos
personales que esta transformacion generaria. Este mensaje esta directamente relacionado
con la pasion en el componente afectivo del compromiso identificado en el analisis del
contenido, esta presente en la caracterizaciéon del compromiso, tanto en las fuerzas

emocionales como en la busqueda de reconocimiento por el sucesor, y son elementos
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constituyentes, no econdmicos, de la teoria de la riqueza socioemocional de la empresa
familiar que influyen en las decisiones de gestién del negocio (Gémez-Mejia et al., 2007).
Esta funcion catalizadora y transformadora en el rol del sucesor seria resultado del
desarrollo de la evolucién del rol, luego de pasar por los momentos identificados en el
modelo presentado, y aunque no se puede precisar en detalle cdmo es que el compromiso
del sucesor se desarrolld, podemos inferir que este esta relacionado con el desarrollo del rol
de sucesor. Esto ultimo tiene importantes implicancias en la practica sobre la gestion de las
empresas familiares, especialmente en la gestion del proceso de sucesion y en desarrollar
el nivel de compromiso necesario, que es un componente fundamental en el éxito para
dicho proceso (Cabrera-Suarez & Martin-Santana, 2012; Sharma & Irving, 2005; Venter et

al., 2005).
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En su libro “Perpetuating the Family Business”, John L. Ward (2004 ), exdirector del
Centro de Empresas Familiares de la Northwestern University, sefiala que existe un dicho o
frase popular que se repite en distintos idiomas y que en espafiol se le conoce como: “Padre
bodeguero, hijo millonario y nieto pordiosero”. Este dicho reflejaria una realidad de las
empresas familiares que trasciende culturas, industrias y el tiempo mismo, y que nos
muestra lo dificil y complejo que resulta continuar con un negocio familiar luego de la
primera generacion. Los resultados de esta investigacion ofrecen un mejor entendimiento de
dicha complejidad y aportan, desde su enfoque en el sucesor, nuevas formas para abordar
la gestion del proceso de sucesion.

La pregunta general de esta investigacion buscé explorar y entender de qué manera se
da forma y se desarrolla el rol del sucesor en la empresa familiar, ademas de explorar como
estaria relacionado este desarrollo del rol con el compromiso del sucesor con la
organizacién. Gracias al analisis narrativo de las historias de vida de los sucesores
entrevistados se pudo elaborar la contribucion central de esta tesis, que es la presentacion
de un modelo evolutivo del desarrollo del rol del sucesor.

Este modelo evolutivo proporciona un analisis detallado y sistematico del desarrollo del
rol de sucesor en tres etapas diferenciadas: un momento inicial, donde el sucesor comienza
a incorporar el negocio familiar en su desarrollo como miembro de su familia,
estableciéndose en este la imagen de la dualidad familia-negocio (Distelberg & Sorenson,
2009; Poza, 2007) como base de su relacion con la organizacion; un segundo momento, el
camino intermedio, donde se intensifica la relacion y su responsabilidad con el negocio
familiar, aparecen los primeros cuestionamientos sobre su rol en la empresa debido a sus
experiencias fuera de esta (académicas o laborales), siendo necesario asumir una postura
sobre dicha relacién; y finalmente el tercer momento, el presente final, donde el sucesor
asume su rol como tal y se integra al negocio familiar, buscando aportar a la sostenibilidad
del negocio a través de realizar los cambios necesarios pero reconociendo lo desarrollado

previamente por el predecesor.
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Asimismo, el modelo evolutivo permite la identificaciéon de un grupo de elementos que
intervienen directamente en el desarrollo del rol del sucesor y que fueron agrupados en
cinco categorias unificadoras (vision, acciones, validacion, resultados y obstaculos), las que
permiten apreciar como dichos elementos van variando segun cada momento en el
desarrollo del rol, y que van de la mano con el crecimiento y desarrollo personal del futuro
sucesor.

Adicionalmente, de las historias de vida de los sucesores emergieron dos significados
relevantes e importantes en el desarrollo del rol: el legado familiar y su relacion con el futuro
crecimiento del negocio familiar, y la experiencia de aprendizaje personal y de necesidad de
cambio tanto para ellos como para la empresa. Se ha argumentado en la tesis que esos
mensajes muestran al sucesor como un catalizador de la riqueza socioemocional
acumulada en el negocio la cual deberia ser transformada en busca de la sostenibilidad de
la empresa y la familia, pero sin perder aquello que lo hizo valiosa (Berrone et al., 2012; Ruf
et al., 2021). Las experiencias compartidas en las historias de vida muestran la disposicion
de los sucesores a asumir los retos y cambios que significan para ellos el asumir su rol, lo
que estaria relacionado con el grado de compromiso que tienen con la organizacion.

Sobre este tema en particular, la investigacion profundizé en la manera en como se
manifestd el compromiso del sucesor desde su propia experiencia, asi como desde la
experiencia del predecesor. Se ha argumentado que los componentes tedricos del
compromiso organizacional permiten apreciar una confrontacion de fuerzas emocionales
relacionadas con la busqueda de una satisfaccion personal del sucesor, vinculada con la
dualidad negocio-familia (componente afectivo), mientras que se confronta la
responsabilidad y la sensacién de culpa por lo que significaria el abandonar la familia por
sus metas personales, dada la necesidad de proteger el negocio (componente normativo).

Asimismo, se ha mostrado la importancia que el sucesor otorga a la necesidad de
reconocimiento, lo cual refuerza la sensacion de apego y orgullo (componente afectivo) y el
rol de guardian del negocio (componente normativo), a la manera en como la transferencia

del conocimiento y el aprendizaje del negocio se genero en el sucesor y la necesidad de un
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liderazgo del tipo paternalista benevolente, lo que posiciona al negocio familiar como la
mejor opcién laboral (componentes imperativos y calculador), y como estas dinamicas
terminan influenciando la eleccion de la carrera del sucesor y su futuro desarrollo
profesional.

Finalmente, se ha podido identificar dentro del modelo evolutivo del desarrollo del rol del
sucesor diferentes elementos presentes en los componentes del compromiso
organizacional, tales como la preocupacion por el negocio y buscar su sostenibilidad
(presentes en la categoria vision y en el componente normativo), la satisfaccion de revivir la
familia en el negocio y viceversa (presentes en la categoria acciones y en el componente
afectivo), y el asumir sacrificios y el costo de oportunidad de no tener experiencias laborales
fuera del negocio familiar (presentes en la categoria obstaculos y en los componentes
imperativo y calculador). Esto permitio inferir en la tesis que existiria una relacién entre el
desarrollo del rol del sucesor con el desarrollo del compromiso, lo cual tendria implicancias
practicas sobre la gestion del proceso de sucesion en las empresas familiares, dado que el
compromiso es un componente fundamental en el éxito de dicho proceso (Cabrera-Suéarez
& Martin-Santana, 2012; Sharma & Irving, 2005).

Desde el punto de vista metodoldgico, esta investigacion contribuye a las estudios que
buscan mostrar como el uso de un enfoque inductivo y del analisis narrativo permiten sacar
a la luz la complejidad existente en las dinamicas familiares y su relacién con el negocio
(Hamilton et al., 2017; Short & Payne, 2020), ofreciendo datos empiricos sobre las
motivaciones, emociones y acciones de los miembros familiares que son dificiles de
recolectar por otros métodos, permitiendo asi la oportunidad de generar nuevos y diferentes
conocimientos, ampliando y profundizando lo que se conoce sobre las empresas familiares.
De la misma manera, la metodologia utilizada aporta al estudio de los micro fundamentos
en las investigaciones sobre empresas familiares (De Massis & Foss, 2018; Rovelli et al.,
2021), debido a que se quiere entender los mecanismos causales que se dan a nivel
organizacional (el desarrollo del rol del sucesor), a partir de las acciones, decisiones e

interacciones de miembros de la organizacion (predecesores y sucesores). Un reto adicional
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para tener en cuenta en este tipo de investigaciones es la busqueda de los casos de
estudio, debido principalmente a que la empresa familiar con sucesion exitosa no es algo
comun, y, que, al tratarse de cuestiones familiares y personales, es importante lograr que el

investigador genere la confianza necesaria para que le compartan las historias de vida.

Recomendaciones Practicas. En funcion de la aplicacion practica de lo investigado, el
modelo presentado plantea y describe una evolucion del rol de sucesor en el tiempo, lo que
permite al predecesor planificar como la siguiente generacién se iria ajustando a las
necesidades del rol en su evolucién, como la familia y los trabajadores no familiares del
negocio van respondiendo a este ajuste, y que acciones son necesarias a seguir que
permitan el desarrollo del rol. Por otro lado, es conocido que la planificacion de la sucesion
en las empresas familiares ocurre de una manera informal y que rara vez se planifica con
antelacion (Rothwell, 2010; Wang et al., 2004), por lo que tener en cuenta este modelo en la
gestion brinda al predecesor de un marco de trabajo para dicho desarrollo, que incluye un
conjunto de acciones, resultados esperados, y la necesidad de una validacion familiar en
cada momento.

El modelo evolutivo presentado permite apreciar como los sucesores asumen su rol de
diferentes maneras en el tiempo, influenciados siempre por la familia y el negocio, tomando
decisiones sobre qué accion realizar, el impacto que estas tienen en relacién con la familia,
la empresa y con ellos mismos, en una exploracidon constante de lo que significa ser el
sucesor en la empresa familiar. Asimismo, la investigacién muestra la complejidad presente
en el desarrollo del rol de sucesor, y la necesidad de tener en cuenta la importancia de la
definicion temprana del inicio del proceso sucesion, de la gestion estratégica del desarrollo

del rol, y de la necesaria presencia del compromiso en el sucesor.

Recomendaciones para Futuras Investigaciones. Por otro lado, se puede apreciar que el
desarrollo del rol de sucesor ocurre a la vez que los hijos se desarrollan como personas

adultas dentro del entorno familiar, es decir, la formacion de una persona adulta e
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interdependiente y el desarrollo del futuro sucesor en el negocio ocurren en paralelo y se
mezclan con la gestion de la empresa (Garcia et al., 2019), por lo que la manera en que los
padres gestionan el crecimiento de los hijos impactaria en el desarrollo del rol de sucesor, lo
cual puede ser explorado y profundizado en futuras investigaciones. De la misma manera se
rescata la importancia de profundizar el conocimiento de las empresas familiares desde una
perspectiva psicoldgica (Sharma et al., 2020), principalmente en el aporte que esta
disciplina puede generar en el estudio de las dinamicas emocionales que surgen tanto en el
desarrollo del rol del sucesor como de su compromiso, como por ejemplo, la sensacion de

culpa presente en ambos casos.

Limitaciones. Para concluir, esta investigacion presenta limitaciones en su esfuerzo por
caracterizar el desarrollo del rol de sucesor. Aunque lo mostrado complementa lo que se
conoce acerca del sucesor en el proceso de sucesidn, es necesario desarrollar mas
informacién empirica para poder generalizarlo, revisando mas casos e historias de vida de
sucesores para profundizar el detalle de las caracteristicas de este proceso, relacionandolo
con otros métodos de recoleccion de informacion, e incluir ademas la narrativa de otros
actores del negocio familiar vinculados con el desarrollo del rol de sucesor, como son los
predecesores, mentores y trabajadores no familiares. Finalmente, los casos estudiados
representaban procesos de sucesioén de una sola familia en el negocio, y que son menos
complejos que casos con multiples familias (Chrisman et al., 2021), por lo que el modelo
evolutivo del rol de sucesor podria presentar ajustes si se introduce la experiencia de

empresas familiares con estas caracteristicas.
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Anexo 1

Matriz de Operacionalizacion

Unidad de andlisis: sucesores y predecesores en empresas familiares.
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Pregunta de investigacioén

¢ De qué manera se da forma y se desarrolla el rol de sucesor en la empresa familiar, y como esta
relacionado con el compromiso organizacional?

Dimensiones

Definiciones operativas de las
dimensiones

Variables

Definicion operativa de compromiso
organizacional en la empresa familiar:

Son estrategias que tienen un impacto en las
creencias y sensaciones del sucesor sobre su
relacion con la EF, y que se reflejan en sus
conductas y decisiones con respecto a estas
como resultado: (a) del grado de alineamiento
de sus intereses con la organizacion en funcién
de las relaciones familiares (componente
afectivo), (b) del nivel de obligacion a actuar de
una manera que sea importante para la familia
(componente normativo), (c) de la inversién
realizada por él dentro del negocio familiar y el
costo de oportunidad de salir de la empresa
(componente calculador), y (d) de la percepcion
que el negocio familiar es la menos mala o la
Unica alternativa disponible (componente
imperativo).

Componente
Afectivo

Caracteristicas personales,
relaciones familiares, experiencias
laborales previas, y caracteristicas
y formas de trabajo en la EF, que
se reflejan en el grado de
identificacion del sucesor con esta.

Experiencias de trabajo en la organizacion.
Deseo de hacer algo relevante para la
organizacion.

Grado de apego, deseo de permanencia,
pertenencia y orgullo por el negocio.

Nivel de satisfaccion y sensacion de felicidad
en el trabajo.
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Dimensiones

Definiciones operativas de las
dimensiones

Variables

Componente Sensacion de obligacion del | Necesidad de reciprocidad hacia el negocio.
Normativo sucesor de actuar de una manera | Identificacion con las normas y valores del
al  asumir un grado de | negocio/familia.
responsabilidad dentro de la EF, | Sensacion de culpa si se aleja del negocio.
buscando que el grupo familiar lo | Obligacién de dar lo necesario para alcanzar
valore positivamente y aumente su | los objetivos de la organizacion.
confianza en él. Nivel de sacrificio por el negocio.
Componente Inversiones realizadas por el | Relacion entre estudios y puesto de trabajo.
Calculador sucesor, econémicas y no | Transferibilidad de la carrera.
economicas en el negocio familiar, | Tiempo desempefiando un cargo en la
el grado de transferencia de estas | empresa.
fuera del negocio, y el costo de | Nivel de inversion realizado en el negocio
oportunidad que generan. (econémica y no econdémica).
Linea de carrera futura en la empresa.
Componente La percepcion que tiene la persona | Calidad de las alternativas para trabajar fuera
Imperativo que el negocio familiar es la unica | del negocio familiar.

alternativa, o la menos mala de las
existentes, ya sea porque se tienen
dudas sobre su propia capacidad o
porque carece de las habilidades
para trabajar fuera del negocio
familiar.

Experiencia laboral fuera del negocio familiar.
Nivel de inversion necesario para trabajar fuera
del negocio familiar.

Confianza en las habilidades propias.
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Anexo 2
Protocolo entrevista sucesor
Entrevista de Historia de Vida (Rol del Sucesor)

Elaborado a partir de (Chapman & Long, 2009; S. Long, 2006, 2013; McAdams, 2016;
Meyer & Allen, 1991; Sharma & Irving, 2005)

Introduccién

Esta es una entrevista sobre la historia de su vida en relacion con su rol como sucesor en la
empresa familiar. Como cientifico social, me interesa escuchar su historia, incluyendo partes
del pasado tal como las recuerda y el futuro tal como lo imagina. La historia es selectiva; no
incluye todo lo que le ha pasado. En vez de eso, le pediré que se concentre en algunas cosas
clave de su vida - algunas escenas clave, personajes e ideas. No hay respuestas correctas o
incorrectas a mis preguntas. En cambio, su tarea es simplemente contarme algunas de las
cosas mas importantes que han sucedido en su vida en relacién con el rol de sucesor y como
esto puede influenciar como se desarrollara su vida en el futuro. Yo le guiaré a través de la
entrevista para que la terminemos en unas dos horas o menos.

jPor favor, sepa que mi propésito al hacer esta entrevista no es averiguar lo que esta mal con
usted o para hacer algun tipo de analisis clinico profundo! Tampoco debera pensar en esta
entrevista como una "sesion de terapia" de algun tipo. La entrevista es s6lo para fines de
investigacion, y su objetivo principal es simplemente escuchar su historia. Como cientificos
sociales, mis colegas y yo investigamos las historias de vida de las personas con el fin de
comprender las diferentes maneras en que los sucesores en las empresas familiares han
vivido dicho rol, y las diferentes maneras en que entienden como este ha definido su relacion
con la organizacion. Todo lo que usted diga es voluntario, anénimo y confidencial.

Creo que te gustara la entrevista. ¢ Tiene alguna pregunta?
A. Capitulos de la vida

Por favor, comience pensando en su vida como si fuera un libro o una novela acerca de la
experiencia del rol del sucesor como una parte importante en su historia de vida. Imaginese
que el libro tiene un indice que contiene los titulos de los capitulos principales de la historia.
Para comenzar aqui, por favor describa muy brevemente cuales podrian ser los capitulos
principales del libro. Por favor, dele un titulo a cada capitulo, cuénteme un poco acerca de lo
que trata cada capitulo, y diga una palabra o dos acerca de cdmo vamos de un capitulo al
siguiente. Como narrador aqui, lo que usted quiere hacer es darme un resumen general de
la trama de su historia, yendo capitulo por capitulo. Usted puede tener tantos capitulos como
quiera, pero yo sugeriria tener entre 2 y 7 de ellos. No queremos pasar mas de 20 minutos
en esta primera seccion de la entrevista, asi que por favor mantenga las descripciones de los
capitulos relativamente breves.

(Nota para el entrevistador: El entrevistador debe sentirse libre de hacer preguntas de
aclaracion y elaboracion a lo largo de la entrevista, pero especialmente en esta primera parte.
Esta primera seccion de la entrevista debe durar entre 15 y 30 minutos).

B. Escenas clave en la historia de la vida

Ahora que has descrito el esquema general de la trama del rol del sucesor en tu vida, me
gustaria que te concentraras en algunas escenas clave que se destacan en la historia. Una
escena clave seria un evento o incidente especifico que tuvo lugar en un momento y lugar en
particular. Considere una escena clave como un momento de la historia del rol de sucesor
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que se destaca por una razén en particular - quizas porque fue especialmente buena o mala,
particularmente vivida, importante 0 memorable. Para cada uno de los eventos clave que
consideraremos, le pido que describa en detalle o que sucedid, cuando y donde sucedid,
quienes estuvieron involucrados y qué pensaron y sintieron en el evento. Ademas, le pido que
me diga por qué piensa que esta escena en particular es importante o significativa en tu vida.
¢ Qué dice la escena sobre Ud. como persona? Por favor, sea especifico.

1. Punto alto. Describa una escena, episodio o momento de su vida que destaque como una
experiencia especialmente positiva. Esta puede ser la escena cumbre de toda tu vida, o bien
un momento especialmente feliz, alegre, emocionante o maravilloso en la historia. Por favor,
describa esta escena en detalle. ; Qué paso, cuando y donde, quién estuvo involucrado y en
qué estaba pensando y sintiendo? También, por favor diga una palabra o dos acerca de por
qué piensa que este momento en particular fue tan bueno y lo que la escena puede decir
acerca de quién es usted como persona.

2. Punto bajo. La segunda escena es lo opuesto a la primera. Pensando en toda su vida,
por favor identifique una escena que se destaca como un punto bajo, si no el punto bajo en
la historia de su vida. A pesar de que este evento es desagradable, le agradeceria que me
proporcionara tantos detalles como pueda al respecto. ;Qué paso en el evento, donde y
cuando, quién estuvo involucrado y qué estaba pensando y sintiendo? También, por favor
diga una palabra o dos acerca de por qué usted piensa que este momento en particular fue
tan malo y lo que la escena puede decir acerca de usted o su vida. (Nota para el entrevistador:
Si los participantes se resisten a hacer esto, diganle que el evento no tiene que ser el punto
mas bajo de la historia, sino simplemente una experiencia muy mala de algun tipo).

3. Un punto de inflexidon. Al mirar hacia atras en su vida, puede ser posible identificar ciertos
momentos clave que se destacan como puntos de inflexién, episodios que marcaron un
cambio importante en usted o en la historia de su vida. Por favor, identifique un episodio en
particular en la historia de su vida que ahora vea como un punto de inflexidon en su vida. Si
no puede identificar un punto de inflexion clave que destaque claramente, por favor describa
algun evento en su vida en el que haya pasado por un cambio importante de algun tipo.
Nuevamente, para este evento, por favor describa lo que sucedio, donde y cuando, quién
estuvo involucrado, y qué estaba pensando y sintiendo. También, por favor diga una palabra
o dos acerca de lo que usted piensa que este evento dice acerca de usted como persona o
acerca de su vida.

4. Evento de Sabiduria. Por favor, describa un evento en su vida en el que haya mostrado
sabiduria. El episodio puede ser uno en el cual usted actué o interactué de una manera
especialmente sabia o proporciond consejo 0 consejo sabio, tomoé una decision sabia, o de
otra manera se comporté de una manera particularmente sabia. §Qué pas6, dénde y cuando,
quién estuvo involucrado y en qué estaba pensando y sintiendo? Ademas, ¢ qué tiene que
ver este recuerdo con Ud. o su vida?

C. El compromiso del sucesor dentro de la historia de la vida.

En relacién con el rol del sucesor y compromiso presente con la organizacion, la teoria sobre
el tema muestra que este puede reflejarse en cuatro componentes.

1. Componente Afectivo. Son las caracteristicas personales, relaciones familiares,
experiencias laborales previas, y caracteristicas y formas de trabajo en la EF, que se reflejan
en el grado de identificacion del sucesor con esta. Sobre este tema, ;Qué practicas
organizacionales has experimentado dentro del rol de sucesor que consideras han actuado a
favor o en contra para el desarrollo del compromiso? ¢ Por qué? Situaciones y anécdotas que
puedas compartir.

2. Componente Normativo. Es la sensacion de obligacién del sucesor de actuar de una
manera al asumir un grado de responsabilidad dentro de la EF, buscando que el grupo familiar
lo valore positivamente y aumente su confianza en él. Sobre este tema, ; Qué experiencias o
situaciones mostrarian: (a) necesidad de reciprocidad con la empresa, (b) identificacion con
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normas y valores familiares/negocio, (c) sensacién de culpa, y (d) nivel de dar lo necesario y/
sacrificio.

3. Componente Calculador. Son las inversiones realizadas por el sucesor, econdémicas y no
econdmicas en el negocio familiar, el grado de transferencia de estas fuera del negocio, y el
costo de oportunidad que generan. Sobre este tema, Como es la relacion entre la inversion
personal (tiempo, recursos, estudios, suenos, etc.) y los resultados vistos desde el rol de
sucesor? ¢ Qué tan transferibles son los conocimientos y experiencias adquiridas? ¢ Linea de
carrera futura? s Como ha influenciado esto en su compromiso dentro de la linea de tiempo?

4. Componente Imperativo. La percepcion que tiene la persona que el negocio familiar es la
Unica alternativa, o la menos mala de las existentes, ya sea porque se tienen dudas sobre su
propia capacidad o porque carece de las habilidades para trabajar fuera del negocio familiar.
Sobre este tema, ¢ Como han sido sus experiencias laborales fuera del entorno familiar? si
no se han producido ¢Por qué? ;Coémo las califica en relacién con el negocio familiar?
¢Cuanto y que le costaria dejar el negocio familiar? ;Como esto ha influenciado en su
compromiso dentro de una linea de tiempo?

D. Preguntas Finales y reflexion
1. Tema de la vida en relacion con el rol de sucesor.

Mirando hacia atras en toda la historia de su vida en relacion con el rol de sucesor, con todos
sus capitulos, escenas y desafios, y extendiéndose hacia atras en el pasado y hacia adelante
en el futuro ¢ Discerniria usted un tema, mensaje o idea central que se extiende a lo largo de
la historia? ¢ Cual es el tema principal en la historia de su vida? Por favor, explique.

2. Reflexién

Gracias por esta entrevista. S6lo tengo una pregunta mas para Ud. Muchas de las historias
que me ha contado son sobre experiencias que se destacan del dia a dia. Por ejemplo,
hablamos de un punto culminante, un punto de inflexion, una escena sobre su salud, etc.
Dado que la mayoria de la gente no comparte sus historias de vida de esta manera de manera
regular, me pregunto si usted podria reflexionar por un ultimo momento acerca de lo que esta
entrevista, aqui hoy, ha sido para usted. Cuales fueron sus pensamientos y sentimientos
durante la entrevista? ;Cdomo cree que le ha afectado esta entrevista? 4 Tiene algun otro
comentario sobre el proceso de la entrevista?
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Protocolo entrevista predecesor
Elaborado a partir de (S. Long, 2013; McAdams, 2016; Meyer & Herscovitch, 2001; Sharma
& Irving, 2005)

Introduccién

Esta es una entrevista sobre como se ha gestionado el proceso de sucesién en la empresa
familiar, con el objetivo de investigar como los gestores de la empresa familiar hacen
estrategia para desarrollar el compromiso en la siguiente generacién de miembros familiares
del negocio. Como parte de la historia de la organizacién, me interesa escuchar su version
de esta, incluyendo partes del pasado tal como las recuerda y algunas del futuro tal como lo
imagina. La historia es selectiva; no incluye todo lo que le ha pasado. En vez de eso, le pediré
que se concentre en algunas cosas claves de esta - algunas escenas clave, personajes e
ideas. No hay respuestas correctas o incorrectas a mis preguntas. En cambio, su tarea es
simplemente contarme algunas de las cosas mas importantes que han sucedido en su
experiencia en la organizacién. Yo le guiaré a través de la entrevista para que la terminemos
en unas dos horas o menos.

Sobre el tema de la sucesién, se considera a este proceso como un grupo de actividades,
planificadas o no, decididas y lideradas por el predecesor (miembro de la familia) y que han
resultado en la identificacion de potenciales sucesores dentro de la familia y la eleccion de
este, su entrenamiento antes o después de ser elegido, y la transferencia y delegacién hacia
este de las responsabilidades y del control de la empresa familiar en el caso que el proceso
de sucesion haya terminado.

(Si es necesario mencionar el siguiente parrafo)

En relacion con el problema de investigacion, esta tesis busca identificar y analizar la
gestion de estrategias de los gestores familiares para el desarrollo del compromiso del
sucesor desde el enfoque del SasP, dando énfasis en cédmo los practicantes de
estrategias realizan su praxis (quienes intervinieron y que roles se asumieron, que
resultados se obtuvieron, que recursos utilizaron, que acciones se llevaron a cabo, en
qué contexto y tiempo), de cual conjunto de practicas disponibles y aceptadas por la
organizacién se han basado y porque (como se identificaron, como se validaron), y
cuales han sido las motivaciones e intereses para escoger dichas practicas (qué
objetivos se buscaron, qué relacién hay con el negocio y la familia, como se relacionan
con la praxis).

A. Historia del Rol del Sucesor.

El rol de una persona en una organizacion no es algo exclusivo y dependiente de dicha
persona, sino que es influenciado e influencia a otros roles en una organizacion, y sus
historias estan construidas a partir de las diferentes maneras en que otros han asumido
dichos roles, ademas de las expectativas que los demas tienen de estos roles dentro de la
organizacion (S. Long, 2013).

Sobre este tema, ¢ Cémo fue que emergid la idea del sucesor en el negocio familiar? ;En qué
contexto se dio? 4 Con quienes se converso del tema? ;Qué significaba esto para la familia
y para el negocio?

En relacién con la selecciéon y eleccion, ;Qué motivé la decision de quién podria ser el
sucesor? ,Qué podria favorecer o no, en ese momento, la eleccion del sucesor? ;Cémo era
el contexto cuando se estaba pensando en esto? ;Qué hubiera sido diferente si hubieran
existido otras alternativas en su momento?

Sobre el desarrollo del rol. En caso hubiera habido varios sucesores en el proceso, ¢ Como
estos asumieron el rol? ;Qué fue diferente en estos casos? ;Qué cree que fue lo que los
acercé / alejo del rol? ;Si tuviera que identificar momentos clave en la historia del rol del
sucesor, cuales serian estos y por qué?
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B. El compromiso en el sucesor.

Que ejemplos y anécdotas puede comentar sobre el sucesor en relacion con el compromiso
del sucesor en este proceso de sucesion. Como responderia a la pregunta ; Cémo sabe que
esta comprometido?

¢ Qué conductas, decisiones, comentarios, actitudes, etc. puede comentar acerca del sucesor
en relacion...?

Que refleje en el grado de identificacién del sucesor con la empresa familiar (componente
afectivo). Son las caracteristicas personales, relaciones familiares, experiencias laborales
previas, y caracteristicas y formas de trabajo en la empresa familiar.

Con la sensacion de obligacion del sucesor de actuar de una manera al asumir un grado
de responsabilidad dentro de la empresa familiar, buscando que el grupo familiar lo valore
positivamente y aumente su confianza en él (componente normativo). ¢ Qué experiencias
o situaciones mostrarian: (a) necesidad de reciprocidad con la empresa, (b) identificacion
con normas y valores familiares/negocio, (c) sensacion de culpa, y (d) nivel de dar lo
necesario y/ sacrificio?

Con las inversiones realizadas por el sucesor (tiempo, recursos, estudios, suefios, etc.) y
los resultados obtenidos y el costo de oportunidad que generan (componente calculador).
Sobre este tema, ¢ Qué tan transferibles son los conocimientos y experiencias adquiridas?
¢Linea de carrera futura? ;Cémo ha influenciado esto en su compromiso dentro de la
linea de tiempo?

Con la percepcidon que se tiene de que el negocio familiar es la Unica alternativa, o la
menos mala de las existentes (componente imperativo) ya sea porque se tienen dudas
sobre su propia capacidad o porque carece de las habilidades para trabajar fuera del
negocio familiar. ; Como han sido las experiencias laborales del sucesor fuera del entorno
familiar? si no se han producido ¢, Por qué? ;Cdémo las califica en relaciéon con el negocio
familiar? ; Cuanto y que le costaria dejar el negocio familiar?
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Cddigos de las categorias de primer orden

. s . ez Segmentos

Cadigos Descripcion de texto
ESCENAS
ESCENAS\ALTO 16
ESCENAS\BAJO 17
ESCENAS\CAMBIO 12
ESCENAS\SABID 12
ESCENAS\TIT/MENS 13
LIFE
LIFE\INICIO 35
LIFE\MEDIO1 32
LIFE\MEDIO2 26
LIFE\MEDIO3 3
LIFE\FINAL 31
COMPROM Compromiso en el sucesor de la empresa familiar
COMPROM\MAFEC |Componente afectivo 186
COMPROM\NORM |Componente normativo 94
COMPROM\CALC Componente calculador 31
COMPROM\IMPER |Componente imperativo 30
FAMILINESS Familiness
FAMILINESS\CAPFAM|Capital Familiar 10
FAMILINESS\RSE Riqueza Socioemocional 60
SUCESION Proceso de sucesion
SUCESION\SUCIND |Factores que apoyan o limitan el proceso a nivel individual 73
SUCESION\SUCGRUP |Factores que apoyan o limitan el proceso a nivel intergrupal 79
SUCESION\SUCORG |Factores que apoyan o limitan el proceso a nivel organizacion 48
SUCESION\SUCAMB |Factores que apoyan o limitan el proceso a nivel ambiental 10
OTROS Otros
OTROS\INTERES Pasaje interesante 49
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Anexo 4
Protocolo de Consentimiento Informado
Hoja Informativa

INVESTIGACION: “El Desarrollo del Compromiso del Sucesor en la Empresa Familiar:
Estrategias para su Continuidad”.

INVESTIGADOR PRINCIPAL: Mag. Jorge Eduardo Mendoza Woodman
ASESOR: Dra. Silvana Vargas
Invitacion:

A través del presente documento, se invita a Ud. a participar en el proyecto de investigacion
doctoral denominado: “El Desarrollo del Compromiso del Sucesor en la Empresa Familiar:
Estrategias para su Continuidad”.

Esta investigacion constituye el tema de tesis del estudiante del programa doctoral en Gestién
Estratégica impartido por el Consorcio de Universidades del Peru, conformado por la
Pontificia Universidad Catdlica del Peru, Universidad Peruana Cayetano Heredia, Universidad
de Limay la Universidad del Pacifico.

Su participacion en esta investigacion es absolutamente voluntaria. Ud. solo podra participar
si asi lo desea. Si decide no participar en esta investigacion, no le generara perjuicio alguno.
Antes de decidir sobre su participacion es importante que Ud. conozca los objetivos vy
alcances del proyecto doctoral y en qué consiste su posible participacion. En ese sentido,
agradeceré pueda tomarse un tiempo para leer con atencion la informacién contenida en este
documento. Por favor, no dude en consultarme si requiere informacion adicional respecto de
la investigacion.

1. ¢ Cual es el objetivo de esta investigacién?

El objetivo del proyecto de investigacion es estudiar las distintas estrategias
organizacionales que se gestionan en las empresas familiares y que apoyan el desarrollo del
compromiso en el sucesor del negocio. El proyecto doctoral aborda los siguientes aspectos:
que practicas de gestidn se realizan en estas organizaciones, que actores se encuentran
involucrados, y cuales fueron sus resultados en relacion con el desarrollo del compromiso en
el futuro o actual sucesor de la empresa familiar.

El proyecto recopilara y analizara fuentes secundarias referidas a las practicas de gestion
organizacionales que apoyan el desarrollo del compromiso en las empresas familiares, asi
como de la aplicacion de entrevistas semi-estructuradas a actores de la organizacion
vinculados a estas practicas: fundadores del negocio, predecesores, sucesores Yy
trabajadores de la empresa familiar.

2. ¢, Porque he sido invitado a participar en esta investigacion?

Porque usted pertenece al grupo de actores vinculados a estas practicas de gestion, ya
sea porque tuvo a su cargo dichas practicas o porque se vio involucrado de alguna manera,
lo cual le permite narrar su experiencia en relacion a cémo y porque se dieron los eventos y
situaciones relacionados con estas practicas. De aceptar participar, el investigador le brindara
detalles sobre cédmo otorgar su consentimiento.
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3. ¢ Qué ocurrira si decido formar parte de esta investigacién o no participar en ella?

Si Ud. decide formar parte de esta investigacion, se le entregara junto al presente
documento un formulario de Consentimiento Informado. El investigador le brindara
informacion respecto del proceso de recojo de informacidon mediante una entrevista
presencial, y acordara con usted la fecha, hora y lugar donde se llevara a cabo la intervencion.
Las entrevistas requeriran ser grabadas para lo cual el investigador solicitara su
consentimiento expreso, el mismo que consta en el formulario de Consentimiento Informado.
Toda la informacion recopilada sera almacenada en una cuenta de Google drive por espacio
de 5 anos, en caso se requiera alguna auditoria posterior. Cumplido este plazo, el investigador
destruira cualquier informacion que se encuentre contenida en dicha cuenta y en los
dispositivos de audio.

Usted no esta obligado a participar, pero si ha decidido formar parte de esta investigacién
puede desistir en cualquier momento de la entrevista, solicitando el retiro de su participacion
y el retiro de toda la informacién brindada al investigador, sin brindar razén alguna.

4. ; Cuales son los beneficios y riesgos de participar en esta investigacién?

El proyecto pretende contribuir con la investigacion sobre la gestion en las empresas
familiares, bajo la premisa que un mejor entendimiento de los procesos de sucesion y su
relacion con el desarrollo del compromiso en el sucesor permiten la sostenibilidad de la
empresa familiar, y por ende en una mejora para la familia propietaria y los trabajadores de
esta. Es objetivo de la investigacidn sistematizar estas practicas de gestion y sus impactos,
con la finalidad de contribuir con una mejor comprension de los procesos organizacionales
en las empresas familiares en el Pais y su relacién con su desempeno. La participacion
confidencial de los entrevistados permitira un mejor analisis y comprension de la informacion
recopilada, siendo el riesgo para los participantes bajo o inexistente.

5. ¢ Sera mi participacion confidencial?

La informacién que proporcione durante su participacién sera estrictamente confidencial
y mantenida en seguridad mientras dure la investigacion. Toda la informacién brindada sera
confidencial. Al reportar los hallazgos de la investigacion, el investigador no revelara el
nombre de los participantes o de la organizacion en la cual laboran. Esta informacion no sera
de acceso por ninguna persona, excepto el investigador, y la confidencialidad del participante
sera protegida usando categorias genéricas. En caso usted requiera mas informacién al
respecto, podra consultar al investigador.

6. ¢ De qué manera se ha financiado el proyecto de investigacion?

El proyecto de investigacion se encuentra financiado con recursos del investigador
principal, y la investigacion ha sido aprobada por el Comité de Etica para la Investigacién
(CEl) de la Pontificia Universidad Catolica del Peru.

7. ¢ Qué ocurrra con los resultados de la investigacion?

El investigador producird un reporte que sintetice los principales hallazgos de estas
intervenciones que seran incorporadas en la tesis a fin de respaldar las observaciones y
conclusiones de la investigacion de manera agregada, el mismo que sera enviado en un
archivo PDF a los correos de las personas que fueron entrevistadas para esta investigacion
y a los directivos de sus empresas. Es importante sefialar que parte del requisito para obtener
el grado de Doctor es que parte o la totalidad de la tesis sea aceptada para ser publicada en
una revista internacional indizada y de impacto, y cuya versidén electronica sera enviada
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igualmente a los entrevistados y los directivos. Y, que eventualmente, los datos recopilados
sean insumo para futuras investigaciones manteniéndose la confidencialidad del caso.

8. ¢ A quién debo contactar para mas informacién?

Si usted tiene alguna pregunta sobre el presente documento o requiere mas informacion,
no dude en contactar a:

Mag. Jorge Eduardo Mendoza Woodman
Departamento Académico de Ciencias de la Gestion
Pontificia Universidad Catdlica del Peru
+51 999 271 047
email: jmendozaw@pucp.edu.pe

Si desea absolver consultas sobre temas éticos puede comunicarse al Comité de Etica de la
Investigacién (CEIl) de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, al correo electrénico
etica.investigacion@pucp.edu.pe

9. ¢ Qué sucede si algo sale mal?

Si usted considera que esta investigacién lo ha perjudicado de alguna manera y desea
realizar una queja sobre la conduccion de esta, puede contactar al Consorcio de
Universidades a través del siguiente correo: doctorado.gestionestrategica@pucp.edu.pe
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