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RESUMEN

La sucesion transgeneracional constituye una etapa critica para la continuidad
de las empresas familiares, al implicar un proceso de transicion que puede garantizar
0 comprometer su permanencia en el tiempo. En este contexto, la construccion de la
identidad organizacional (10) durante la fase liminal adquiere especial relevancia, ya
gue en este espacio intermedio se resignifican valores, creencias y practicas que
orientan la vida organizacional y que deben transmitirse entre una generacion y otra.
Esta investigacion busca comprender como se construye la 10 en dicha fase dentro
de cuatro empresas familiares industriales de Lima Metropolitana — Per(, con mas de
20 afos de trayectoria formal. Se adopté un enfoque cualitativo de alcance
exploratorio y descriptivo, utilizando la estrategia de estudio de caso multiple. La
recoleccion de informacion se realiz6 mediante entrevistas semiestructuradas y
revisibon de documentacion escrita y digital. Los resultados muestran que la
construccion identitaria en la fase liminal se articula en torno a cuatro componentes:
preocupacion por la continuidad, escenario familiar, oportunidades de desarrollo y
confianza mutua. Asimismo, se evidencian tensiones vinculadas al control del negocio,
estilos de gestion y liderazgo, que inciden directamente en la redefinicién de la 10.
Analizar la sucesion desde una perspectiva identitaria permite reconocer cémo
percepciones, emociones Yy vinculos familiares influyen en la reconfiguracion
organizacional. En términos tedricos, el estudio contribuye a la literatura sobre 10 y
empresas familiares dentro del campo de los Estudios Organizacionales en contextos
latinoamericanos poco explorados. En términos practicos, ofrece orientaciones

estratégicas para fortalecer la continuidad y sostenibilidad empresarial.

Palabras clave: identidad organizacional, empresa familiar, sucesion

transgeneracional, estudios organizacionales, fase liminal, gestidén estratégica.



ABSTRACT

Transgenerational succession represents a critical stage for the continuity of
family businesses, as it involves a transitional process that can either secure or
compromise their long-term survival. In this context, the construction of organizational
identity (OIl) during the liminal phase acquires particular relevance, since this
intermediate space is where values, beliefs, and practices that guide organizational life
are redefined and transmitted from one generation to the next. This research seeks to
understand how Ol is constructed during this phase within four industrial family firms
located in Lima Metropolitan Area, Peru, each with more than 20 years of formal
trajectory. A qualitative approach with an exploratory and descriptive scope was
adopted, applying the multiple-case study strategy. Data collection was conducted
through semi-structured interviews and the review of written and digital documents,
allowing the triangulation of sources. The findings show that identity construction in the
liminal phase revolves around four central components: concern for continuity, the
family setting, development opportunities, and mutual trust. Likewise, tensions were
identified in relation to business control, management styles, and leadership, which
directly influence the redefinition of Ol. Analyzing succession from an identity
perspective makes it possible to recognize how perceptions, emotions, and family
relationships shape the organizational reconfiguration process. At the theoretical level,
this study contributes to the literature on Ol and family firms within the field of
Organizational Studies, particularly in underexplored Latin American contexts. At the
practical level, it provides strategic insights to strengthen succession processes,

contributing to the continuity and sustainability of family businesses.

Keywords: organizational identity, family business, transgenerational succession,

organizational studies, liminal phase, strategic management.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

Cuando una sucesion organizacional no se realiza de la mejor manera, puede
comprometer el valor de las empresas y agravar el riesgo de perdurabilidad
(Fernandez-Araoz et al., 2021). A nivel mundial, cerca del 50% de empresas familiares
ponen en riesgo su supervivencia empresarial debido a la pérdida de relevancia con
el tiempo (Arciniega & Castillo, 2022). En el Peru, el 90% de las empresas son
familiares y tienen una expectativa de vida promedio de 24 afios (Chavez, 2024). El
30% llega a la segunda generacion y solo el 15% alcanza la tercera (Chavez, 2024).
Estas cifras muestran que la continuidad a través de generaciones se va diluyendo
con el tiempo y que la sucesion transgeneracional constituye un proceso necesario
para el ciclo de vida de las empresas familiares, pero es necesario que este proceso
se desarrolle de manera eficiente (Chua et al., 1999; Kandade et al., 2019). Toda
sucesion implica cambio en la organizacién, todo cambio trae interrogantes y estas
interrogantes, traen ambigiedades; que, hacen dificil el entendimiento de sus
miembros sobre ¢quiénes son? y ¢qué es para ellos la organizacion durante un
proceso de sucesion?, en especial cuando sus referentes tradicionales pierden

relevancia (Corley & Gioia, 2004).

La O esté intrinsecamente ligada al ciclo de vida de la organizacién abarcando
etapas de nacimiento, crecimiento, madurez y reduccion (Albert & Whetten, 1985).
Ademas, esta estrechamente relacionada con la personay los valores del fundador y
de los sucesores. Por lo tanto, la 10 puede contribuir a fortalecer la continuidad de la
empresa, actuando como mediadora entre las medidas de gobernanzay la orientacion
transgeneracional, permitiendo que la familia mantenga el control del negocio a través
de las generaciones (Hatum et al., 2012; Suess-Reyes, 2017). En contextos
internacionales, particularmente en Estados Unidos y Europa, la literatura ha mostrado
avances en la comprension de la sucesion familiar y su vinculo con la 1O. En contraste,
en Ameérica Latina los estudios son mas fragmentados y recientes, Gonzales-Miranda
(2016) examina los desarrollos de la IO en la region, sin articularla a los procesos de
sucesion. En el caso de Peru, no se han identificado investigaciones que integren 10,
sucesion y liminalidad en empresas familiares, lo que refuerza la brecha tedrica
existente. Esto revela tanto un problema como una oportunidad para comprender y
desarrollar un proceso de transferencia adecuado que aumente la esperanza de vida

de las empresas familiares. Entender cdmo estas organizaciones construyen su 10



durante la fase liminal de sucesion transgeneracional proporcionara conocimientos
valiosos para los directivos que ingresan a gobernar, permitiéndoles gestionar
adecuadamente la sucesion para asegurar la continuidad e impulsar el progreso

econodmico de la empresa y la region.

Debido a esta reducida informacion, se toma como base la literatura de la 10
para desarrollar argumentos que sustenten cdmo la construccion de la IO de una
empresa familiar con dos generaciones (fundadora y sucesora) puede facilitar el
proceso de sucesion transgeneracional y mantener la esperanza de vida de la
organizacion. El propdsito de esta investigacion es comprender cOmo se construye la
IO durante la fase liminal de sucesion transgeneracional en empresas familiares en
Perd, para que puedan ejecutar una transferencia oportuna sin perder continuidad. Se
sigue un enfoque cualitativo de alcance exploratorio y descriptivo para conocer: a) los
componentes que intervienen en el proceso de construccion de la IO en empresas
familiares del Perd; b) cobmo se da el proceso de transmision de la 10 entre una
generacion y otra; y c) cuéles son las tensiones que se presentan al momento de la
construccion de la 10 entre una generacion y otra dentro de la fase liminal de sucesion

transgeneracional.

El estudio de la construccion de la 10 en empresas familiares durante la fase
liminal de sucesion transgeneracional resulta importante por las siguientes razones:
en primer lugar, examinar la sucesion desde la optica de la 10 constituye una
estrategia conveniente para comprender como las opiniones y los sentimientos de los
actores involucrados inciden en dicho proceso. Esto se debe a que, por lo general, los
fundadores mantienen un fuerte apego emocional hacia la organizacion que podria
distanciarse del nivel de compromiso de los miembros de la nueva generacion (Lee et
al., 2020). En segundo lugar, porque las empresas familiares en el Peru participan con
mas del 60% como fuente de empleo y al PBI aportan con mas del 40% (Ernst &
Young, 2019) por lo que los estudios orientados a analizar la transferencia del negocio
para mantenerlas activas como organizacion, son necesarios para el pais. Y, en tercer
lugar, porque el desarrollo de una propuesta que analice a las organizaciones
familiares durante un escenario liminal de cambio es relevante para los académicos,
puesto que posibilita el inicio de posteriores estudios a profundidad sobre un tema aun

no atendido en el Perq.



Esta investigacion utiliza la estrategia de estudio de caso multiple con enfoque
cualitativo bajo el “paradigma interpretativo, para explicar y comprender la realidad
holistica de las organizaciones dentro de su contexto real” (Torres Rivera et al., 2006).
La muestra esta constituida por cuatro organizaciones familiares de Lima
Metropolitana, Perd, que operan en el sector industrial, con tamafio empresarial de
gran empresal. Para la recoleccion de datos se utiliza dos técnicas: (1) entrevistas
semiestructuradas y (2) documentacion escrita y digital. La pregunta de investigacion
es: ¢como se construye la 10 dentro de la fase liminal de sucesion transgeneracional
de algunas empresas familiares en Peru? Esta investigacion busca conocer: a) ¢ qué
componentes intervienen en el proceso de construccion de la IO en empresas
familiares del Perd?; b) ¢cémo se da el proceso de transmision de la 10 entre una
generacion y otra?; y c) ¢cuales son las tensiones que se presentan al momento de
la construccion de la 10 entre una generacion y otra dentro de la fase liminal de

sucesion transgeneracional?

De esta forma y considerando las bases del marco conceptual y la literatura
revisada, existe indicios para suponer que en el proceso de transicion de las empresas
familiares hay una construccion de 10, que se distancia de la inicial influyendo en la
sucesion y la continuidad empresarial. Reconocer los elementos implicados en la
construccion de la 10 permite a los miembros transitar desde la antigua identidad hacia
una nueva, favoreciendo procesos de identificacion colectiva. Esta dinAmica resulta
especialmente relevante en contextos donde la estructura de autoridad se encuentra
en redefinicién, como en los espacios de transicidn generacional. En tales escenarios,
la resignificacion identitaria contribuye a fortalecer la cohesion grupal y a clarificar las
expectativas compartidas respecto al futuro de la organizacién (Alvesson & Empson,
2008; Corley & Gioia, 2004; Gonzalez-Miranda, 2016). A partir de la revisién tedrica,
se desarrollé un esquema interpretativo del proceso de construccion de la 10 durante
la sucesion transgeneracional, integrando tres constructos centrales: adaptacion,
identificacion y propiedad, los cuales fueron tomados de los estudios de Hatum et al.
(2012), Boers y Ljungkvist (2019), y Lee, Yoon y Boivie (2020), respectivamente. Para
comprender la especificidad de los procesos de transicidén, se incorpord el enfoque
liminal propuesto por Gonzalez-Miranda y Uribe (2018), el cual permite situar

analiticamente la sucesion como un espacio intermedio de inestabilidad y

1 Gran empresa, ventas anuales mayor a las 2,300 UIT, segtin Ley N°30056 (Sunat, 2015).



resignificacion identitaria. La articulacion entre estos constructos y la perspectiva
liminal facilito la formulacion de un esquema tedrico original, orientado a explicar como
se negocia y reconfigura la 10 en contextos de cambio generacional dentro de
empresas familiares. El estudio considera como supuesto que, las entrevistas son
realizadas a un limitado numero de miembros tanto familiares como no familiares, lo
gue no representa el sentir de toda la familia ni de toda la organizacion. Las
limitaciones presentadas son: a) al ser una investigacién sobre empresas familiares,
no se puede generalizar los resultados a otro tipo de organizaciones; b) la recoleccién
de datos esta limitada a lo que cada empresa esté dispuesta a entregar; y c) el
contexto peruano tiene sus particularidades, por lo que no podrian realizarse
generalizaciones en otros paises sin realizar una debida apropiacién del modelo

utilizado en esta investigacion.

Como delimitaciones se presentan: a) la eleccion de muestra de organizaciones
se limitd a empresas que operan dentro de Lima, lo que podria afectar las
percepciones de lo que se considera en otras regiones; b) al ser un estudio
transversal, los resultados se obtendran dentro de un determinado periodo temporal
de investigacion; c) se considera el estudio a empresas con minimo 20 afios de
funcionamiento formal, lo que podria sesgar la investigacion a otras realidades
organizacionales que no se encuentran dentro de este parametro temporal. La
evidencia empirica obtenida en funcién de los casos estudiados muestra cuatro
componentes que participan como dimensiones en el proceso de construcciéon de 10
durante la sucesion transgeneracional que atraviesan las empresas familiares en el
Per: Preocupaciones por la continuidad de la organizacion, escenario familiar,

oportunidades de desarrollo y confianza mutua.

Este estudio aporta originalidad teérica al analizar la construccién de la 1O
durante la fase liminal de sucesién transgeneracional en empresas familiares,
entendida no como un atributo estatico, sino como una construcciéon dinamica que se
resignifica mediante la interaccion entre generaciones, la transmision de valores y la
negociacion de significados. A diferencia de investigaciones previas centradas en la
sucesion desde perspectivas de gobernanza, liderazgo o planificacion patrimonial,
esta tesis propone que la sucesiéon constituye, ante todo, un proceso estratégico de

reconfiguracion identitaria, lo que amplia la literatura sobre 10 en el campo de los
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Estudios Organizacionales? y permite vincular directamente la sucesién con la Gestion
Estratégica. En este sentido, se argumenta que la redefinicién identitaria condiciona
la formulacion de objetivos, la legitimidad de nuevos liderazgos y la sostenibilidad

organizacional en el largo plazo.

La investigacion se estructura a partir de la revision de la literatura existente,
para posteriormente presentar la metodologia aplicada, las consideraciones éticas y

los principales resultados obtenidos.

CAPITULO 2: PROBLEMA DE INVESTIGACION

2.1 Planteamiento del problema

El desarrollo de la presente investigacion se enmarca dentro de los Estudios
Organizacionales a partir de la construccion de la 10 en un contexto especifico de la
organizacion como es la fase liminal de sucesion transgeneracional. Los estudios
organizacionales son referidos como un campo de conocimiento que toman como
objeto de estudio a las organizaciones para comprenderlas desde su diversidad
cultural, social y econémica (Montafio Hirose, 2004). Las organizaciones pueden
darse a conocer como espacios sociales complejos que asumen modalidades de
escuelas, empresas, hospitales, etc.; en donde, se presenta diversos fenomenos
sociales, se genera conocimiento y se construye una propia identidad arraigada a las

particularidades de sus origenes (Gonzales Miranda, 2014; Montafio Hirose, 2004).

Dentro de estas diversas modalidades, la empresa familiar se configura como
una forma particular de organizacion que articula dos sistemas sociales: la empresa y
la familia. La interaccién entre ambos genera una dinamica singular, impregnada de
creencias, emociones, valores y expectativas compartidas, que dan lugar a una 10
especifica. En este contexto, la familia actia como un agente modelador del negocio,
al incorporar la participacion de sus miembros y trasladar al &mbito empresarial
significados propios del sistema familiar. A su vez, la empresa puede entenderse como
una extension de la familia, donde los integrantes se comprometen con metas

colectivas, entre las cuales destaca la busqueda de la continuidad intergeneracional

2| os estudios organizacionales analizan fenémenos de carécter social que ocurren en el interior de las organizaciones como
resultado de las interrelaciones de sus miembros.
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(Whetten et al., 2014). La continuidad en la empresa familiar alude a la transferencia
exitosa del negocio entre generaciones, proceso conocido como sucesion
transgeneracional (Hernandez-Linares et al., 2017). Este constituye uno de los
desafios mas significativos para las empresas familiares, dado que solo un nimero
reducido logra sostenerse y adaptarse a lo largo del tiempo (Suess-Reyes, 2017). En
este sentido, Ward (2004) enfatiza que, “cuando una familia hace del negocio su
prioridad central, su identidad como familia se entrelaza con la del negocio. La nocion
de que el negocio es mas importante que cualquier otra cosa se traslada al futuro” (p.
57).

En este marco, la |0 adquiere un papel central como conceptualizacion teorica,
al constituirse en un referente a partir del cual es posible explorar una amplia gama
de fendmenos organizacionales. La 10 actia como un marco interpretativo que orienta
como los actores sociales reconocen y definen su organizacion, y cémo se
comprenden a si mismos en relacion con su trabajo, su entorno y las experiencias
compartidas que configuran la vida organizativa (Albert & Whetten, 1985; Alvesson et
al., 2008; Karreman & Alvesson, 2001; Whetten et al., 2014). Desde esta perspectiva,
la 10 no solo refleja lo que la organizacién es, sino también cdmo sus miembros la

perciben y la viven, otorgandole coherencia y sentido a su continuidad en el tiempo.

Aungue existe una base tedrica consolidada sobre la IO, persiste una escasa
comprensién sobre cOmo esta se construye en contextos transicionales marcados por
ambigiedad e inestabilidad, como es el caso de los procesos de sucesion. Estos
escenarios, conceptualizados como “liminales” (Turner, 1982, p. 29), representan un
umbral simbdlico en el que los roles previos se disuelven sin que los nuevos estén
completamente definidos, generando una situacion de ambivalencia estructural.
Analizar el proceso de construccion identitaria en las empresas familiares,
consideradas aqui como unidad de analisis, resulta especialmente pertinente, ya que
permite comprender cOmo los actores organizacionales negocian sentidos,
legitimidades y pertenencias en medio de esta transicion (Alvesson et al., 2008). En
este marco, el problema de investigacion se enfoca en indagar como se configura la
IO durante la sucesion transgeneracional, entendida no solo como relevo de liderazgo,

sino como un proceso complejo de resignificacién organizacional.

El desafio analitico radica en identificar y describir los elementos distintivos de

la empresa familiar, las tensiones inherentes al traspaso entre generaciones y los
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factores que intervienen en la reformulacion identitaria, con el objetivo de explicar

como dicha construccion ocurre en la interaccion dinamica de estos componentes.

2.2  Justificacion

La justificacion de esta investigacion se sustenta en la relevancia estratégica
de las empresas familiares para el desarrollo socioeconémico del pais, asi como en
la necesidad de comprender los procesos organizacionales que inciden en su
continuidad. Desde los Estudios Organizacionales, el interés en la 10 ha crecido
debido a su capacidad para articular dimensiones como el sentido de pertenencia, la
motivacion, las emociones, la legitimidad y los marcos simbélicos que sostienen la
accion colectiva (Alvesson et al., 2008). En este contexto, estudiar la construccion de
la 10 en empresas familiares adquiere especial relevancia, ya que estas
organizaciones operan en la interseccion de relaciones afectivas, estructuras

jerarquicas y expectativas de sostenibilidad a largo plazo.

En particular, explorar como se configura la 10 durante los procesos de sucesion
transgeneracional permite abordar una fase critica del ciclo de vida organizacional,
caracterizada por ambigledad y redefinicion identitaria. Esta transicion, comprendida
como un espacio liminal (Turner, 1982), representa un momento en el que se negocian
significados clave para la legitimidad y continuidad empresarial. La presente
investigacion busca aportar tanto a la teoria como a la practica: desde una perspectiva
académica, enriquece el campo de estudio de la IO al situarla dentro de una dinamica
sucesoria especifica y poco explorada; y desde una perspectiva aplicada, ofrece un
marco interpretativo Util para gestionar los desafios del cambio generacional, reducir
tensiones internas y promover una cultura organizacional cohesionada en contextos

de alta incertidumbre.

2.3 Revision de Literatura

La busqueda de articulos se inici6 con las palabras clave: organizational
identity, family business, family firms y organizational succession, utilizando los
conectores and, or y not. Esta busqueda abarco articulos citados en Scopus y Web
of Science, desde 1982 hasta septiembre de 2021, e incluyo libros y articulos en

castellano e inglés. De un total de 60,924 registros iniciales, se seleccionaron 42
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estudios empiricos y teoricos relacionados con los constructos identidad
organizacional, empresa familiar y sucesion transgeneracional. Se realizo la seleccion
con base en: a) la revision del indice de impacto en InCites Journal Citation Reports y
Scimago Institutions Rankings, eligiendo articulos ubicados en los cuartiles Q1 y Q2;
y b) los criterios referidos por Galvan y Galvan (2017), tales como: tema de
investigacion, categorias iniciales, subcategorias y conceptos relacionados. Para la
gestion de los articulos seleccionados, asi como de citas y referencias bibliogréficas,
se utilizo la herramienta Mendeley. El Apéndice A menciona algunas de las referencias

seleccionadas para este trabajo.

Este trabajo presenta un resumen de la literatura sobre la 10 de las empresas
familiares durante la fase liminal de sucesion transgeneracional. Se inicia esta
presentacion con la literatura sobre conceptos como identidad y organizaciones.
Luego, el contexto de investigacion que involucra a la empresa familiar y a la fase
liminal de sucesion. Posterior a ello, se presenta la literatura sobre construccién de la
IO y su relacion con los procesos de cambio. Finalmente, los estudios realizados a
nivel internacional, en Latinoamérica y lo que se conoce sobre IO de empresas
familiares en el Perd. La revision identifica una brecha en términos de enfoque actual
sobre la construccion de identidad durante la fase liminal de sucesion
transgeneracional de las empresas familiares en el Perua en la literatura de la 10. En
el Apéndice B, se muestra el mapa de revisién de literatura considerado en la presente

investigacion.

El término “identidad” es reconocido por Gioia et al (2000) como una
construccion social de un individuo, resultado de las interacciones cotidianas con otros
individuos. Segun Corley et al (2006) y Etkin y Schvarstein (2000), la identidad es un
concepto dinamico en el estudio del comportamiento humano, relevante en disciplinas
como la antropologia, psicologia y sociologia. La teoria de la identidad social sostiene
gue la identidad de una persona esta moldeada por la identidad colectiva del grupo al
gue pertenece. Es decir, las organizaciones tienen su propia identidad que afecta el
comportamiento de sus miembros, incluso sin una interaccion directa en el grupo
(Mahto et al., 2019). Estudios realizados por Gioia et al. (2000) y Hatum et al. (2012),
indican que la identidad proporciona una perspectiva mediadora entre eventos que

amenazan a la organizacion y las respuestas estratégicas para afrontarlos; por lo
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tanto, es elemental que las organizaciones construyan y mantengan una identidad que

les permita lograr un buen funcionamiento para ser sostenibles en el tiempo.

Las organizaciones, segun Etkin y Schvarstein (2000), Gioia et al. (2000) y
Hatum et al. (2012); son entidades autdnomas que tienen capacidad para establecer
sus propias formas de operacidn y supervivencia en entornos cada vez mas
turbulentos y en condiciones ambientales diferentes a las de su creacion, por lo que
la identidad influye también en cémo estas organizaciones comprenden y abordan los
cambios ambientales. De esta manera y considerando a las organizaciones como
grupo social, Ertkin y Schvarstein (2000), presentan la siguiente clasificacion: a) grupo
basico de organizacion como aulas, oficinas, talleres, conjuntos musicales; entre otros
que involucre un nimero pequefio comunicados entre si; b) organizaciones amplias
como hospitales, partidos politicos o empresas; en este grupo se ubica a las empresas
familiares y c) organizaciones metasistémicas, como ministerios, federaciones,
bancos y demas relacionados. A partir de esta clasificacion, se puede identificar que
nuestra investigacion esté orientada a las empresas familiares, porque conforman un

tipo de organizacién amplia y relevante para el desarrollo econémico.

La empresa familiar (EF), segun Rovelli et al. (2021), es la forma organizativa
mas comun a nivel mundial. Zellweger et al. (2010) y Cucculelli y Micucci (2008)
sefialan un aumento en los estudios sobre empresas familiares en los Ultimos afios.
De la Rosa et al. (2009) y Whetten et al. (2014) describen a la empresa familiar como
una organizacién que integra dos categorias sociales: la empresa como unidad
productiva y la familia. Segun Rendoén (2007), la conexion que existe entre los
miembros familiares dentro de una organizacién no se basa solo en una relacién
monetaria, sino que se va formando un sistema de valores como resultado de la
interaccion de sus integrantes. Con base en lo referido, Molina et al (2017) sefialan
gue, en este tipo de organizaciones, la familia representa un recurso clave cuya
participacion influye de manera significativa en su desempefio. Por ello, Zellweger et
al. (2010), centran su trabajo en las diversas participaciones que una familia puede
tener dentro de la empresa familiar e introducen a la identidad como dimension
adicional de enfoque y la relacionan con el rendimiento de las empresas. En la misma
linea, Chua et al. (1999); Handler (1989) y Hatum et al.(2012); describen que en estas
organizaciones la familia interviene en la direccion estratégica, sus miembros estan

involucrados en la administracion con el deseo de transferirla a la siguiente generacion
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y su identidad esta influenciada por la presencia del fundador o familia propietaria, lo

gue a su vez impacta en los demas miembros de la organizacion.

Aunque no se ha determinado una definicion globalmente aceptada, algunos
autores coinciden en indicar que el constructo, empresa familiar, involucra: i) la
esperanza de que la empresa trascendera a su dueiio iniciador y logre continuidad en
la medida que sea liderada y controlada por la familia, y ii) importancia representativa
sobre los propésitos de sucesion a cargo de los miembros familiares (M. A. Gallo,
1998; Handler, 1989; Hatum et al., 2012). Araiz del crecimiento de los estudios sobre
empresas familiares surgieron revistas como Family Business Review (FBR), Journal
of Family Business Strategy (JFBS), y Journal of Family Business Direccion (JFBM),
especializadas en investigar este tipo de organizaciones con publicaciones que datan
de 1988 (Rovelli et al., 2021). En un ranking de los 50 articulos més citados de estas
revistas (Rovelli et al., 2021), el tema de sucesion ocupa los primeros lugares y se han
podido ubicar al menos siete articulos, mientras que del tema de 10 se ubic6 un
articulo y encuentra en la vigésima primera posicion, lo que significa segun Chrisman
et al., (1994), que la sucesion, es el tema mas estudiado en la investigacion de

empresa familiar.

La sucesion, segun Hatum et al. (2012), es considerada como una prueba en
donde se evalla si la identidad de la organizacion representa una fuerza para la
resistencia o para el rompimiento de la organizacion. Gallo (1998) la describe como el
cambio organizativo y que para ello necesitan lideres que aporten con sus
conocimientos para hacer realidad el cambio y mantener su continuidad, pero remarca
que en algunos casos por ser un proceso emocional mas que racional, resulta, mas
comodo resistirse a ella que negar su importancia. Por eso, Lansberg (1988) sefala
que el problema de la sucesion y continuidad de las empresas familiares requiere una
mayor atencion ya que la primera generacion siempre tiene una fuerte dependencia
de los fundadores no solo por su liderazgo y manejo, sino también por su conexion y
conocimiento técnico. Es asi, que diversos autores han orientado sus estudios a la
descripcion de la sucesion como fendbmeno, a Sus procesos y mejores practicas
(Chrisman et al., 1998; Hedlund, 1994; Lee et al., 2020; Sharma, 2004), y a identificar
los elementos que afecten el proceso de transferencia y afecten la sostenibilidad de
la empresa y la tranquilidad de la familia (De Massis et al., 2008). Los estudios de
Handler (1994), analizan a la sucesion como un proceso con etapas delimitadas de
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pre-llegada, llegada y post-llegada en donde la empresa familiar atraviesa una fase
etapa inicial hacia una etapa posterior de su desarrollo. La sucesion “sucede a partir
de un evento de activacion y transcurre durante un periodo especifico” (Gonzales
Miranda, 2016; Turner, 1982); por lo tanto, se entiende como un proceso temporal
donde hay un espacio transgeneracional en el que se entrega el conocimiento de un
grupo de personas hacia otros con la caracteristica fundamental de recoger el
conocimiento para ser transmitido a una persona nueva (Beech, 2011; Gonzales
Miranda, 2016; Turner, 1982). Este proceso posiciona a los miembros de la
organizacion en medio de dos construcciones de identidad, “cuando no son ni una

cosa ni la otra” (Beech, 2011).

De acuerdo con Alvesson et al (2008), el estudio sobre la construccion de la
identidad es el segundo tema de interés en los estudios organizacionales en torno a
la identidad. Beech (2011), afiade que la construccion de la identidad en las
organizaciones es descrita como una construccion entre las interacciones del
individuo y las estructuras sociales; enfocado en comprender como las personas
enfrentan las “experiencias contradictorias de trabajo y organizacion” (Alvesson et al.,
2008). En el contexto de empresa familiar, Ponroy et al (2019) y Ravasi y Schultz
(2006), describen a la construccion de identidad como la comprensién compartida de
los miembros de la organizacion familiar, de los procesos internos, funcionamientos y
cultura de la organizacién y como esta comprension afecta el comportamiento de
estos individuos, la estrategia organizacional y el cambio. Para Voss et al (2006),
cuando no se tiene una IO definida, la identificacibn se vuelve dificultosa y se
disminuye el sentido de pertenencia a la organizacion a pesar que las organizaciones
familiares, muestran mayor compromiso de los accionistas por tener los intereses

empresariales muy ligados a los familiares (Molina et al., 2017).

Investigaciones de Ran y Golden (2011) y de Ravasi y Schultz (2006) sostienen
qgue la construccién de la 10 implica analizar los procesos o eventos que pueden
redirigir el rumbo de la organizacion, especialmente aquellos que generen tensiones
o situaciones de amenaza. En esta linea, Ravasi & Schultz (2006, p. 441) destacan
gue las “reivindicaciones de la identidad” y las “interpretaciones de los miembros”
constituyen elementos fundamentales del proceso de construccion de la 10.
Asimismo, Ran y Golden (2011) identifican tres pasos para la construccion de la

identidad: “ambigledad de identidad, contexto de cambio de identidad y sentido
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imperativo” (p. 6). Su planteamiento se alinea con el modelo desarrollado por Corley
y Gioia (2004), quienes explican la construccion de la I0 como un proceso dinamico
compuesto por tres fases interrelacionadas. Esta aproximacion tedrica guarda, a su
vez, una estrecha relacion con el enfoque liminal propuesto por Gonzales-Miranda
(2016), quien distingue tres momentos en la transformacion identitaria: separacion,

liminalidad y agregacion.

A pesar de la abundancia de estudios sobre IO y sucesion en empresas
familiares, persiste una brecha significativa en la comprensién de como se construye
la 10 durante la fase liminal de la sucesion transgeneracional. La mayoria de los
estudios se han centrado en contextos de paises desarrollados, como Estados
Unidos, Reino Unido e Italia (Gioia et al., 2000; Ravasi & Schultz, 2006). Aunque
paises latinoamericanos como Colombia y México han avanzado en el estudio de la
|0, todavia existe un vacio considerable en la region, particularmente en el Pera.
Adicionalmente, si bien la literatura ha analizado los efectos de la IO en la respuesta
organizacional frente a eventos amenazantes (Hatum et al., 2012), son escasas las
investigaciones que examinan como los procesos especificos de construccion de

identidad pueden facilitar o dificultar la transicién generacional en empresas familiares.

Este vacio de conocimiento resulta ain mas relevante si se considera que las
empresas familiares en el Peru representan un componente fundamental de la
economia nacional y que su continuidad a través de sucesiones transgeneracionales
exitosas es esencial para la estabilidad econdmica y social del pais. En este contexto,
la presente investigacion busca contribuir al cierre de esta brecha mediante un andlisis
detallado y contextualizado de la construccién de la 10 durante la fase liminal del
proceso sucesorio. Con ello, se pretende aportar tanto al desarrollo teérico sobre
identidad y sucesion en este tipo de organizaciones como a la practica empresarial,
ofreciendo herramientas conceptuales y analiticas que fortalezcan su sostenibilidad

en el tiempo.
2.4  Preguntas de investigacion

Las preguntas propuestas son fundamentales para comprender como las
empresas familiares en el Peru gestionan la construccién y transmisiéon de su 10. La
investigacion se enfoca en desentrafiar los elementos clave que contribuyen a la

formacion de una 10 cohesiva y los desafios que surgen durante la fase liminal de
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sucesion. Las preguntas de investigacion se clasifican en principales y especificas, y

son las siguientes:

2.5

Pregunta principal: ¢Como se construye la 10 durante la fase liminal de

sucesion transgeneracional en las empresas familiares en el Peru?

Pregunta especifica 1: ¢Cuales son los componentes que intervienen en la
construccion de la 10 dentro de la fase liminal de sucesion transgeneracional

en las empresas familiares en el Peru?

Pregunta especifica 2: ¢ Como es la transmision de 10 entre una generacion y

otra dentro de la fase liminal de sucesion?

Pregunta especifica 3: ¢ Cuales son las tensiones que se presentan al momento
de la construccion de la 1O entre una generacion y otra dentro de la fase liminal

de sucesion transgeneracional?
Objetivos de investigacion

Los objetivos buscan proporcionar una comprension integral del proceso de

construccion de la 10 y sobre la base de las preguntas de investigacion, se plantea los

siguientes objetivos de investigacion:

Objetivo general: Analizar cdmo se construye la IO dentro de la fase liminal de

sucesion transgeneracional de las empresas familiares en Pera.

Obijetivo especifico 1: Identificar los componentes que intervienen en el proceso
de construccion de la 10 dentro de la fase liminal de sucesion transgeneracional

en empresas familiares en el Pera.

Obijetivo especifico 2: Conocer como se da el proceso de transmision de la 10

entre una generacion y otra dentro de la fase liminal de sucesion.

Objetivo especifico 3: Descubrir cuales son las tensiones que se presentan al
momento de la construccion de la 10 entre una generacion y otra dentro de la

fase liminal de sucesion transgeneracional.
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CAPITULO 3: FUNDAMENTO TEORICO DE LA INVESTIGACION

3.1 Marco tedrico: Identidad organizacional

Para Gustafson y Reger (1995), el cambio es una constante en la vida
organizacional, imprescindible para alcanzar niveles sostenibles de efectividad. En
este proceso de transformacion, es esencial mantener la estabilidad y “una nueva
forma de pensar sobre la esencia misma de una organizacion, lo que se conoce como
identidad organizacional” (p. 464). La conceptualizacion fundacional de la 1O fue
planteada por Albert y Whetten (1985), quienes la definieron como el conjunto de
caracteristicas que los miembros perciben como centrales, distintivas y perdurables
dentro de la organizacion. Esta definicién ha sido ampliada por diversos autores que
destacan que la IO se expresa no solo como un conjunto de atributos, sino también
como un sistema de significados compartidos, anclado en valores y creencias
organizacionales que se manifiestan en practicas, rutinas y discursos institucionales
(Corley et al., 2006; Dutton et al., 1994; Hatch & Schultz, 1997; Ravasi & Schultz,
2006).

Lejos de ser una entidad fija, la 10 es concebida como una construccion social
dindmica, moldeada y redefinida en contextos de cambio y crisis. Gioia et al. (2000) y
Hinojosa y Sune (2017) coinciden en sefalar que la IO es un proceso en constante
evolucion, sensible a las transformaciones del entorno organizacional, lo que obliga a
las organizaciones a revisar y adaptar su sentido de identidad para garantizar su
supervivencia. En contraposicién, una identidad rigida y no revisada puede
comprometer su capacidad de adaptacion ante nuevas exigencias externas o internas
(Gioia et al., 2000; Hinojosa & Sune, 2017).

Desde una vision compleja, Balmer y Greyser (2002) sostienen que la 10 no es
uniforme, sino que varia segun la percepcion de los grupos de interés. Introducen la
‘identidad concebida”, basada en la imagen y reputacidn construidas por
comunicaciones controlables y no controlables, y la “identidad ideal”, que refleja el
posicionamiento estratégico deseado de la organizacion. Asi, la 10 se entiende como
un fendmeno relacional entre lo que la organizacién comunica, lo que sus publicos

perciben y lo que proyecta ser.

En lo que respecta al impacto interno, la IO tiene un papel determinante en el

sentido de pertenencia y compromiso de los miembros de la organizacion. Balser y
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Carmin (2009) destacan que, mediante un “mecanismo cognitivo y afectivo” (p. 187),
la 1O genera vinculos emocionales que pueden verse alterados ante escenarios de
cambio (Balser & Carmin, 2009; Ravasi & Schultz, 2006). En consecuencia, la 10 ha
adquirido relevancia como perspectiva analitica dentro de los estudios
organizacionales, siendo empleada para abordar una amplia gama de fendmenos
como el cambio estratégico (Gioia & Thomas, 1996; Ravasi & Phillips, 2011), conflicto
organizacional (Mikkelsen & Humle, 2020), fusiones y adquisiciones (Alvesson et al.,
2008), procesos de cambio organizacional (Clark et al., 2010; Corley & Gioia, 2004,
Gioia et al., 2000), dinamicas internas (Mahto et al., 2019; Stensaker, 2015), asi como

el rendimiento empresarial (Voss et al., 2006), entre otros.

En el campo de la gestion estratégica, la 10 es entendida como un constructo
multifacético que permite a las organizaciones anticipar, interpretar y responder a
eventos disruptivos. Como indican Ravasi & Phillips (2011), una comprension clara de
la 10 fortalece la capacidad de formular estrategias de continuidad y adaptacion. En
esa linea, desatender el proceso de reformulacién identitaria en momentos criticos
puede representar una amenaza directa para la supervivencia organizacional
(Gustafson & Reger, 1995). Por tanto, la 10 funciona como “un ancla psicoldgica
importante para los miembros en tiempos de agitacion” (Gustafson & Reger, 1995, p.
464), ayudando a estabilizar la toma de decisiones y la interpretacion de eventos

complejos.
3.2 LalOen el contexto de empresas familiares

A lo largo de la literatura se ha investigado mucho sobre empresa familiar
debido a la complejidad de su composicién y a la necesidad de establecer un concepto
anico que explique la dinamica de estas organizaciones (Tagiuri & Davis, 1996). Cada
empresa familiar mantiene su heterogeneidad con atributos Gnicos que originan
ventajas y desventajas en la medida que puedan ser reconocidos (Tagiuri & Davis,
1996). Para considerar a un organizacién como empresa familiar, independientemente
de su tamafio y actividad, es necesario que miembros de la familia 0 sus generaciones
tengan intervencion en la gestion y en la propiedad de la empresa (Sreih et al., 2019).
Como caracteristica esencial se podria indicar que es aquella organizacién en la que
una sola familia es duefia de la mayoria de acciones y tiene control total tomando las

decisiones mas importantes en relacion con la empresa (M. Gallo & Sveen, 1991).
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Chua et al (1999) proponen una definicion tedrica basada en la intencion y la
vision de la organizacion, en donde la participacion activa de la familia en el negocio
influye en “las intenciones de sostenibilidad transgeneracional” (Zellweger et al., 2013,

p. 2) y en la voluntad de mantener el control (Barros et al., 2017):

La empresa familiar es una empresa gobernada y/o gestionada con la intencién
de dar forma y llevar adelante la vision de la empresa en manos de una
coalicion dominante controlada por miembros de la misma familia o de un
pequefio numero de familias de una manera que sea potencialmente sostenible

a lo largo de las generaciones de la familia o familias (Chua et al., 1999, p. 25).

Para Shepherd y Haynie (2009), las definiciones de lo que constituye una
empresa familiar estan relacionadas con la filiacion de los miembros familiares y el
poder que tienen para direccionarla. Las particularidades que se forman en la
interseccion entre empresa, familia y sus miembros marcan la diferenciacion frente a
las empresas no familiares. En la busqueda de comprender la dinamica familiar y
cOmo se estructuran las empresas familiares, se desarrollaron diversos modelos. Para
esta investigacion, se tomo6 en cuenta dos modelos clave: el Modelo de los Tres
Circulos de Tagiuri y Davis (1978) y el Modelo de Desarrollo de Gersick et al (1997).
El Modelo de los Tres Circulos (Figura 1) fue creado hace mas de cuarenta afios,
describe la empresa familiar a partir de componentes fundamentales: empresa, familia
y propietarios (Davis, 2024) denominados “subsistemas superpuestos” (Gersick et al.,
1999, p. 287).

Este modelo denomina a la empresa familiar como un sistema complejo
representado por la interaccion de tres circulos o subsistemas, que ilustran como se
superponen funciones similares de familiares, propietarios y gestores; debido que, al
ser miembros familiares, pertenecen a mas de un grupo (Tagiuri & Davis, 1996):
“‘Algunas de estas personas son propietarios, algunas son miembros de la familia,
algunas son ambas cosas. Y algunas también son gerentes de la empresa. (...), los
propietarios-presidentes que estan justo en el centro” (Davis, 2024, p. 3). La
superposicion de ser parte del subsistema familia, propiedad y empresa va dando
forma a caracteristicas o atributos que terminan diferenciando a una empresa familiar

de la otra.
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Figura 1. Modelo de los Tres Circulos
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Nota. Adaptado de Tagiuri y Davis (1996).

Entre los atributos mas importantes se encuentran: roles simultaneos, identidad
compartida, implicacion emocional, historia comun, conocimiento mutuo Yy significado
de la empresa familiar (Tagiuri & Davis, 1996). Si se considera que las empresas
familiares poseen atributos ambivalentes que determinan su fortalezas y debilidades,
se torna importante identificarlos para establecer estrategias que incrementen los
resultados positivos y reduzcan los negativos. La interpretacion de lo que es la
organizacion para sus integrantes contribuiria a reconocer lo central y distintivo que
caracteriza a la empresa familiar, mas aun cuando la interaccién entre sistema familiar

y empresarial adquiere cierta complejidad (Vega et al., 2020).

El Modelo de Desarrollo de Gersick et al (1997) fue creado a partir de concepto
de los Tres Circulos. EI modelo amplia la comprension de la empresa familiar y sefiala
gue los componentes Propiedad, Familia y Empresa, tienen ciclos de vida propios y
se desarrollan transitando por diferentes etapas (Figura 2). Como complemento a este
altimo modelo los autores reconocen la importancia de las transiciones, aquellos
periodos de cambio que una empresa familiar recorre entre etapa y etapa de
desarrollo; en donde a pesar de encontrar incertidumbre, la empresa debe tomar

decisiones que generara consecuencias para su futuro (Gersick et al., 1999). Las
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transiciones son situaciones para analizar el curso que debe seguir la empresa en
virtud de que, “tanto el cambio (transicion) como el crecimiento (estabilidad) son

esenciales para el éxito y continuidad” (Gersick et al., 1999, p. 287).

La continuidad transgeneracional seria concebida como la intencion de una
familia de participar en la planificacion de la sucesion, que es el principal predictor del
éxito de la sucesion para perpetuar la dinastia familiar (Mahto et al., 2019; Zellweger
et al.,, 2013). Esta continuidad en la empresa familiar depende del control
transgeneracional para mantener la participacion y las interacciones futuras dentro de
la direccion familiar (Zellweger et al., 2012). Por ello, una de las preocupaciones de
las empresas familiares involucra el grado de control que ejercen dentro de la
organizacion ya que éste refleja la capacidad de influir en las decisiones de la empresa
y en el futuro de la misma (Zellweger et al., 2012).

Figura 2. Modelo de Desarrollo

Madurez
|| Desarrollo
dela
Expansion je= Empresa
Macimiento|¢<=|| Desarrallo de Entrando al Trabajando Traspaso del
negocios jovenes negocio juntos mandao
Control del = II ﬂ ﬂ H
propietario
- Desarrollo
Sociedad de[~— de la
hermanos Familia
Consorcio [ Desarrollo
de primos dela
Propiedad

Nota. Adaptado de Gersick et al (1996).

El contexto social segun las diferentes culturas, historia familiar, herencias y
objetivos comunes; dentro del cual se desarrolla la empresa familiar refleja la
construccion de su IO porque llega a comprender e integrar la relacion entre empresa
y miembros (Bingham et al., 2011; Zellweger et al., 2013). La IO se presenta como

esa autodefinicion del yo como actor social dentro de una empresa familiar
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reconociendo aquellas particularidades consideradas las mas centrales, distintivas y
duraderas (Albert & Whetten, 1985; Whetten & Mackey, 2002).

Recientes investigaciones han mostrado lo importante de indagar por el
impacto de las préacticas de gobierno familiar y la identidad familiar-propietaria en la
sostenibilidad transgeneracional de las empresas familiares (Ahmad, 2025;
Frostenson et al., 2022); o lo relevante del papel de la 10 en relacién con el espiritu
emprendedor en empresas familiares (Bagherian et al., 2024). Incluso, se resalta el
papel de los descendientes de la empresa familiar que, al sentirse atraidos por
oportunidades externas, ven su futuro por fuera de la organizacion familiar, perdiendo

la esencia de su identidad con la organizacion (Morrow, 2024).

De esta manera, la 10 se constituye como el caracter central de la empresa
familiar y esta profundamente influenciada por la identidad de la familia propietaria
dado que la vision, intenciones y el comportamiento es lo que utilizan las empresas
familiares para distinguirse de las demas (Albert & Whetten, 1985; Chua et al., 1999).
Mantener una IO con coherencia proporcionara a los miembros de la organizacion la
seguridad para “satisfacer sus necesidades inherentes de ser los mismos ayer, hoy y
manfana y de ser actores o entidades unicos” (Whetten & Mackey, 2002, p. 396) y bajo
esa seguridad ser consecuentes con los cambios organizacionales en pro de la
sostenibilidad transgeneracional que representa la continuidad de identidad y de su

organizacion.

Las empresas familiares al ser organizaciones integradas por individuos con
personalidades, historias de vida y creencias distintas, construyen una IO que puede
ser aplicada como facilitador para el analisis y entendimiento de las decisiones
estratégicas relacionadas a los cambios organizacionales. El construir una 10
permitird reconocer los atributos de la empresa familiar siguiendo el Modelo de los
Tres Circulos y junto al Modelo de Desarrollo permitira reconocer quién es la
organizacién durante el proceso de transicion. Dentro de las conceptualizaciones
sobre lo que representa la empresa familiar podemos resumir que cada organizacion
busca mantener la esencia de la familia en la direccion y control. Por ello, la
continuidad a través de las generaciones es una arista clave en el desarrollo de la vida
como empresa y la IO aporta aquella comprension de cémo este tipo de
organizaciones a partir de la construccion de sentido de sus miembros familiares y no

familiares puede entender el camino que se quiere seguir para lograr sus objetivos.
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En este contexto, donde los vinculos emocionales son mas pronunciados, una
IO fuerte favorece la transmision de valores, practicas y vision. Asi, se incrementa la
posibilidad de una sucesion transgeneracional exitosa, en la medida en que los
nuevos lideres se identifican con la esencia de la organizacion (Lima et al., 2018). La
10, en este tipo de empresas, no solo define el "quiénes somos", sino que se convierte
en el hilo conductor que enlaza pasado, presente y futuro en un proceso de

continuidad estratégica y emocional.
3.3 Modelo tedrico de investigacion

El marco conceptual de esta investigacion se fundamenta en estudios que
analizan como la 10 incide en la comprension de las dinAmicas institucionales durante
procesos de cambio. El fin es desarrollar un modelo interpretativo que explique la
construccion de la IO durante la fase liminal de la sucesion transgeneracional, en el
que las estructuras existentes se debilitan y emergen nuevas configuraciones
identitarias. Este modelo no replica esquemas previos, Sino que propone una
estructura conceptual propia que integra tres constructos clave: adaptacion,
identificacion y propiedad; como dimensiones esenciales en la negociacion de
significados identitarios. Estos elementos se articulan desde el enfoque de liminalidad
propuesto por Gonzalez-Miranda y Uribe (2018), el cual concibe las transiciones
organizacionales como momentos suspendidos en los que se resignifican valores,
practicas y sentidos colectivos, habilitando el paso de una identidad institucional

anterior hacia una renovada y compartida entre generaciones.

En este marco, la adaptacion tomada de la investigacion de Hatum et al (2012),
refleja la capacidad de la organizacién para responder a los cambios propios de la
transicion generacional. La identificacién, de Lee, Yoon y Boivie (2020), da cuenta de
los procesos mediante los cuales los miembros, tanto de la generacién saliente como
de la entrante; negocian sentidos de pertenencia y legitiman su rol en la continuidad
del proyecto empresarial. Finalmente, la propiedad de Boers y Ljungkvist (2019), no
se limita a la dimension legal, sino que representa un elemento simbolico y emocional
mediante el cual se reafirman compromisos y se disputa la autoridad en torno al legado
del fundador. La integracion de estos tres constructos en el marco liminal permite

comprender la sucesién transgeneracional no solo como un traspaso de recursos y
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funciones, sino como un proceso donde la negociacion de significados resulta

estratégica para la continuidad y sostenibilidad de la empresa familiar.

La Figura 3 representa el proceso de transicion entre una generacion fundadora
y una sucesora, destacando la importancia de la 10 como elemento central. En este
modelo se ilustra como los Fundadores eventualmente dejan la organizacion (Salida
de Antigua Generacion) para que los Sucesores reciban a la organizacién (Ingreso de
Nueva Generacion). Entre estos dos puntos, se encuentra una Fase Liminal como
periodo de transicion donde la IO se encuentra en un estado de cambio y es
influenciada por factores como la adaptacion, identificacion y propiedad. Durante esta
fase, la organizacion debe adaptarse a las nuevas dinamicas y expectativas traidas
por la nueva generacion de lideres. Por ultimo, la transicion de propiedad de una
generacion a otra es un aspecto critico en la sucesion transgeneracional, ya que afecta

la motivacién y compromiso.

Este modelo proporciona una guia para entender como las empresas familiares
pueden gestionar la transicibn generacional de manera efectiva, asegurando la

continuidad a partir de la I10O.
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Figura 3. Esquema tedrico del Proceso de Construccién de la 10

Sucesion transgeneracional
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Sucesion transgeneracional

Nota. Adaptacion propia con base en Gonzales-Miranda y Uribe (2018); Boers y Ljungkvist (2019); Hatum et al. (2012) y Lee, Yoon
y Boivie (2020).
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3.4 Referentes conceptuales a partir del modelo propuesto

3.4.1 Adaptacion

Los autores Hatum et al. (2012), definen a este término como una especie de
motivacion para actuar en determinados problemasy lo relacién con la 10 concluyendo
gue guardan estrecha relacion especialmente en organizaciones que transitan por
entornos turbulentos. Problemas en la organizacion pueden desencadenar procesos
de adaptacion de diverso alcance que podrian generar una actualizacion en la 10. Por
ello, la adaptacion fue considerada un término influyente dentro del esquema de
construccion de identidad, ya que marca la forma como los individuos podrian
interpretan a su organizacion en momentos de cambios (Dutton & Dukerich, 1991,
Hatum et al., 2012).

La adaptacion organizacional es descrita por Dutton et al., (1991), como la
conexion existente entre la organizacion, el autoconcepto de los miembros y su
motivacion para tomar accién en determinadas situaciones. Meyer & Goes, (1990),
remarcan que este término adopta connotaciones que van desde el cambio a acciones
proactivas como reactivas, que los individuos adoptan para alinearse con la
organizacion y a la organizacion con su entorno. Hrebiniak & Joyce, (1985)
argumentan que el proceso de adaptacion es dinamico ya que con el tiempo la postura
de una organizacion puede cambiar por decisiones estratégicas o cambios exdgenos.
Estos conceptos tienen relacion con lo argumentado por Mintzberg & Westley (1992)
respecto a que “las organizaciones no pueden sobrevivir sin cambios para adaptarse
a las condiciones cambiantes y sin estabilidad para explotar los cambios que han
experimentado” (p. 46) y la adaptacion contraria a la resistencia puede permitir que la
IO sea flexible en torno a los cambios a fin de que esta no se vea afectada ni afecte a
la organizacion (Fox-wolfgramm et al., 1998).

La categoria adaptacion surge del marco conceptual para analizar su influencia
en la construccion de la 1O dentro del proceso de sucesion. Esta categoria enmarco
las siguientes subcategorias tedricas: a) continuidad a través del liderazgo; b)
exploracion de permanencia o dilucion de los valores basicos a través de las
generaciones, y c¢) sentido de comprender la importancia de un cambio

transgeneracional.



29

3.4.1 Identificacion

La identificacion es referida por Lee et al. (2020), como el grado de
“autoidentidad” (p. 226) que los miembros asocian con la identidad de su organizacion
(Lee et al., 2020). Se considera que este término tiene importancia en la construccién
de la 10 porque transmiten simultdneamente distincion y unidad ya que los individuos
dentro de la organizacion pueden percibir lo que es la organizacion para ellos y cuanto
mas se identifique con esa organizacién, es probable que sus actos sean en favor de
la empresa y estén asociados también con la probabilidad de retencion o salida de la
organizacion (Albert et al., 2000; Lee et al., 2020). Se tomdé como referencia los
hallazgos de esta investigacion porque indican que las decisiones de sucesion del
fundador dependen de la fuerza de la identificacion organizacional con su empresa.
En ese sentido, el constructo identificacibn es referido como el grado de
“autoidentidad” (p. 226) que los miembros asocian en relacion a la identidad o
atributos de su organizacién. Se considerd que este término tiene importancia en la
construccion de la 10 porque transmite simultaneamente distincién y unidad ya que
los individuos dentro de la organizacion pueden percibir lo que es la organizacion para
ellos y cuanto mas se identifigue con esa organizacion, es probable que sus actos
sean en favor de la empresa y estén asociados también con la probabilidad de

retencion o salida de la organizacién (Albert et al., 2000; Lee et al., 2020).

Para Dutton et al. (1994), cuando la opinion que un individuo tiene de si mismo
incluye las mismas caracteristicas de la IO que para él representa, se define como
identificacion organizacional. Por su parte Humphreys y Brown (2002) coinciden
complementando que los procesos de identificacion que conectan a los individuos con
las organizaciones toman forma a través de “las narrativas personales y compartidas
que las personas crean en sus esfuerzos por darle sentido a su mundo y leer
significados en sus vidas” (p. 421). Brown & He, (2013), argumentan que la
organizaciéon se presenta como una condicién social con la que las personas pueden
desarrollar identificacion y esto ocurre cando los empleados que laboran en dicha
organizacion, sienten que pertenecen a ella. En linea con lo anterior, Dutton et al
(1994) resaltan que puede llegar a convertirse en “apego psicolégico” (p. 242) en la
medida que los individuos asumen los atributos definitorios de la organizacién como
definitorios para ellos mismos. Ademas, Elsbach & Battacharya, (2001), encuentran

gue cada vez mas autores sugieren la importancia de la 10 en vista de que beneficia
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al individuo en favor de su autoestima y marca personal y a las organizaciones con
compromiso y colaboracion de sus miembros. Es por ello que para Ravasi y Rekom,
(2003), tanto identificacion como 10 estan relacionados puesto que mas académicos
recurren a estos conceptos pare entender el comportamiento de las organizaciones y
de sus integrantes. La categoria identificacion agrupa a las siguientes subcategorias
de analisis: a) sensacion de oportunidad perdida en torno a la sucesién; b) evaluacion

de creencias identitarias y c) evaluacion del estado fundamental del fundador.

3.4.2 Propiedad

El estudio de Boers y Ljungkvist (2019), sugiere que el fundador participa como
referente al hacer uso de su legado para preservar su identidad. El legado del fundador
se utiliza para legitimar a los nuevos propietarios y mantener la identidad de la
organizacion. En ese sentido, los significados de posesion o sentimiento de propiedad
estan conectados y representan la razon de ser de la organizacién y sus miembros.
Tomando esta referencia, se propuso abordar al constructo propiedad psicoldgica
como componente de contribucién en la construccién de la IO toda vez que en la
empresa al pasar por un proceso de sucesion se realiza también una transferencia de
posesion que puede referirse ademas de bienes materiales, a objetos, ideas o
relaciones afectivas. Esto es importante porque permite entender las consecuencias
de un cambio de propiedad sobre la I0. Esta categoria hace referencia al significado
contextualizado en las empresas familiares del término “quienes somos” (Boers &
Ljungkvist, 2019), en relacién a una necesidad de pertenencia y como es vista la

empresa ante un proceso de transicion generacional.

Vandewalle et al., (1995) presentan a la propiedad psicolégica como la
conexion que los miembros sienten hacia la organizacion a nivel de posesién, ya que
la consideran su objetivo principal y la sienten como propia asi no exista pertenencia
legal. El término propiedad representa la emocion que el individuo refleja al
identificarla con frases que connotan posesividad como “mi trabajo, nuestra
organizacion” (p. 211). En esa linea Avey & Avolio (2009) describen a la propiedad
psicolégica como un constructo “cognitivo-afectivo”(p. 174) y lo conceptualizan como
un recurso positivo con impacto en el desempefio y ventaja competitiva de las

organizaciones. Sin embargo, Mahto et al., (2019), sefialan que las posesiones
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valiosas de un individuo es lo que forma su identidad e influye en su actitud y
comportamiento puesto que la integracion de pertenencias de valor a la identidad de
un individuo genera un vinculo que puede ser tan fuerte que el dafio o pérdida de
estas, puede ser entendida como una amenaza. Pierce et al., (2001) concluyen que
la propiedad psicologica esta estrechamente relacionada con la identidad para
garantizar la continuidad a través del tiempo, lo que refuerza la decision de utilizarla

como componente para la construccion de la 10.

Las subcategorias que forman parte de la categoria tedrica propiedad, son: a)
evaluacion de las preocupaciones de los miembros de la familia por los recursos de la
empresa; b) evaluacion de relacién personal entre el fundador y los empleados, y c)

enfoque en el trabajo de equipo y el cliente.

3.4.3 Fase liminal como escenario transgeneracional

El término liminal derivado de la antropologia tiene sus primeras apariciones en
las investigaciones que el soci6logo francés Arnold Van Gennep realiz6 sobre los ritos
de paso, a los que determiné como “ritos que acompafian todo cambio de lugar,
estado, posicion social y edad” (Turner, 1991, p. 94), dentro de los cuales se
contempla que estos se realizan cuando se produce un cambio de posicion social; es
decir el paso de un estado inicial a otro final. Esto se da a través de tres ritos: “ritos
de separacion, ritos de margen y ritos de agregacion” (Van Gennep, 1969, p. 25)
nombrados como fase “preliminal, liminal y postliminal” (Turner, 1991, p. 166)

respectivamente (Del Valle Murga, 1987).

En la primera fase, de separacién o preliminal, se produce la segregacion del
individuo o grupo desde una posicién dentro de la estructura social, desde un cumulo
de indoles culturales o desde ambos escenarios. Dentro de la fase liminal se presenta
elementos de cambio no definidos que varian de acuerdo al “contexto sociocultural de
los grupos que lo protagonizan” (Del Valle Murga, 1987, p. 8) que contemplan pocas
0 casi ninguna caracteristica antigua o venidera y se realiza en lugar y periodo de
tiempo especificos (Beech, 2011). En la tercera fase o postliminal, el paso o cambio
es concluido y el sujeto o grupo, se ubican en una posicion relativamente estable y se
espera que el comportamiento sea acorde con las normas y estandares vinculados

entre ellos (Turner, 1991).
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Posteriormente, Victor Turner, antropélogo escoceés, desarrollé la perspectiva
del concepto liminal de Van Gennep sobre la experiencia de estar entre estados o
categorias socialmente establecidas y le atribuye tres principales condiciones:
“ambiguedad, invisibilidad y carencia” (Del Valle Murga, 1987, p. 8; Neumann, 2012).
En primer lugar, la ambigiedad esta presente porque es una especie de “limbo social”
(Turner, 1982, p. 25), una situacion en la que el sujeto se disgrega temporalmente de
algun régimen de agrupacion y desaparece la identificaciébn social al no existir
representaciones marcadas del estado anterior (pasado) como del estado posterior
(futuro). Los que estan en la etapa liminal del ritual, “no son, ni lo uno, ni lo otro” (Del
Valle Murga, 1987, p. 8) y respecto a las experiencias o procesos, representa, “lo que

no es ni una cosa ni otra, y al mismo tiempo, es ambas” (Turner, 1980, p. 110).

En segundo lugar, existe invisibilidad, pero relacionado a lo estructural mas que
a lo fisico ya que se trata de una fase que conlleva a la aprobaciéon de condiciones
previas y posteriores al ritual de cambio cohesionando a que el grupo o individuo, se
definan por la sucesion de distintivos que lo llevan a renombrarlas ya que “la mayor
parte de nosotros vemos solo lo que esperamos ver, y lo que esperamos ver no es
otra cosa que aquello para lo que estamos condicionados” (Turner, 1980, p. 105). En
tercer lugar, durante la fase liminal, existe carencia, no hay identificacion ya que el
individuo o grupo no presenta un estatus definido, caracteristicas exteriores o de
parentesco, que lo diferencien estructuralmente de las demas personas o de su grupo
social, lo que genera un espacio abierto para el trabajo hacia la transformacion o
cambio (Del Valle Murga, 1987; Turner, 1980).

La fase liminal, representa una forma de “intervalo espacio-temporal de
adaptacién”(Campaiia & Movilla, 2020, p. 95) y al ser un “concepto que se enfoca en
el proceso” (Neumann, 2012, p. 474) sirve para comprender como se entrelazan los
discursos de diferencias que subvierten los limites de la identidad porque proporciona
una Optica teorica para analizar y cuestionar la estructura social en la construccion de
la 10. Es una fase evolutiva de creatividad y un posible escenario para renovar la
composicion social durante un proceso de cambio como es el de la sucesion
transgeneracional dentro de las empresas familiares (Campania & Movilla, 2020;
Malksoo, 2015; Rumelili, 2003, 2012; Turner, 1991).

Al ser un estado de intermediacion y de “coexistencia cultural” (Lie, 2002, p. 11)

en donde el sujeto entra en contacto con sus creencias, presenta dos tipos de
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separaciones del vinculo social: la primera por las acciones atribuidas a los derechos
gue tiene el sujeto por pertenecer al grupo social y la segunda, por el comportamiento
de una persona o colectividad a costa de los demas (Beech, 2011). En relacién a esta
investigacion, el escenario transgeneracional representa una zona pasajera, de
transito; en donde los actores sociales reflexionan sobre la identificacion con su
organizacion, para desarrollar la transferencia hacia la construccion de una nueva 10
con nuevas facultades y obligaciones con la que vuelven a la sociedad (Beech, 2011,
Campafia & Movilla, 2020).

Las construcciones actuales se descomponen para crear una nhueva
configuracion en donde el “sentido del yo se ve significativamente alterado de tal
manera que la nueva identidad es significativa para el individuo y su comunidad”
(Beech, 2011, p. 287). Esta fase es sensible porque los miembros de la organizacion
se encuentran en medio de dos identidades representadas por una generacion
fundadora y una nueva generacion sucesora (Beech, 2011) lo cual supone la

interaccion entre diferentes generaciones con visiones y expectativas diversas.

En conclusién, el modelo presentado, proviene de la base de un marco teérico
gue subraya que el éxito de la sucesion transgeneracional en las empresas familiares
en el Perl, depende de una adecuada gestiébn de componentes involucrados en la

construccion de la 10.

CAPITULO 4: ASPECTOS METODOLOGICOS

4.1 Método de investigacion

La presente investigacion adopta un enfoque cualitativo mediante la estrategia
de estudio de caso, con el objetivo de explorar cdbmo se construye la IO en empresas
familiares durante la fase liminal de sucesién transgeneracional. Este método permite
comprender fendmenos complejos en su contexto natural, facilitando el analisis
profundo de experiencias y significados compartidos por los actores organizacionales.
Como sefalan Patton (1980) y Rodriguez et al. (1996), la investigacién cualitativa es
eficaz cuando se busca captar la riqueza de perspectivas y construir sentido desde la

interaccion entre sujetos e investigador.
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4.2 Disefio y enfoque metodoldgico

Esta investigacion adopta un enfoque cualitativo con disefio de estudio de caso
instrumental multiple, orientado a comprender cdmo se construye la 10 en empresas
familiares en el Peru durante procesos de sucesion transgeneracional. Este disefio,
de carécter transversal y guiado por el paradigma interpretativo, permite abordar
fendbmenos complejos en contextos reales donde los limites entre fendmeno y entorno
no estan claramente definidos (Simons, 2009; Yin, 2009). Se seleccionaron cuatro
empresas familiares del sector industrial, clasificadas como grandes empresas,
caracterizadas por encontrarse en proceso de relevo generacional. Desde esta
perspectiva, el estudio de caso instrumental, segun Stake (2006), no busca el interés
en los casos por si mismos, sino por el conocimiento que aportan sobre una
problemética mas amplia, en este caso, la reconfiguracion de la 10 en momentos
criticos de transicion. La eleccién de un disefio de caso multiple obedece al objetivo
de identificar patrones comunes y variaciones significativas, no desde una logica
comparativa cuantitativa, sino para enriquecer la comprension del fenémeno en
distintos entornos organizacionales (Creswell et al., 2007; Merriam, 2009). Esto

responde a lo que Stake (2006, p. 8) denomina “ir mas alla del caso”.

El enfoque cualitativo permite: (a) realizar un analisis inductivo a partir de
patrones en los datos; (b) comprender a las empresas familiares participantes desde
una perspectiva integral, es decir, como un todo y no como variables; (c) interactuar
con los informantes de un modo natural sin llegar a ser impertinentes; (d) interpretar
las situaciones como si sucedieran por primera vez dejando de lado creencias para,
investigar, antes que sobreentender; (e) establecer igualdad de importancia de las
perspectivas de todos los informantes con el fin de obtener una comprensién prolija
de lo investigado; (f) comprender la realidad de las empresas familiares en la
construccion de su 10 dentro de un proceso liminal de sucesion transgeneracional,
sobre la base del sentido comun de los participantes y de la interaccion entre ellos; ()
destacar la validez en la investigacion, es decir que el conocimiento obtenido de la
vida social de las empresas familiares al construir su 1O durante el proceso liminal de
sucesion transgeneracional, se ajusta debidamente y con coherencia mediante

rigurosos controles sistematicos (Galeano, 2004; Taylor & Bogdan, 1987).
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El disefio metodoldgico se sustenta en herramientas propias de la tradicion
cualitativa, como entrevistas y analisis documental, enfatizando la profundidad
contextual y la multiplicidad de voces (Creswell, 2007; Simons, 2009; Stake, 1995).
Asi, cada caso se analiza como una unidad interpretativa que permite comprender
como se negocia, redefine y transmite la IO en escenarios marcados por tensiones

generacionales, vinculos familiares y emociones organizacionales.

La estrategia es la adecuada debido a que: a) responde a las preguntas
principales de investigacion del cdmo y por qué (Yin, 2018); b) existe poco o0 ningun
control sobre las dinamicas de cambio de la empresa familiar durante el proceso de
sucesién transgeneracional (Simons, 2009; Yin, 2018); c) La tarea principal es “la
particularizaciéon, no la generalizacion” (Rojas, 2016, p. 20), en donde el interés
principal es la descripcion, analisis intensivo y holistico del fenémeno (Simons, 2009);
y d) ayuda a generar conocimiento sobre el tema en cuestién, ya que la difusion a
publicos ajenos al caso, permite que otras personas aprendan de ély que lo aprendido
ayude en la toma de decisiones y formulacién de politicas o practicas profesionales
(Simons, 2009). EI tipo de caso desarrollado es el instrumental ya que se elige
estudiar a las empresas familiares en el Peru para lograr comprender cémo se da la
construccion de la IO dentro de un proceso liminal de sucesién transgeneracional
(Simons, 2009; Stake, 1995; Yin, 2009).

4.3 Alcance de lainvestigacion

Esta investigacion se enmarca en un alcance exploratorio y descriptivo. En
primer lugar, el caracter exploratorio se justifica por la limitada evidencia empirica
sobre la construccion de la IO durante la fase liminal de sucesion transgeneracional
en empresas familiares en el Perd. Tal como sefala Creswell (2003) los estudios
exploratorios son pertinentes cuando se abordan fendmenos insuficientemente
investigados, de caracter novedoso o escasamente examinados en un grupo o
contexto especifico. En esta misma linea, Jiménez Chaves (2012) enfatiza que la
investigacion exploratoria permite abrir caminos interpretativos frente a fenémenos
complejos. En esta investigacion, la fase liminal se concibe como un espacio
transicional de alta ambigiiedad, lo que exige una aproximacion flexible y contextual,
capaz de captar patrones emergentes a partir de las voces de los actores

involucrados. El caracter exploratorio, por tanto, no responde a la hovedad absoluta
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del tema general sino a la necesidad de profundizar una dimension poco estudiada
dentro del campo. Como parte de esta l6égica metodologica, se desarroll6 un caso
piloto que permitié afinar tanto el marco conceptual como la operacionalizacion de la

investigacion (Marradi et al., 2007).

En segundo lugar, el alcance descriptivo de la investigacion se centra en
comprender el proceso de construccion identitaria de la organizacion. Este enfoque
descriptivo implica organizar el caso bajo un marco que permita identificar una
variedad de temas complementarios al objeto de estudio, medir conceptos y definir
categorias (Hernandez Sampieri, 2014; Yin, 2018). La finalidad es generar un
entendimiento profundo del fendmeno, explicando las causas y condiciones bajo las

cuales se manifiesta (Hernandez Sampieri, 2014; Marradi et al., 2007).

Ademas, esta investigacion busca no solo describir el fenébmeno, sino también
ofrecer un marco que permita a otras organizaciones familiares en contextos similares
implementar estrategias efectivas para la construccion de una IO robusta durante la
sucesion transgeneracional. Este enfoque combinado de exploracién y descripcion
proporciona una base sélida para futuras investigaciones y practicas organizacionales,

asegurando la continuidad y sostenibilidad de las empresas familiares en el Pera.
4.4  Trabajo en campo

El trabajo de campo es una etapa esencial en la investigacion cualitativa,
orientada a la recoleccion y registro sistematico de informacién, de acuerdo con un
cronograma Yy técnicas previamente definidas. Su ejecucién debe guiarse por tres
principios metodologicos fundamentales: a) mantener propdésitos estrictamente
cientificos; b) reconocer el rol del investigador observador externo que se involucra
sin formar parte del objeto de estudio; y c) utilizar herramientas e instrumentos
adecuados para recolectar, gestionar y analizar los datos (Malinowski, 1973; Sanchez
Serrano, 2013). Durante el proceso, pueden surgir imprevistos o hallazgos no
anticipados que exijan ajustes metodologicos. Estos deben registrarse y justificarse,
ya que el trabajo de campo debe construirse a partir del conocimiento proporcionado
por los actores mas cercanos al contexto investigado (Sanchez Serrano, 2013; Van
Maanen, 2017).

Miles (1979) advierte que el trabajo de campo cualitativo es “tradicionalmente

exigente” (p. 590) pues implica manejar gran volumen de datos, registrar



37

observaciones complejas y sostener un analisis riguroso. Esta carga informativa
puede ser abrumadora, aun para investigadores experimentados, al encontrarse con
narrativas extensas donde conviven sucesos significativos y otros de menor impacto
(Miles, 1979; Van Maanen, 2017). Para estructurar metodolégicamente esta etapa, se
adopt6 el modelo propuesto por Galeano (2004), quien plantea tres fases no lineales:
exploracion, focalizacion y profundizacion. Estas permiten una aproximacion flexible
al campo, orientada por “construcciones e interpretaciones” (p. 29), que guian el
camino investigativo y respaldan la validez de los hallazgos obtenidos. A partir de

ellas, se describe a continuacién las acciones realizadas en el presente estudio.
4.4.1 Fase de exploracion

En esta fase se establecié el primer contacto con empresas familiares para
comprender el contexto de estudio y determinar los actores clave que debian
participar. Se recopilé informacion inicial de manera exploratoria, reconociendo que
esta no necesariamente tiene que estar articulada ya que su significado se
consolidaria a medida que avanza la investigacion. Aprovechando contactos previos
en el sector industrial, se elaboré una lista de veinte empresas potenciales y se
evaluaron las facilidades para llevar a cabo la investigacion. En enero de 2022, se
inicié el envio de solicitudes formales junto con el plan de investigacion y una carta de
presentacion firmada por la directora del doctorado, quien avalé mi condicién de
estudiante. Sin embargo, debido a la naturaleza familiar de las empresas, los accesos

resultaron bastante restringidos.

En febrero de 2022, se logré contactar a un informante clave, quien facilité la
organizacion de entrevistas preliminares realizadas por zoom, donde se explicd en
detalle el plan de investigacion. Este proceso fue inicialmente complejo, pero gracias
al interés de una primera familia participante, se llevé a cabo un caso piloto en julio de
2022.

Antes de iniciar el trabajo en campo, se toma en consideracion los accesos
necesarios, el consentimiento informado de los participantes (Simons, 2009) y la
autorizacion formal de las empresas para programar las entrevistas. En esta etapa
inicial, se realizaron las primeras entrevistas semiestructuradas a los fundadores y un
sucesor, complementadas con una revision documental preliminar. La informacién

recolectada en esa fase permitio refinar las preguntas de investigacion, identificar con
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mayor precision a los participantes clave y delimitar alcances que guiaron las

posteriores etapas.
4.4.2 Fase de focalizaciéon

En esta etapa se profundiz6 en el problema de investigacion mediante la
recoleccion de informacion que fue posteriormente analizada y depurada para obtener
resultados mas consistentes. La recoleccion de datos incluyo entrevistas a los actores
sociales de cada una de las cuatro organizaciones familiares seleccionadas: duefos,
sucesores, gerentes y personal de confianza con una antigiiedad preponderante para
la empresa. Estas entrevistas permitieron captar perspectivas diversas para entender

las dinamicas internas de cada empresa.

Del mismo modo se realizé la revisibn de documentos escritos y digitales. Se
implement6 también la triangulacién de datos para comparar los testimonios obtenidos
en las entrevistas con la informacién obtenida de los documentos. A medida que se
obtuvo temas y patrones significativos, se construy6 un sistema de categorias, el cual
fue ajustado iterativamente en funcion de los datos recolectados. Este proceso
permitio sistematizar la data de forma estructurada para obtener una versién previa a

la etapa final.
4.4.3 Fase de profundizacion

En esta etapa final, se llevo a cabo la revision y andlisis de las categorias y
subcategorias identificadas durante la investigacion, ademas de la explicacion y la
determinacién de las categorias emergentes, “trabajar con codigos y categorias es un
meétodo probado en la investigacién cualitativa” (Kuckartz, 2019, p. 181). El analisis
profundizé los temas generados a partir del sistema categorial, lo que permitié un
contraste con el marco tedrico establecido. Este proceso fue clave para validar las
categorias emergentes y describir los hallazgos obtenidos en el presente estudio. El
resultado de esta ultima fase generd un modelo interpretativo (Tabla 10) que explica
coémo las empresas familiares en el Perd construyen su IO durante la fase liminal de
sucesion transgeneracional y destaca los componentes clave que pueden contribuir

al éxito o al fracaso del proceso.
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4.5 Recoleccion de datos

En el momento de la recoleccion de datos, cada caso se toma como Uunico y
“con su propio significado particular” (Patton, 1980, p. 40). El proceso de recoleccion
de datos es delimitado por la saturacién tedrica (Apéndice N), punto en donde ya no
emergen nuevas categorias ni informacion adicional relevante para el caso (Strauss
& Corbin, 2002). EI Segun Yin (2003), la preparacion para la recoleccion de datos
incluye ademés de las habilidades del investigador: el desarrollo de un protocolo de
estudio de caso, la seleccion de los casos candidatos y la realizacion de un estudio

de caso piloto.

En tiempos de pandemia generado por el COVID 19, la recoleccion de datos se
tornd mas compleja y se hicieron ajustes en elementos como: condiciones de los
participantes, “condiciones del investigador que va al campo, condiciones del
escenario de investigacion, pertinencia y posibilidad instrumental” (N. Molina & Lopez,
2020, p. 229), asi como la adopcion de nuevas maneras de interaccion que exigen un
distanciamiento fisico (Gonzélez et al., 2021; N. Molina & Lopez, 2020). Para el caso
de entrevistas, se considero la opcion de virtualizacion a través de aplicaciones como
video llamadas o servicios de videoconferencias y de ser necesaria la visita de campo,
se debera contar con el consentimiento de las empresas y tomar en cuenta, ademas
de la priorizacion de grupos vulnerables por razén de edad o patologia anterior para
el investigador y los participantes, el cumplimiento de medidas de bioseguridad,

sefaladas en el Apéndice E.
45.1 Protocolo de estudio de caso

La construccion del protocolo de estudio de caso se fundamentd en las
recomendaciones de Yin (2018), quien plantea que su disefio permite fortalecer la
fiabilidad del estudio al establecer criterios claros de recoleccion y analisis de datos.
Asimismo, se adoptd una perspectiva interpretativa, conforme a Stake (1995) y
Simons (2009), integrando flexibilidad en su aplicacion para adaptarse al contexto y a
los actores organizacionales. En el Apéndice H se presenta el protocolo para este
estudio de caso, que incluyo las generalidades del estudio de investigacion, el
procedimiento de campo, preguntas del caso y reporte del caso; garantizando asi la

coherencia metodoldgica en todo el proceso investigativo.
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45.2 Selecciéon de los casos

La seleccidon de casos se alined con el propdsito y objetivo de la investigacion
en donde “el primer criterio debe ser la maxima rentabilidad de aquello que
aprendemos” (Harrison et al., 2017; Stake, 1999, p. 17). Otra condicion que se reviso
fue la cantidad de casos que se consideran necesarios o suficientes para el estudio.
Lo que indica Yin (2009) es que no se debe pensar en una légica de muestreo sino en
la cantidad de réplicas de casos que se realizaran, dejando la eleccion a discrecion y
juicio del investigador. Lo ideal es que se cuente con al menos dos casos para producir

un efecto mas fuerte que con un solo caso (Yin, 2009).

De la misma forma, Eisenhardt (1991) resalta que el interés en seleccionar un
caso multiple no se centra en la cantidad para determinar si “dos casos son mejores
que uno o cuatro mejores que tres” (Eisenhardt, 1991, p. 622), sino que la cantidad
adecuada se determina en relacion a la informacion que se conozca y a cuanta
informacion nueva se pueda obtener de los casos adicionales (Eisenhardt, 1989,
1991). En ese sentido y “aunque no exista un numero ideal de casos, un numero entre
cuatro y diez casos suele funcionar bien” (Eisenhardt, 1989, p. 545). Por lo que, para
efectos de este estudio, se considera que con cuatro casos se cumple lo referido por
los autores y se lograria la saturacion del tema investigado (Eisenhardt, 1989; Glaser
y Strauss, 1967).

El procedimiento utilizado para la seleccion de casos, segun lo referido por Yin
(2003), se basa en establecer una estrategia de muestreo. El muestreo teérico como
estrategia facilitdé la eleccion preliminar de las empresas familiares que fueron
analizadas en su contexto para responder adecuadamente las preguntas de
investigacion (Miles y Huberman, 1994; Strauss y Corbin, 2002). Para obtener un
conjunto minimo de opciones iniciales se siguio el parametro de muestreo sugerido
por Miles y Huberman (1994) a partir de cuatro dimensiones: escenario, actores,
eventos y procesos. En la Tabla 1 se muestra un resumen de las dimensiones de

seleccioén.

La poblacion de estudio corresponde a empresas familiares del sector industrial

manufacturera®, que en conjunto representan el 48% del total de empresas en ese

3 Se entiende por actividad manufacturera a la transformacion fisica o quimica de la materia prima en productos destinados al
consumidor (INEI, 2018)
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sector (INEI, 2018). La seleccién geografica es la ciudad capital, Lima - Peru, por
concentrar cerca del 49% del total de empresas y del segmento de gran empresa por
ser generadoras de mayor empleo formal y tener la mayor productividad en
comparacién con las micro y pequefia empresas (PRODUCE, 2024).

Tabla 1. Parametros para seleccion de casos

Dimension Seleccion

Escenario para el | Empresa familiar formal, sector industrial-textil.

estudio Lima, Pera.

Actores Informantes: fundadores, sucesores, gerentes, trabajadores

Eventos Salida del fundador o duefio
Ingreso del sucesor

Procesos Proceso de sucesion (involucra proceso previo a la sucesion,
durante la sucesion o posterior a la sucesion).

Nota. Adaptado de Miles y Huberman (1994).

Para centrar los esfuerzos en casos teéricamente Utiles, establecidos por el
marco y la pregunta de investigacion se utilizé un muestreo de propdsito o purposeful
sampling (Creswell, 2003; Miles & Huberman, 1994). Este método permitié limitar y
enfocar la seleccion a organizaciones que han experimentado el fenémeno central.
Los criterios de seleccion fueron los siguientes: a) empresa familiar en las que la
familia posee al menos el 50% de la propiedad (Chua et al., 1999), b) disponibilidad
de informacion, c) antigiedad minima de 20 afios como empresa familiar; d) estar en
proceso o0 haber pasado por un proceso de sucesion; y €) que al menos uno de los

miembros de la familia ocupe un cargo en la direccion.

Siguiendo estas referencias, en la Tabla 2 se resume la selecciéon de las
empresas familiares para el estudio. De las diez empresas familiares contactadas en

la ciudad de Lima, cuatro cumplieron con todos los criterios de seleccion. El criterio
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“‘informacion disponible” fue el mas complicado de cumplir porque incluyd la

disponibilidad de los miembros de la empresa.

Tabla 2. Criterios para seleccion de Empresas Familiares

Criterios
50% Informacion Estar o haber Minimo un
Empresa propiedad disponible pasado una miembro
familiar sucesion familiar esta a
cargo
Empresa 1 Si NO NO Si
Empresa 2 Si Si Si Si
Empresa 3 Si NO Si Si
Empresa 4 Si NO Si Si
Empresa 5 Si Si Si Si
Empresa 6 Si NO Si Si
Empresa 7 Si Si Si Si
Empresa 8 Si NO Si Si
Empresa 9 Si Si Si Si
Empresa Si Si NO Si
10

Nota. Adaptado de Creswell (2003) y Miles y Huberman (1994).

4.5.3 Estudio de Caso Piloto: Empresa R

El caso piloto, identificado por Yin (2003) como una etapa crucial en la
preparacion para la recoleccién de datos, requiere mas recursos en comparacion con
los casos posteriores debido a su caracter exploratorio. Su seleccion respondiéo a
criterios de conveniencia, accesibilidad y proximidad geografica (Yin, 2003, p. 79), lo
que facilito establecer una relacion fluida entre el investigador y los informantes clave.
Aunque el caso piloto no constituye un estudio concluyente en si mismo, su
implementacion permitio observar el fenomeno desde multiples angulos y ajustar el
disefio antes de aplicar el protocolo en los casos posteriores (Yin, 2003, 2009). En

esta investigacion, se desarroll6 como etapa preliminar con el fin de validar la
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viabilidad metodoldgica, afinar los instrumentos de recoleccidn y evaluar la pertinencia
y profundidad de las preguntas semiestructuradas. Asimismo, permitio observar la
dindmica de interaccion entre actores clave en el contexto real de una empresa familiar

en proceso de sucesion.

El estudio se llevo a cabo en la empresa R, una empresa familiar del sector
industrial textil, ubicada en Lima capital y fundada el 15 de agosto de 1967 por el
abuelo RO. Actualmente la empresa esta en su tercera generacion y desde el 1 de
enero del 2022, el hijo mayor asumio la sucesion como gerente general de manera
funcional, aunque no oficializada legalmente. Antes de la visita al escenario de la
investigacion se contacté al principal responsable (duefio) y se solicitd una cita para
explicar en qué consistia el estudio y obtener los permisos respectivos. Se hizo una
primera visita de campo en la que se llevd a cabo una reunion con los duefios
(esposos), el sucesor (hijo) y un gerente (gerente finanzas). El fin de esta reunién fue
informar y convencer a los participantes de que el estudio seria beneficioso para la
empresa. Se presentd un documento breve con “el objetivo de la investigacion [y], lo
que se espera de los participantes” (Simons, 2009, p. 59), el procedimiento de
recoleccion de datos, consentimiento informado y un protocolo ético, asi como las
posibles preguntas preliminares de la entrevista. A partir de esta primera visita con los
permisos obtenidos, se establecié un cronograma para entrevistas y reuniones
requeridas en campo, de acuerdo con la disponibilidad de los participantes. El objetivo
del caso piloto fue validar los instrumentos de recoleccién e identificar posibles

problemas de disefio.

Durante el piloto se recopilaron documentos histoéricos de la empresa como el
Informe Anual de los ultimos tres afios previos a la sucesion (2019, 2020 y 2021) para
analizar de manera general la evolucion de la empresa en términos de misién, vision
y valores durante esos afios y como esta evolucién pudo haber sido influenciada por
la pandemia de Covid-19, que marcé la entrada de una nueva generaciéon. También
se revis6 comunicacién interna como avisos al personal y correos electrénicos, para
entender la transmisién de valores de los padres al sucesor. Las entrevistas
semiestructuradas se realizaron el 12 de julio del 2022, con tres miembros de la
empresa: padre, madre e hijo (sucesor). Se considero realizar ajustes, como incluir a
dos participantes no involucrados directamente con la familia, para obtener una mejor

comparacion de los datos recogidos. Ese mismo dia se llevé a cabo una primera
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observacion participante, pero debido a las restricciones vigentes por la pandemia,
esta no pudo completarse totalmente, por lo que se decidid no continuar con dicha
técnica. De esta manera, el caso piloto permitié probar el potencial del estudio para
proceder con los demas casos.

A partir de los hallazgos del piloto, se identificaron oportunidades de mejora que
impactaron significativamente el disefio final de la investigacion. Uno de los principales
aportes fue la reformulacion de algunas preguntas para obtener respuestas mas
reflexivas y enfocadas en la dimension identitaria de la sucesion. Se incorporé la
perspectiva de los trabajadores como nuevo actor social relevante y optimizar la
logistica del trabajo de campo. Esta fase fue clave para robustecer la validez del
protocolo, ajustar la temporalidad de las entrevistas y definir estrategias mas eficaces
para entender como se percibe y negocia la 10 desde distintos niveles jerarquicos y
no solo desde la mirada del fundador o del sucesor. En sintesis, el caso piloto no solo
confirmd la factibilidad del estudio, sino que enriquecio el disefio metodoldgico al
ampliar el espectro interpretativo y afinar el abordaje del fenémeno investigado. En el
Apéndice L se presenta mayor alcance sobre los resultados del caso piloto.

4.6 Perfil de los casos

4.6.1 Empresas familiares

Cuatro empresas familiares del sector industrial manufacturero dentro de Lima-
Peru, fueron nuestro “research sites” o lugar de investigacion (Clark et al., 2010,
p.403). Se recopilaron datos tomando como referencia el periodo mismo de
transferencia y se analiz6 a la organizacién mientras se llevaba a cabo o concluia
recientemente. Se busco lo siguiente: a) construir una comprension del contexto
histérico, organizacional y estratégico dentro del que se desarrolla el proceso de
sucesion a partir de fuentes de la empresa como documentos, revistas internas y
entrevistas, con el fin de rastrear las iniciativas relacionadas con la identidad e
integrarlas en los cambios organizativos y estratégicos; b) identificar como los lideres
organizacionales interpretan y responden a los problemas relacionados con la 10 de
Su empresa y C) rastrear las estrategias en las que participaron para abordar estas
cuestiones. Las empresas fueron codificadas con una letra maylscula y a

continuacion se desarrolla un resumen de cada una de ellas.
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Empresa 1 — M: es una empresa familiar de capital peruano, con 64 afios en
el mercado, dedicada a la confeccion y exportacion de prendas de vestir de algodon
peruano y mezclas. Cuenta con certificaciones como OEA (Operador Economico
Autorizado) y Empresa de Comercio Justo. Tiene como politica el uso de tecnologias
para el desarrollo de proyectos de sostenibilidad. Actualmente esta liderada por la
segunda generacion con proyeccion a la sucesion de una tercera. La participacion de
los hijos en la empresa se da solo a través de los hijos varones. Ellos actualmente
ocupan cargos relacionados a las finanzas y produccion y es el hijo mayor quien viene
preparandose como sucesor. La hija mujer figura solo como accionista externo sin
participacion en las operaciones. Esta empresa es de cultura y tradicion arabe por lo

que la linea de sucesién esta claramente marcada en cada miembro de la familia.

Empresa 2 — K: es una empresa de capital peruano formada hace 29 afios, por
dos socios, amigos de toda la vida. Uno es especialista en produccion y el otro se
encarga del area comercial. El rubro al que pertenece es de servicios de tintoreria y
asesoria textil. Su principal politica es la de innovar respetando aspectos sociales y
ambientales. Los duefios ocupan el cargo de directores y tienen participacion activa
en las operaciones de la empresa. Los hijos vienen preparandose en las mismas areas
que sus padres (produccién y comercial) y seran los lideres de la segunda generacion.
Esta empresa cuenta con un gerente general que no es miembro de la familia y tiene
independencia en decisiones administrativas. Esta figura, que ha funcionado para

ellos, es la que quieren mantener a través de las generaciones.

Empresa 3 — R: es una empresa de capital actual peruano. Fue creada hace
57 afios con capital italiano. Actualmente se encuentran en la tercera generacion
dentro del rubro industrial textil con la especialidad de desarrollo y produccion de
hilados. El liderazgo de la segunda generacion quedd a cargo de una pareja de
esposos. De los tres hijos, solo el hijo mayor es quien mostré interés en la sucesion y
lidera actualmente la empresa con el cargo de gerente general. Los otros hermanos
(varén y mujer) tienen profesiones e intereses ajenos al negocio por lo que no
participan activamente en las decisiones de la empresa. Los padres ocupan el cargo
de director y su funcidbn es de asesoria externa hasta que consideren una
desvinculacién total. Esta empresa tiene muy arraigado el amor por la familia y la
continuidad del legado. Por el lado del hijo varén mayor, el nombre se repite hasta la

cuarta generacion.
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Empresa 4 — W: es una empresa de capital peruano creada hace 22 afios en
la industria textil y de confecciones para el mercado extranjero. Su mision principal es
generar valor a largo plazo. Actualmente la organizacion se encuentra en proceso de
desarrollo de protocolos de sucesion para preparar a la segunda generacion. El
fundador y propietario tiene tres hijos, aunque solo el mayor trabaja en la empresa
como especialista financiero. Todas las decisiones operativas y estratégicas estan
centralizadas en el fundador, lo que involucra como principal desafio la evaluacion y
formacion de la siguiente generacion en habilidades y competencias relacionadas con
el negocio y la toma de decisiones. Acceder a planificar la sucesion fue un paso

complejo para el lider fundador.

4.6.2 Actores sociales

La sucesion transgeneracional involucra a diversos actores, principalmente a
aguellos que pertenecen a la generacién que deja y a la generacion que recibe el
gobierno (Gallo, 1998). Los actores sociales seleccionados como informantes para
esta investigacion fueron: los fundadores o miembros de la generacion predecesora,
los sucesores, la plana gerencial y los trabajadores. Estos ultimos conformada por
miembros familiares o no familiares que tienen participacion en el proceso de

sucesion.

Tabla 3. Empresas participantes

. Antiguedad . Proceso
N° Cod Sector In_|c_|o oe en el Cann_dad e Generaciéon de
actividades trabajadores .
mercado sucesion
Industrial En
1 ) 17/06/1960 64 374 Tercera
Confecciones proceso
Industrial En
2 K ) . 23/02/1995 29 127 Segunda
Tintoreria proceso
Industrial
3 ) 15/08/1967 57 182 Tercera Terminado
Textil
Industrial En
4 ) 6/07/2002 22 161 Segunda
Confecciones proceso

Nota. Las empresas participantes cumplen con una antigiedad mayor a 20 afios.

Para garantizar el respeto a la privacidad de los participantes, el nombre de las

empresas y de los entrevistados fueron reemplazados por codigos. La Tabla 3
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presenta informacion relevante de las empresas participantes, que incluye:
antigiiedad, sector de actividad y etapa del proceso de sucesion. La Tabla 4,
proporciona datos clave sobre los actores sociales como edad, antigliedad laboral y

cargo o posicion que ocupan dentro de la empresa.
4.7 Instrumentos de recoleccion

Se utilizo las entrevistas semiestructuradas como fuente principal de datos y
como fuente complementaria, la revision de documentos escritos y digitales. Se siguio
tres principios referidos por Yin (2003): 1) utilizar multiples fuentes de datos; 2) crear
una base de datos del caso de estudio; y 3) mantener una cadena de evidencia. Los
comentarios del entrevistador fueron registrados en los formatos de notas de campo
(Apéndice F) y ficha de entrevistas (Apéndice G). Los datos obtenidos permitieron el
proceso de triangulacion para reconocer alguna discrepancia entre los informantes y
obtener perspectivas que facilitaron una mejor comprension del fenémeno de
construccion de identidad (Corley & Gioia, 2004; Yin, 2018).

4.7.1 Entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas son uno de “los Unicos métodos de recoleccion de datos con la
suficiente sensibilidad para captar los matices de la vida humana” (Strauss & Corbin,
2002, p. 30) y permiten obtener informacién de los participantes mediante la
interaccion oral con el investigador (Troncoso-Pantoja & Amaya-Placencia, 2017). El
tema de investigacion se traté como si fuera una conversacion y partié con preguntas
planeadas que se adaptaron a los investigados para motivarlos o aclarar
ambigiedades (Diaz-Bravo et al., 2013). De acuerdo con la revision de literatura
sobre temas éticos para la investigacion, se consider6 que el desarrollo de entrevistas
semiestructuradas, al contener preguntas sobre relaciones personales, podria
conllevar un riesgo minimo. Este riesgo fue mitigado mediante acciones como el
cuidado de la privacidad y confidencialidad (Atici & Erdemir, 2008; Munir & Earls,
1992). Estas medidas estan detalladas en el Protocolo de Consentimiento Informado

(PCI), y explicadas en la seccion correspondiente a consideraciones éticas.

Al inicio de la entrevista, se explicé al participante el objetivo del estudio, el PCI,
la confidencialidad y la guia de la entrevista. Con el PCI firmado por el participante y
su consentimiento de grabacion, se inicié la entrevista, la cual fue almacenada

digitalmente para su posterior transcripcion.
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Tabla 4. Actores sociales

Cddigo -
;A‘Océioz;l org gr|1 iezr;(l?én Cargo Edad Anlgggfglad
M-F Fundador Director 75 55
M-S Sucesor Gerente 32 6
M-G Gerente Gerente de Finanzas 40 15
M-T1 Trabajador 1 Contador 63 25
M-T2 Trabajador 2 Control de calidad 52 25
K-F1 Fundador 1 Director Comercial 66 29
K-F2 Fundador 2 Director de Produccion 63 29
K-S Sucesor Jefe Comercial 31 5
K-G Gerente Gerente General 55 10
K-T Trabajador Contador 35 12
R-F1 Fundador 1 Director 78 50
R-F2 Fundador 2 Director 72 50
R-S Sucesor Gerente General 39 10
R-G Gerente Gerente de Finanzas 65 2
R-T Trabajador Desarrollo del producto 54 25
W-F Fundador Director 61 22
W-S Sucesor Jefe Planeamiento Financiero 29 4
W-G Gerente Gerente de Talento 46 11
W-T1 Trabajador 1 Ejecutiva comercial 41 12
W-T2 Trabajador 2 Analista de sistemas 34 10

Nota. Solo los sucesores tienen menor antigiedad laboral

La guia utilizada para las entrevistas preliminares se basé en el marco
conceptual propuesto en este trabajo y en el protocolo de entrevista de Clark et al
(2010) cuya adaptaciéon se presenta en el Apéndice C y fue elaborado de manera

individual para cada actor social.
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Los entrevistados fueron los miembros de las cuatro empresas familiares que
representaron a la generacion saliente y a la que ingresa. Como ninguna de las
empresas opera con la misma estructura organizacional, se consider6 conveniente
realizar las entrevistas preliminares a un numero representativo por cada
organizacion. En ese sentido, Los entrevistados fueron: los fundadores (con cargos
directivos o de gerencia general), sucesores (que trabajan en la empresa), gerentes
(miembros familiares o no familiares) y trabajadores (miembros con antigtiedad laboral
mayor a 10 afios o desde inicio de la organizacién). Todos, con un rol importante en
los aspectos estratégicos de la sucesion (Kiesler & Sproull, 1982). Las entrevistas
fueron realizadas a un total de veinte participantes seleccionados por muestreo
intencional (Creswell, 2003; Miles & Huberman, 1994). La Tabla 5 muestra la
distribucion los participantes por cada organizacién, distribuidos en inférmate clave:
fundadores y sucesores e informantes generales: gerentes y trabajadores (Izquierdo,
2015).

Tabla 5. Lista de participantes

Empresa Informantes clave Informantes gene_rales Total
Fundadores Sucesores Gerentes Trabajadores
1-K 2 1 1 1 5
2-M 1 1 1 2 5
3-R 2 1 1 1 5
4-W 1 1 1 2 5
Total entrevistados 20

Nota: Para igualar la cantidad de entrevistados se entrevist6 a mas de un

representante por tipo de informante.

La elaboracion de las preguntas para las entrevistas semiestructuradas tuvo
como referencia la revision de literatura de Albert y Whetten (1985) quienes aportaron
un marco amplio para entender las particularidades centrales, distintivas y duraderas
que los miembros puedan percibir de su organizacion; de Corley y Gioia (2004), para
conocer como las organizaciones responden a los cambios de identidad; Ravasi y
Schultz (2006) proporcionan informacién para reconocer cuales pueden ser las
amenazas a la identidad de las organizaciones y Zellweger et al. (2010) para entender
el concepto de identidad en la empresa familiar.
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El proceso de entrevistas se inicio el 12 de julio de 2022 y culminé el 16 de
enero de 2023. Una de las complicaciones presentadas, ademas de haber pasado por
el periodo de pandemia, fue coincidir con las agendas de los entrevistados quienes
cambiaban los horarios a pesar de haber acordado las entrevistas. De las veinte
entrevistas, el 65% se realizO de manera presencial en una oficina debidamente
habilitada sin ruido ni interrupciones y el 35% de manera virtual utilizando la plataforma
de videoconferencia Zoom. Las entrevistas se realizaron dentro del horario de oficina
y en sesiones que duraron entre 45 y 60 minutos a excepcion de una que se realizo
en dos sesiones de dias diferentes con un promedio de 30 minutos por cada sesion.
La Tabla 6 muestra la relacidon de las entrevistas. Los participantes fueron identificados
con un coédigo formado por una letra del nombre de la empresa y una letra por la
posicion que ocupan en el proceso de sucesion. Todas las entrevistas fueron
grabadas digitalmente para luego ser transcritas y archivadas en una carpeta por cada
empresa para mantener la evidencia. Cada transcripcion fue registrada con fecha y

cadigo del participante.

En total se entrevisto a seis fundadores (la mayoria papa fundador a excepcién
de una familia cuyos fundadores son una pareja de esposos y otra, una pareja de
amigos), tres gerentes de finanzas, un gerente de desarrollo del talento, cuatro
sucesores y seis trabajadores (dos de contabilidad, uno de produccion, uno del area
comercial, uno del area de sistemas y uno del area de finanzas). El uso de las
entrevistas semiestructuradas permitié recopilar datos que sirvieron para identificar

patrones, concordancia y contradicciones entre los informantes.
4.7.2 Documentacion escritay digital

Los documentos permitieron enlazar, triangular y validar la informacion
obtenida de las entrevistas (Yin, 2003). Se recopild6 de manera discreta,
documentacion que representd o brindd descripciones de la identidad de la
organizacién y su relacion con los componentes del modelo propuesto: adaptacion,
identificacion y propiedad. La revision de documentos implico tomar en cuenta
aspectos estratégicos y culturales, asi como proyecciones de imagen dentro y fuera

de la empresa (Gioia et al, 2010).
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N Rol en Iq Fechade Cédigo
organizacion entrevista participante

1 Fundador 22/11/2022 M-F
2 Gerente 19/12/2022 M-G
3 Sucesor 19/12/2022 M-S
4 Trabajador 1 19/12/2022 M-T1
5 Trabajador 2 19/12/2022 M-T2
6 Fundador 1 20/07/2022 K-F1
7 Fundador 2 5/12/2022 K-F2
8 Sucesor 16/01/2023 K-S
9 Gerente 4/08/2022 K-G
10 Trabajador 20/07/2022 K-T
11 Fundador 1 12/07/2022 R-F1
12 Fundador 2 12/07/2022 R-F2
13 Sucesor 12/07/2022 R-S
14 Trabajador 17/11/2022 R-T
15 Gerente 17/11/2022 R-G
16 Fundador 20/07/2022 W-F
17 Sucesor 12/12/2022 W-S
18 Gerente 12/12/2022 W-G
19 Trabajador 1 21/12/2022 W-T1
20 Trabajador 2 5/12/2022 W-T2

Nota: La lista estd ordenada por empresa y rol del entrevistado.

Entre las fuentes escritas revisadas se incluyd: manual de funciones, manual
de algunos procedimientos de trabajo, politicas internas, organigramas y afiches
publicados en el peridédico mural dirigido a los miembros de la organizacion. Los
afiches contenian invitaciones a charlas, anuncios de eventos corporativos,
comunicados de prensa relacionados con asuntos laborales y publicaciones por
certificaciones obtenidas. En cuanto a las fuentes digitales, solo tres de las empresas
cuentan con pagina web. En redes sociales todas tienen perfil de LinkedIn, tres
empresas tienen cuenta en Facebook, aunque no estan actualizadas y tres tienen
perfiles en Instagram. Una de las empresas tiene un perfil en X (antes Twitter), también
desactualizado. Ademas, solo una cuenta con canal de youtube, en el cual publica

videos sobre proyectos de su sector que promueven la preservacion y revalorizacion
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de la cultura peruana. En la Tabla 7 se detalla un resumen de los resultados obtenidos

a partir de la revision de los documentos de las empresas familiares entrevistadas.

Aungue cada empresa dispone de distintos tipos de documentos internos, estos
proporcionaron una base para comprender la estructura organizativa, las estrategias
actuales y las posibles barreras para la transicién generacional. Se identifico patrones
comunes como la centralizacion de decisiones en los fundadores, la necesidad de
preparacion en la nueva generacion y la presencia de tensiones familiares en torno a

la sucesion.
4.7.3 Consideraciones éticas

Como investigador se tiene la obligacion de respetar los derechos y valores de
los informantes (Creswell, 2003) y “encontrar en la investigacién el debido equilibrio
entre el derecho a la privacidad del individuo y el derecho a saber de las personas”
(Simons, 2009, p. 135). Las consideraciones éticas para esta investigacion, sefialadas
en el Apéndice |, se plantean sobre la base de los procedimientos éticos para la
investigacion de estudio de caso propuesto por Simons (2009) y se relacionan con el
consentimiento informado (CI) para entrevista, el cual contiene el compromiso de
confidencialidad sobre la informacion ademas de incluir el propésito de la investigacion
y procesos de la entrevista. Se entiende por consentimiento informado a “la decision
consciente y reflexiva que toman los sujetos sociales para participar en el proceso
investigativo” (Galeano, 2004) y se vincula con la “preservacién de la privacidad,
confidencialidad de la informacién y uso adecuado de los datos recolectados” (Ponce
& Pasco, 2015). En ese sentido, “la ética de la investigacion no se limita a defender la
integridad y el bienestar de los sujetos a fin de protegerles frente a eventuales malas
practicas” (Ponce & Pasco, 2015) sino, “es ver a la persona con su dignidad,
comprension, protagonismo y cultura como el eje de la accion investigadora. Ese es
el punto que agrega complejidad a la investigacion cualitativa” (Gonzéalez Avila, 2002,
p. 93).

Aunque la investigacion incluyé a actores sociales como fundador, sucesor,
gerente y trabajador, se opto por utilizar un solo formato estandarizado de PCI. La
individualizacion de la informacion recopilada de cada uno de ellos se abordd en sus

respectivas guias de entrevistas, personalizadas para cada actor social.
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Empresa Documentos revisados Hallazgos principales
Escrito Digital
Empresa Organigrama Perfil de Decisiones centralizadas en el
1-M Manual de LinkedIn lider.
funciones Cuenta de Necesidad de desarrollar
Boletines Facebook protocolo de sucesion.
informativos (desactualizada) Podrian requerir sistemas mas
Comunicaciones Perfil en modernos de comunicacion
internas del Instagram interna.
periodico mural Poca presencia en mercados
mas amplios.
Empresa Organigrama Pagina web en La toma de decisiones se
2-K Politica interna de castellano comparte entre fundadores y
la empresa Perfil de gerente general.
Procedimientos LinkedIn Baja participacion de la segunda
de trabajo Cuenta de generacion en decisiones de la
Invitaciones a Facebook empresa.
charlas y talleres. Perfil en Se requiere programas de
Instagram capacitacion para sucesores.
Perfil en X Se preocupan por comunicar
eventos y logros.
Enfoque en sostenibilidad.
Empresa Organigrama Pagina web en Resistencia al cambio por parte
3-R Afiches del castellano de la generacién saliente
periddico mural: Perfil de (padres).
camparfas LinkedIn Hijo mayor como principal
deportivas, de sucesor activo en la empresa.
salud entre otros Se requiere protocolos claros de
eventos. sucesion.
Manual de Los trabajadores aceptan la
funciones en sucesion.
desarrollo. Limitado manejo de su imagen
Catélogo de en redes sociales.
productos.
Empresa Organigrama Pagina web en Resistencia al cambio por parte
4-W Brochure de la inglés del fundador.
empresa Perfil de Alta centralizacion de decisiones
Manual de LinkedIn en el fundador.
funciones Cuenta de Necesidad de desarrollar plan de
Programa de Facebook seleccién y capacitacion para
eventos (desactualizada) sucesor.
corporativos Perfil en Clientes en su mayoria de

Instagram
Canal de
youtube

mercados internacionales.
Enfoque en innovacién y
excelencia.
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El PCI se presenta en el Apéndice J, y fue firmado en dos copias: una para el
informante y otra para los archivos de la investigacion. En casos donde fue dificil
obtener un PCI firmado, se solicité una firma digital, huella dactilar, o una confirmacion

por correo electronico, respaldada por un audio o video de la entrevista.

Finalmente, para proteger y salvaguardar la privacidad de los participantes, se
reemplazaron los nombres originales por codigos o pseudoénimos. Asimismo, todas
las grabaciones y archivos fueron identificados utilizando esas denominaciones. No
se publicara informacion sin el consentimiento de los participantes ni informacién que
pueda ser identificable. De esta manera “la confidencialidad ayuda a garantizar la
confianza y las condiciones necesarias para reunir datos validos por la sinceridad de

quienes lo ofrecen” (Simons, 2009, p. 135).
4.7.4 Validez y confiabilidad

Este estudio de caso mdultiple se apoy6é en dos estrategias principales de
validacion: la triangulacion y la validacion del respondiente (Simons, 2009). La
triangulacion se centrd en el método y consistié en realizar andlisis cruzados desde
diferentes angulos o fuentes de datos; de este modo, se entendié mejor el tema de
investigacion y se verifico su importancia (Simons, 2009). Por otro lado, la validaciéon
del respondiente se centré en el proceso para asegurar la validez interna y permitio
“‘la validacién multiple, adecuada y precisa de los sucesos y experiencias” (Simons,
2009, p. 170) mediante la comprobacion con los participantes que lo que se diga en
el informe coincida con lo que manifestaron o con el significado que le dieron (Simons,
2009).

Para garantizar la confiabilidad de los datos, se adaptaron medidas referidas
del trabajo de Corley y Gioia (2004) y se establecieron las siguientes: en primer lugar,
se revis6 meticulosamente todos los datos, incluyendo registros de contacto,
transcripciones de entrevistas, notas de campo, documentos y demas informacién
recibida, tal como fueron recopilados, utilizando un programa de gestion de data
cualitativa. En segundo lugar, se aplico un interrogatorio entre pares, lo que implicé
que se trabaje con un investigador no involucrado en el estudio para discutir los
patrones en los datos, y solicitar preguntas criticas acerca del procedimiento de
recopilacion y andlisis de datos. Esto con el fin de que el investigador tenga la

oportunidad de evaluar sus ideas a traves de otro investigador y obtener la perspectiva
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de un tercero. Finalmente, se cruzé informacion también con un investigador
cualitativo experimentado con los procedimientos realizados, a fin de que realice una
auditoria a nuestros procesos para respaldar aiin méas el sentido de confiabilidad de
los datos obtenidos. Este investigador reviso las notas de campo, protocolos de
entrevista, esquemas de codificacion, transcripciones de entrevistas y documentacion
recabada para validar si las conclusiones a las que se llegd son meritorias y correctas.
En el Apéndice O se presenta un ejemplo de triangulacion y validacion del

respondiente respectivamente.
4.8 Analisis de datos

El analisis cualitativo es un proceso dinamico, ciclico y no lineal (ATLAS.ti,
2022). Este proceso abarca distintas fases que incluyen la compilacion de datos,
seguida de su separacion, articulacion y transformacién hasta llegar a conclusiones
verificadas (Isabella, 1990; Miles & Huberman, 1994; Yin, 2011). En esta
investigacion, se adoptd un enfoque basado en tres actividades concurrentes:
condensacion de datos, visualizacion de datos y obtencion y verificacion de
conclusiones, como lo proponen Miles et al. (2014). En el Apéndice M se presenta un

ejemplo de estas tres actividades.

Para llevar a cabo este analisis también se integraron herramientas clave como
el sistema categorial, la metasintesis y la metamatrix, las cuales permitieron organizar,
comparar, interpretar y presentar los hallazgos de manera inductiva y sistematica
(Galeano, 2004; Miles et al., 2014; Saldafia, 2013). La aplicacion de estas

herramientas sera presentada en el siguiente acapite.

La condensacién de datos se inicio identificando los conceptos iniciales de la
data recolectada y agrupandolos en codigos y categorias bajo el método de
codificacion del primer y segundo ciclo de Saldafia (2013). Estos cédigos y categorias
fueron organizados en una matriz que conforma el sistema categorial (explicado con
mayor detalle en la seccion: 4.9). Posterior a ello, se realizd una codificaciéon axial con
la que se busco relaciones entre estas categorias. Debido a la cantidad de informacion
generada de todas las entrevistas transcritas se utilizo el software Atlas ti para
sistematizar el registro de codigos, categorias y relaciones de concordancia entre “las

narrativas y la codificaciéon de la informacion” (Avolio, 2016, p. 102) .
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Para la visualizacion de datos se disefié una metamatrix que permitio distinguir
entre las main quotes y las supporting quotes, siguiendo las recomendaciones de
Saldafa (2013). Como sefiala Patton, (1980), “las citas directas son una fuente basica
de datos en bruto en la medicion cualitativa, revelando el nivel de emocion de los
encuestados, la forma en que han organizado su mundo, sus pensamientos sobre lo
que esta pasando, sus experiencias y sus percepciones basicas” (p. 28). En el
Apéndice D se presenta un ejemplo de la metamatrix elaborada en este estudio. En
cuanto a la obtencion y verificacién de conclusiones “se produce una saturacion total,
de forma que todos los datos se ajustan a las categorias emergentes” (Trinidad et al.,
2006, p. 49). Estas nuevas categorias fueron agrupadas en temas similares para

formar las dimensiones del marco emergente.
4.9 Sistema categorial

Para el desarrollo del sistema categorial de esta investigacion, se tom6 como
referencia el estudio realizado por Galeano y Aristizabal (2008), quienes lo definen
“como recurso tedrico y metodoldgico (...) que presenta en sus multiples relaciones
las categorias (...) y se constituye en bitacora permanente de la investigacion” (p.
164). En otras palabras, es un conjunto de categorias construido en relacién con los
objetivos general y especificos, con la interrelacion de los actores existentes y con la
informacion recabada mediante los instrumentos de recoleccién. El sistema categorial
contribuye al analisis de la informacion y a la evaluacién continua de la investigacion
(Galeano, 2004; Galeano & Aristizabal, 2008).

Antes de proceder, es fundamental entender qué define a un cédigo y a una
categoria y cémo se distinguen a partir de los datos recogidos para construir un
sistema categorial. Por esta razén, a continuacion, se explican términos relacionados,

como codificacion y categorizacion.

4.9.1 Codificacion

La codificaciébn es la accion dentro del proceso analitico por la que el
investigador nombra con una o varias palabras (codigo), extrae y relaciona a las citas
o unidades, con las categorias a las que pertenece. La categoria entonces reune los
codigos por semejanza de temas. (Corbin & Strauss, 1990; Galeano, 2004; Strauss &
Corbin, 2002; Trinidad et al., 2006). Existen tres tipos de codificacion: abierta, axial y

selectiva: (1). Codificacion abierta. Tiene como objetivo el indagar, por lo que se
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presentan preguntas comparativas que inducen al investigador a salir de la
subjetividad y el sesgo. Los datos son fragmentados de forma analitica para ser
comparados con otros respecto a diferencias e igualdades, a modo que se generen
categorias emergentes y el investigador pueda codificar los datos conforme emerjan
las categorias. (Corbin & Strauss, 1990; Strauss & Corbin, 2002; Trinidad et al., 2006).
(2). Codificacion Axial. Se denomina axial debido a que la codificacion se realiza en
torno a una categoria. Es decir, cada categoria es relacionada a sus subcategorias y
esta relacion es cruzada contra los datos. (3). Codificacion selectiva. En este proceso
el investigador, realizando un andlisis intensivo, reduce todas las categorias en
relacion con una categoria central4. Mediante esta codificacion se descartan las
categorias que no representan relevancia o se completan con mayor detalle. Por lo
general, esta codificacion se realiza en la ultima fase del analisis (Corbin & Strauss,
1990; Strauss & Corbin, 2002).

4.9.2 Categorizacion

La investigacion cualitativa, organiza el analisis de informacion en funcion de
categorias (Galeano, 2004), conocidas también como familias (Saldafia, 2013). Las
categorias vienen a ser los conceptos obtenidos de los datos, que representan al
fenémeno estudiado y facilitan su descripcion (Glaser & Strauss, 1967; Strauss &
Corbin, 2002). En la mayoria de casos, “responden a la pregunta: ¢ Qué pasa aqui?”
(Strauss & Corbin, 2002, p. 124). Del mismo modo, Galeano (2021) las describe

como.

Conceptos, ordenadores epistemoldgicos, campos de agrupacion tematica.
Son unidades significativas que dan sentido a los datos y permiten reducirlos,
compararlos, clasificarlos y relacionarlos. Dar sentido a los datos significa
estructurar y exponer los temas (o unidades de analisis), y extractar y confirmar
conclusiones argumentadas y sustentables. También son consideradas como
codigos conceptuales que muestran las relaciones entre los datos y la teoria.
(Galeano, 2021, p. 36)

Las categorias pueden resultar “de preguntas y reflexiones del investigador o

reflejar los eventos criticos de las narraciones de los participantes” (Hernandez

4 La categoria central representa el fendmeno central del estudio.
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Sampieri, 2014, p. 428). Mediante el analisis de la data cualitativa se puede construir
las categorias de tres formas principales: 1) Categorias que provienen de conceptos
o lo que se conoce como deductivas, por ser categorias que resultan del marco teérico
0 preguntas de investigacion. 2) Categorias basadas en datos o también conocidas
como inductivas. 3) Mixtas, porque se generan tanto por conceptos como por datos.
(Kuckartz, 2019; Saldafa, 2013). De las categorias iniciales, conocidas también como
centrales o de primer orden, pueden surgir subcategorias (categorias secundarias o
de segundo orden en adelante), las cuales se generan cuando se descompone a una
categoria con el fin de hacerla mas especifica y acomodar los resultados con
preguntas para saber cuando, como, dénde y por qué puede ocurrir el fenbmeno de
estudio (Galeano, 2021, Strauss & Corbin, 2002).

También se presentan hallazgos llamados categorias emergentes, las cuales
aparecen para atender los inconvenientes de “ajuste, relevancia, fuerza y riqueza” de
los resultados (Glaser & Strauss, 1967, p. 37). Es por ello que resultan ser las mas
importantes y las que mejor se ajustan a los datos ya que a medida que van surgiendo,
se desarrolla mas su significado y la validacién de su relevancia (Glaser & Strauss,
1967). Las categorias pueden clasificarse segun el momento del proceso investigativo
en: descriptivas, explicativas e interpretativas. 1) Descriptivas o exploratorias: aquellas
que identifican las caracteristicas de los grupos de datos; 2) Explicativas: orientadas
a temas repetitivos que necesiten ser argumentados y 3) Interpretativas: para

personificar la posicion del investigador.

Otra clasificacion se da también por su origen y pueden ser: In vivo, sustantivas
y tedricas. a) In vivo o conocidas también como literales o inductivas, porque se
emplean frases o palabras exactas de los participantes; b) Sustantivas, cuando el
investigador adjudica nombres segun las particularidades que identifica en los datos
y ¢) Tedricas, porque el investigador utiliza conceptos para ordenar coherentemente
los datos (Galeano, 2004; Strauss & Corbin, 2002). “las subcategorias hacen mas
especifica a una categoria al denotar informacion tal como cuando, donde, por quée y

como es probable que ocurra un fenomeno” (Strauss & Corbin, 2002, p. 130).

Finalmente, la categorizacion viene a ser el proceso de definir conceptos
interpretativos (categorias) que se generan de la revisibn minuciosa y del analisis de
todos los datos recopilados para de esta manera, favorecer la clasificacion conceptual

en temas o grupos similares que guarden relacién y permitan responder a los objetivos
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de la investigacion (Berenguera et al., 2014; Strauss & Corbin, 2002; Trinidad et al.,
2006). Construir categorias compromete dos aspectos relacionados: la definicion de
las mismas y las relaciones del investigador (con los participantes y con la
documentacion) (Galeano, 2021). Luego, entonces, reunir los conceptos en categorias
permite al investigador delimitar los datos en unidades que facilitan el analisis de

informacion (Strauss & Corbin, 2002).

La Figura 4 presenta un ejemplo de los codigos y categorias utilizadas en esta
investigacion. En ella se destaca que la codificacién y la categorizacion son dos
componentes diferenciados del analisis cualitativo. Para entender mejor la relacion
entre ambos elementos, Saldafia (2013) propone ver metaféricamente a la
codificacion como los huesos del analisis y a la categorizacion como la integracion

que ensambla esos huesos para formar el “esqueleto de trabajo” (p. 8)..

Figura 4. Categorizacion y codificacion utilizados en la investigacion

Nota. Clasificacion desarrollada a partir de Corbin y Strauss (1990); Galeano (2004)
y Hernandez (2013)
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4.9.3 Sistema categorial N°1

El proceso de elaboracion del sistema categorial para la presente investigacion
abarca la evolucién desde una construccion inicial hasta una mas desarrollada, donde
se interpretan los aspectos conceptuales y contextuales de las categorias que
estructuran el estudio. Durante este analisis, se justifica la inclusion de categorias
emergentes y la exclusion de otras. El sistema categorial preliminar se inicid con
codigos para formar categorias tedricas basadas en los objetivos propuestos y la
revision del marco tedrico conceptual (Galeano & Aristizabal, 2008). Del objetivo
general se derivd la categoria de primer orden, mientras que de los objetivos
especificos se obtienen las categorias de segundo orden, como se muestra en la
Tabla 8.

En esta etapa de la investigacion, se profundiz6 ain mas en la revisién del
marco tedrico conceptual, centrando el ajuste sobre el problema de investigacion y
estableciendo relaciones con el contexto. Esto proporcioné mayores argumentos para
considerar las categorias teoricas de primer orden como: identificacion, adaptacion y
propiedad, con sus respectivas subcategorias tedricas como: sensacion de
oportunidad perdida, creencias identitarias, estado fundamental del fundador,
continuidad a través del liderazgo, permanencia o diluciéon de valores, importancia del
cambio generacional, preocupacion por los recursos de la empresa, relacion entre

fundador y empleados y, trabajo en equipo y el cliente.

Sobre la base de esta estructura se desarrolld6 un primer sistema categorial
denominado, en esta investigacién, como sistema categorial teérico dado que incluye
categorias y subcategorias derivadas del marco conceptual. La Tabla 9 muestra el
sistema categorial que sirvié de base para estructurar nuestra propuesta de esquema
tedrico sobre el proceso de Construccién de la |0. Este sistema también facilité la
formulaciéon de las preguntas individuales empleadas en las entrevistas realizadas a
los distintos actores sociales durante el trabajo de campo. La Tabla 10 presenta un
ejemplo de preguntas orientadoras dirigidas a la generacion saliente que actualmente
gobierna la empresa: fundadores/propietarios. El detalle de las preguntas elaboradas
para las entrevistas a los actores sociales en funcién de las categorias tedricas y los

objetivos de estudio, se encuentra disponible en el Apéndice K.
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Tabla 8. Categorias teoricas relacionadas con los objetivos de investigacion

Categoria de

primer orden

Objetivo general

Construccion de 10 (CIO)
Identificacion (1)
Adaptacion (A)
Propiedad (P)

Comprender como se construye la 10 dentro del
proceso liminal de sucesion transgeneracional de las

empresas familiares en Peru.

Categorias de

segundo orden

Objetivos especificos

Sensacion de oportunidad
perdida (SOP)

Creencias identitarias (CI)

Estado fundamental del

fundador (EF)

Identificar los componentes que intervienen en el
proceso de construccion de la 10 de empresas

familiares en Perd.

Continuidad a través del
liderazgo (CL)

Permanencia o dilucibn de
valores (PV)

Analizar cdmo se da el proceso de transmision de la

IO entre una generacion y otra.

empleados (RF)

Trabajo con el equipo vy el
cliente (TE)

Importancia del cambio

generacional (IC)

Preocupacion  por  los | Comprender cuales son las tensiones que se
recursos (PR) presentan al momento de la construccion de la 10
Relacién ~ fundador Y| entre una generacion y otra, dentro del proceso

liminal de sucesion transgeneracional.




Tabla 9. Sistema categorial tedrico
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Categorias teoricas

ler orden

Sub categorias tedricas

2do orden

Identificacion (1)

Sensacion de oportunidad perdida (OP)
Creencias identitarias (ClI)

Estado fundamental del fundador (EF)

Adaptacion (A)

Continuidad a traves del liderazgo (CL)
Permanencia o dilucion de los valores (PV)

Importancia del cambio generacional (CG)

Propiedad (P)

Preocupacion por los recursos de la empresa (PR)
Relacion fundador y empleados (RF)

Trabajo en equipo y con el cliente (TE)

Nota. Este sistema categorial tedrico sera contrastado posteriormente con los

resultados obtenidos del trabajo de campo.



Tabla 10. Esquema de preguntas para entrevistas a partir del sistema categorial tedrico

Preguntas preliminares

percibir lo que es la
organizacion para
ellos y cuanto més se
identifique con esa
organizacion

identidad se torna
ambigua al pasar
de una identidad
antigua a una
nueva.

Categorias Definicion Sub- Definicién sub | orientadoras a la generacion
de ler categorias de primer Propdésito categorias categorias gue gobierna
orden orden tedricas tedricas (FUNDADORES/PROPIETARI
0S)
. ¢,Cobmo se encuentra usted al
Es “el grado de ;arge;;;ggéﬁood4é saber que va a entregar un
autoidentidad” que los oportunidad legado a una nueva generacion
. : . ) que gobernard la organizacion?
miembros asocian con perdida gira en
la_ identidad de su torno a  un| ;Cudl cree usted que son los
organizacion (Lee et proceso de | principales retos/desafios que
al., 2020, p. 226) Comprender Sensacion Cambio, ya que se esperan a la nueva generaci(’)n
Transrpite como el nivel de de presenta una que gobernaré la organizacién?
Identificacion S|_m_ultq[1eamen_te !dentlflcacmn oport_unldad sensacion de no
distincion y unidad ya | influye en la| perdidaen |estar seguros de
que los individuos | construccion de | tornoala |quiénes somos| . .
dentro de la | la 10 sucesion | en el momento (,_Cual cree usted q es el mayor
organizacién pueden del cambio y la riesgo en este proceso de

sucesion?

¢Por qué usted eligio a una
generacion familiar y no a una
administracion externa?
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Preguntas preliminares

Categorias Definicion Sub- Definicién sub | orientadoras ala generacién
de ler categorias de primer Propdésito categorias categorias gue gobierna
orden orden tedricas tedricas (FUNDADORES/PROPIETARI
0S)
¢,Qué caracteriza a esta
organizacion? ¢ Cuales son las
caracteristicas mas relevantes
de esta organizaciéon que la
diferencia del resto?
es probable que sus Cbémo se percibe | ;Qué lo identifica a usted con
actos sean en favor (;Ie Comprender Evaluacion | & la organizacion | la organizacion
la empresa y estén| . : en su estado
e . .~ | como el nivel de de
Identificacion | asociados también | . Ay B : actual y como la
- identificacion creencias .
con la probabilidad de | . : Nz perciben a , :
influye en la| identitarias ¢Qué es lo que considera

retencion o salida de la
organizacion (Albert et
al., 2000; Lee et al.,
2020).

construccion de
la 1O

puertas de recibir

a una nueva
generacion  que
gobernara la

organizacion.

usted que en este cambio
generacional no deberia de
variar /cambiar. ¢ Qué es lo que
deberia de perdurar entre una
generacion y otra?

¢,Como cree usted que los
miembros perciben a la
organizacion bajo el gobierno
actual?

¢
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Nota. Se gener0 un total de 36 preguntas para entrevistar al Fundador: 17 preguntas relacionadas con la categoria

Identificacion, 10 con Adaptacion y 9 con Propiedad.



65

El sistema categorial tedrico facilité el desarrollo de un esquema de andlisis
basado en el proceso de condensacion, visualizacidon y conclusion, descrito por Miles,
Huberman y Saldafia (2014). Este esquema, alineado con los objetivos del estudio,
constituye un marco disefiado para analizar la construccion de la IO en el contexto de
empresas familiares, integrando categorias tedricas y elementos emergentes. Entre
sus componentes principales se encuentra la estructura de la empresa familiar,
representada mediante: E (Empresa) que representa a las empresas familiares
especificas: E1, E2, E3 y E4; F (Fundadores) que incluye a seis actores distribuidos
de forma que dos empresas tienen dos fundadores cada una; G (Gerentes),
responsables de la gestion; T (Trabajadores), quienes aportan perspectivas externas
alafamiliay S (Sucesores). Ademas, se consideran las categorias analiticas de la IO,
abordadas desde dos perspectivas: la Identidad Actual (IA) con base en categorias
tedricas predefinidas como identificacion (Id), propiedad (P) y adaptacion (A), y la
Identidad Nueva (IN), construida a partir de elementos emergentes que permiten
proponer nuevas definiciones sobre la construccion de la 10. La interaccion entre 1A e
IN, representada por flechas bidireccionales en el lado derecho del esquema, posibilita
un enfoque novedoso que puede reforzar la propuesta tedrica o proponer un modelo
alternativo para la construccion de la 10. Este esquema fue validado con la
participacion de veinte actores sociales cuya IO tedrica fue contrastada con los
resultados del trabajo de campo, reforzando su solidez. La Figura 5 muestra el

esquema de analisis que sintetiza estos componentes y su interaccion.

Figura 5. Esquema de analisis a partir del sistema categorial tedrico

Nota. La construccion de la 10 teodrica debe ser analizada y comparada con los
resultados obtenidos del trabajo de campo.
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Con la informacion recolectada de las primeras entrevistas y la revision
documentaria del caso piloto, se procedio a la preparacion y organizacion de los datos
para su analisis Antes de iniciar la condensacion, se realizé la transcripcion de las
entrevistas y se adquirio la licencia del software Atlas ti para analizar el texto mediante
la segmentacion de citas, codificacion y categorizacion. Los resultados obtenidos con
esta herramienta permitieron visualizar la aparicion de los primeros codigos, cuya
condensacion se realiz6 agrupandolos en categorias inductivas para lograr la
saturacion de los datos. La informacion preliminar ingresada al Atlas ti, permitio
detectar algunas desviaciones y hacer ajustes correspondientes en los niveles de
codificacion, depurando y seleccionando aquellos importantes para responder las
preguntas de investigacion y desarrollar los objetivos. En la Figura 6 se muestra un
ejemplo de codificacién obtenido desde Atlas ti. Los cédigos estan agrupados y
ordenados de mayor a menor sustentado en la cantidad de veces que aparecen en
todo el documento, lo que facilitd el analisis para condensar y visualizar un nuevo
conjunto de codigos y categorias derivadas del trabajo de campo y las primeras
interpretaciones del estudio exploratorio. Si bien es cierto, el Atlas ti es una
herramienta que sistematiza, involucra mucho la compenetraciéon del investigador con
los casos de estudio y con los objetivos, para seleccionar los cédigos relevantes y no
solo priorizar por el peso o densidad marcados por las veces que un mismo codigo

puede repetirse.

Figura 6. Reporte de codigos Atlas.ti

Nota. Datos obtenidos de la transcripcion de entrevista al sucesor R-S.
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Este ejercicio se repitio por cada uno de los 20 entrevistados evaluando y
comparando la relevancia de la concurrencia de codigos y sus respectivas citas o

quotes que orientaron el sentido y respuesta a las preguntas de investigacion.
4.9.4 Sistema categorial N°2

A partir de las categorias y subcategorias teoricas van surgiendo nuevas
categorias que obtenidas por actor social guardan relacion con las iniciales, lo que
permite considerar que los resultados no estan tan desviados de la propuesta tedrica.
Sin embargo, en esta etapa aun es necesario realizar un refinamiento categorial a
través de la busqueda de relaciones entre categorias. El uso de matrices como el
metamatrix ayudo a organizar los datos y visualizar las categorias para comprender
la relacion entre ellas. De esta manera, es posible identificar patrones emergentes de
interés y comunicar con claridad los resultados. El sistema categorial, al que

llamaremos: emergente, quedaria establecido como lo muestra la Tabla 11.

El sistema categorial emergente permite desarrollar un esquema que organiza
diferentes perspectivas asociadas a la construccion de la IO en las empresas
familiares analizadas. Este enfoque se estructur6 en torno a los actores sociales
(fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores) obteniendo categorias emergentes,
temas relevantes y dimensiones fundamentales que influyen en el desarrollo y
continuidad de la organizacion a partir de la 10. La Tabla 12 ilustra como las
dimensiones generales (preocupaciones por la continuidad, escenario familiar,
oportunidades de desarrollo y correspondencia mutua) muestran la interaccion entre
los elementos familiares y los empresariales resaltando el compromiso de todos los

involucrados con la sostenibilidad, el legado y el desarrollo humano.

Finalmente, la Tabla 13 muestra la relacion entre las categorias emergentes y
los objetivos general y especifico. Se puede apreciar concordancia en la relacién y

cumplimiento de objetivos desarrollados en nuestra propuesta de investigacion



Tabla 11. Sistema categorial emergente
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RESULTADOS EMERGENTES PRELIMINARES

ESTRUCTURA TEORICA FUNDADORES SUCESORES GERENTES TRABAJADORES
Cat tedricas Sub categorias Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias
ADAPTACION |Continuidad a través Liderazgo |Vision hacia el Motivacion |Vocacion de Capacidad |Aptitud empresarial | Aceptar los cambios |Formacion de
del liderazgo visionario |futuro familiar  |continuidad de gestion equipos
Importancia del Espiritu Desarrollo inclusivo Encaminar la Aperturarse a lo
cambio emprendedor empresa hacia el nuevo
transgeneracional futuro
Permanencia o Cultura de Fortalecer vinculos Reforzar el Existencia de
dilucién de valores transmision de comportamiento valores familiares
valores deseado empresariales
IDENTIFICACION |Creencias identitarias | Sentido de |Emociones y Vinculacion |Cambios positivos | Crecimiento |Evolucion Confianza Sentirse parte de
preservar |sentimientos afectiva profesional la familia
Estado fundamental Estar presente Admiracion Buen juicio Imagen
del fundador siempre representativa de
la empresa
Sensacion de Cuidar lo tuyo Preocupacion Busqueda de Confusién
oportunidad perdida organizacion
PROPIEDAD |Preocupacion por los Legado |Aspectos Compromiso [Reconocimiento a Enfoque |Estructura familiar Cumplimiento Terceros no
recursos de la familiar  |transferenciales la familia integral reciproco familiares
empresa empresarial
Relacion fundador y Familiariedad Bienestar laboral Aprendizaje Ambiente de
empleados estabilidad
Trabajo con el equipo Buen trato a los Busqueda de Actitud comercial Formacion en los
y cliente clientes fidelizacién negocios

Nota. Datos obtenidos de contrastar teoria con trabajo de campo.




Tabla 12. Esquema de resultados

Actor Social

Fundadores

Categorias emergentes

Temas
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Dimensiones

ENFOQUE INTEGRAL

A 4

Enfoque integral para optimizar todos los aspectos organizacionales

Preocupaciones por la
LIDERAZGO VISIONARIO Liderazgo con vision a futuro * pacion® P
R continuidad de la
SENTIDO DE PRESERVAR Preservacion con miras a un crecimiento responsable organizacion
> —
LEGADO FAMILIAR EMPRESARIAL Construccion de un legado que trascienda
X —
MOTIVACION FAMILIAR Lo familiar como principal motivacién para continuar el negocio
i > Escenario familiar
VINCULACION AFECTIVA Existencia de un vinculo afectivo con la organizacion
> —>
COMPROMISO Compromiso con los objetivos y el funcionamiento de la organizacion
. — T
CAPACIDAD DE GESTION Capacidad de gestion que facilite la toma de decisiones
- . Oportunidades de
CRECIMIENTO PROFESIONAL Crecimiento profesional de la empresa y de los colaboradores desarrollo
—

|
ACEPTAR LOS CAMBIOS

Aceptar los cambios como parte de la vida de la organizacién

CONFIANZA

Confianza para trabajar mejor

Correspondencia mutua

CUMPLIMIENTO RECIPROCO

Cumplir con las obligaciones permite que el colaborador se sienta cémodo

Nota. Las dimensiones halladas representan los componentes de construccion de la IO durante la fase liminal de sucesion



Tabla 13.
investigacion

Categorias emergentes
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relacionadas con los objetivos de

Objetivo general

Categorias principales

Comprender como se construye la 10 dentro del
proceso liminal de sucesién transgeneracional
de las empresas familiares en Peru.

Componentes de construccion
Momentos de cambio

Gestion de tensiones

Objetivos especificos

Categorias de analisis

Identificar los componentes que intervienen en
el proceso de construccion de la 10 de empresas
familiares en Peru.

Preocupaciones por la continuidad
Escenario familiar

Oportunidades de desarrollo

Correspondencia mutua

Analizar como se da el proceso de transmision
de la IO entre una generacion y otra.

Detonante

Eleccion del sucesor
Reconocimiento de la 10
Empalme

Aceptacion

Comprender cuéles son las tensiones que se
presentan al momento de la construccién de la
IO entre una generacién y otra, dentro del
proceso liminal de sucesion transgeneracional.

Control del negocio
Estilos de gestion

Liderazgo

Nota. Las categorias emergentes deben dar respuesta a las preguntas y objetivos de

la investigacion.
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CAPITULO 5;: PRESENTACION DE RESULTADOS

En este capitulo se presenta los resultados relacionados con el cumplimiento
de los objetivos de investigacion. La literatura permitié elaborar previamente un
esquema tedrico del proceso de construccion de la 10 desarrollado a partir de un
marco conceptual propuesto para explicar qué elementos emocionales y racionales

son tomados en cuenta durante este proceso.

El objetivo principal consisti6 en analizar de qué manera las empresas
familiares en el Perd construyen su 10 dentro de la fase liminal de sucesion
transgeneracional. Para alcanzar el objetivo general, se concretaron tres objetivos
especificos que consistieron en: 1) Identificar los componentes que intervienen en el
proceso de construccion de la 1O dentro de la fase liminal de sucesion
transgeneracional. 2) Conocer como se da el proceso de transmision de la 10 entre
una generacion y otra dentro de la fase liminal de sucesién y 3) Descubrir cudles son
las tensiones que se presentan al momento de la construccion de la IO entre una
generacion y otra dentro de la fase liminal de sucesion transgeneracional. Estos
objetivos guiaron el estudio y permitieron evaluar el éxito de la investigacion en la

contribuciéon del conocimiento.

Para el andlisis e interpretacion de los hallazgos, se organizé la informacion
con base en los actores sociales, fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores;
antes que por empresa. Esta decision metodoldgica se sustenta en la necesidad de
identificar patrones compartidos y tensiones comunes en la construccion de la 10
durante el proceso de sucesion transgeneracional. Dado que cada empresa cuenta
con los mismos perfiles de actores involucrados, agrupar la informaciéon por actor
social permiti6 comparar transversalmente sus discursos y experiencias, en lugar de
generar cuatro narrativas distintas centradas exclusivamente en cada organizacion.
De haberse realizado el analisis por empresa, se habria derivado en una IO por cada
caso, dificultando la construccion de un modelo interpretativo mas amplio y

generalizable. En ese sentido, La informacion fue revisada desde tres frentes:

Primero: se hall6 las categorias preliminares de analisis para identificar las
dimensiones que las empresas familiares reconocen como importantes durante el
cambio generacional. Esto permitio identificar los componentes que las empresas

familiares buscan integrar en la construccion de su 10.
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Segundo: se identificé cuales fueron los hitos que marcaron el inicio y los
puntos resaltantes durante la transicion de generaciones. Este andlisis permitio
establecer como se da el proceso de transmision de la 10 a los miembros familiares y

no familiares.

Tercero: se tomo6 en cuenta los dos frentes anteriores para entender como
difiere el comportamiento y percepciones de los actores sociales al experimentar un
proceso de cambio. Esta evaluacion permitié entender cuales son las tensiones que

entre generaciones se presentan al momento de la construccion identitaria.

A continuacioén, se desarrollan los temas que emergieron de los datos y su
respectiva interpretacion estructurada a partir de la perspectiva de los actores
sociales. Cada uno de los apartados de los resultados corresponden a los objetivos
especificos de la investigacion.

5.1 Componentes que intervienen en el proceso de construccion de la 1O

Durante el proceso de sucesion, la 10 esta en vilo. Sobresalen una serie de
tensiones entre la generaciéon que sale y la que ingresa; entre aquellos que tuvieron
la oportunidad de fundarla, y en ello, delinear los aspectos constitutivos de su
proyeccién y desarrollo para el futuro; y aquellos que deben de retomarlos, ajustarlos
a la realidad actual y gestionar los cambios pertinentes. No obstante, este proceso de
construccion requiere conocer, ante todo, cuales son los componentes del proceso de
construccion identitario. Los resultados de la investigacion arrojan cuatro dimensiones
0 aspectos que se constituyen en los elementos que forman parte del proceso de
construccion de la 10 en el momento temporal liminal por el que atraviesan las
organizaciones familiares estudiadas. Estas son las siguientes: Preocupaciones por
la continuidad de la organizacién, escenario familiar, oportunidades de desarrollo y
confianza mutua. Se procede a continuacion, a describir cada uno de estos
componentes para luego explicar su articulacion con cada uno de los actores sociales

gue intervinieron en la investigacion.
5.1.1 Preocupacion por la continuidad

Desde el punto de vista de los fundadores, hay una preocupacion por la
continuidad de la organizacion. Si bien esto era de esperarse, esta inquietud tiene una

serie de matices que sustenta y configuracion tal preocupacion. Asi, la inquietud por
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la perdurabilidad de la organizacion radica en lo siguiente: Hay un tipo de liderazgo
gue se aleja de lo meramente operativo para convertirse en un proyecto de largo
aliento. Esta aproximacion se identifica con lo estratégico: “un plan estratégico a futuro
y eso va de la mano con quién me va a tomar la posta” (Entrevistado 16, comunicacion
personal, 20 de julio de 2022). En tal razon, hay un atributo impostergable con quien
vaya a suceder en el camino de tomar las riendas de la organizacion y es la capacidad
para visionar el futuro. De esta manera, la estrategia y el devenir van de la mano, la
concepcion estratégica se concibe como la posibilidad de proyectarse en el tiempo:
“La vision que tiene [nueva generacion], (...) ya esta mas preparado (...) tiene las cosas

claras.

A donde tenemos los mercados, qué tenemos que tocar, las alianzas que
tenemos que hacer con nuestros clientes. (...) tiene una visién mas clara que la mia,
mas actualizada” (Entrevistado 11, comunicacién personal, 12 de julio de 2022). Cabe
un elemento mas a este liderazgo visionario que se preocupa por la continuidad de la
organizacion, y es que esas capacidades en especificas le corresponden a la familia
duefia de la organizacion. Es una tarea innata y propia de este estamento. Lo
operativo, que también es importante, es responsabilidad de los trabajadores, no de
los duenos, esto porque el “liderazgo del conocimiento y el liderazgo estratégico, esta
en la sucesion de la familia, y el liderazgo administrativo, financiero y contable y
logistico esta en los funcionarios” (Entrevistado 6, comunicacion personal, 20 de julio
de 2022).

Este liderazgo visionario contempla otra particularidad que menguaria la
preocupacion por la continuidad de la organizacion en caso se pueda cumplir y es la
preservacion de la organizacién por encima de cualquier otro propésito superior. Uno
de los fundadores lo explicita con contundencia: “Yo creo que las empresas se fundan
para que sobrevivan a las personas, [es decir] la empresa es una institucion
absolutamente independiente de la persona (Entrevistado 6, comunicacioén personal,
20 de julio de 2022). En tal perspectiva, las personas pueden cambiar -de hecho, lo
hacen- pero esto no debe de afectar la continuidad de la organizacion en el tiempo.
Incluso, este afecto tiene connotaciones de identificar la organizacion como un
miembro de la familia, con una clara connotaciéon antropomérfica por parte de los
fundadores: “si tu no sientes que estas haciendo algo por ti, qué es tu obra, nunca le

vas [...] meter las mismas ganas, el mismo carifio, el mismo esfuerzo y yo le digo a mi
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marido, asi como tu y yo, la fabrica es nuestro tercer hijo, y lo hemos cuidado y hemos
trabajado con tanto carifio” (Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de
2022). Asi, la organizacion tiene que perseverar porque forma parte de la familia, y en
ese sentido, tiene intereses propios que deben de ser resguardados.

Ahora, no basta con liderar con vision o tener en cuenta que la organizacion es
un ente autbnomo ligado entrafiablemente con la familia, sino que la gestion tiene que
perdurar, dejar un legado que trascienda en el tiempo, y deje la huella de la familia:
“haces una empresa pensando en, no en la facturacién, sino en generar negocio, en
dejar una huella” (Entrevistado 16, comunicacion personal, 20 de julio de 2022). Por
eso es importante -y de ahi la preocupacion- que los miembros de la familia conozcan
el negocio, “[es] poco probable que alguien de la familia asuma un rol que no conoce”
(Entrevistado 6, comunicacion personal, 20 de julio de 2022). Y esto para que la
comunidad en general, clientes, competidores, proveedores conozcan “que aca hay
una sucesion, pero que los principios se mantienen” (Entrevistado 7, comunicacion
personal, 5 de diciembre de 2022). Asi, la preocupacion por la continuidad contempla
una serie de consideraciones, acaso requisitos, que los fundadores exigen al

momento de entregar el mando a la nueva generacion.

Por lo anterior, es claro que, desde el punto de vista de los fundadores, hay una
preocupacion por la continuidad de la organizacion. Si bien esto es lo esperado, y
tiene un alto grado de obviedad, esta preocupacion se manifiesta en una serie de
particularidades relevantes que traen consigo matices que es preciso resaltar. Asi, un
liderazgo que vislumbre un futuro deseado, y en ello, exista la capacidad irrestricta por
trabajar en ello. En tal sentido, las concepciones de lo que significa el liderazgo con
toda la literatura que esto acarrea, se pone énfasis en la vision que se tiene y en la
tenacidad como una capacidad o requisito inexpugnable para poder alcanzarlo. Es
claro que ese alcance implica la construccion misma de la vision, el trabajo por hacerla
realidad, otorgarle un grado de posible con la certeza que gracias al trabajo y a la

tenacidad, que los mismos fundadores experimentan dia a dia, se podra alcanzar.

Junto con lo anterior, hay que preservar lo construido, la historia, la tradicion, el
camino recorrido, es decir, el legado. Ser fieles a ello, significa ser responsables y esto
de alguna u otro manera, garantiza la perdurabilidad de la organizacién. La
preocupacion implica entonces preservar el origen, las razones primigenias que

permitieron el surgimiento de la organizacion, aquellos propdsitos iniciales que se
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fueron consolidando en el tiempo, y que al hoy tiene un grado de madurez importante.
Al final de cuentas eso es aquello que la nueva generacion va a recibir, esa es la
posta, el testimonio que se entrega. Se atisba un matiz y es que la generacion
fundacional queda relegada a un segundo plano para dar paso a que el espiritu
fundacional prevalezca. Hay una clara consciencia que la organizacién como tal es
mas importante que los mismos fundadores. Esto denota un desapego, pero también,
cierto grado de humildad y de resignacion frente al hecho infranqueable que la posta

se tiene que relevar.

5.1.2 Escenario familiar

Desde el punto de vista de los sucesores, los resultados de la investigacion
arrojan un contexto de accion desde las implicancias que tiene su actuar dentro de un
escenario familiar. Es decir, su accionar, la tarea que estan por recibir, la posta que
estdn a punto de relevar connota una serie de compromisos y en ello,
responsabilidades para con la familia que les otorga la confianza para que sean ellos
los que no solo preserven el legado, sino que continlen y expandan los principios
fundadores de la organizacién familiar. La misma connotacién de empresa familiar asi
lo estipula toda vez que la generacion entrante tiene la responsabilidad de resguardar
a la familia en su unidad, expresada en la empresa que las identifica. En este contexto,
la comprensién de lo que significa para la generacién sucesora asumir tal rol, se

explica a continuacion.

Lo primero por constatar es que hay una motivacion importante por parte de los
sucesores de recibir la responsabilidad de continuar liderando el legado familiar.
“Porque esto es un legado y una cantidad enorme de esfuerzo que él [fundador] ha
pasado para lograrlo. Y a mi como persona me hace sentir muy orgullo y [tener]
muchisima motivacion lo que ya ha construido, sea directa e indirectamente”
(Entrevistado 17, comunicacion personal, 12 de diciembre de 2022). La motivacién se
trasluce en el hecho en que llega el momento de asumir tal responsabilidad. Para ello,
la nueva generacion se ha preparado toda su vida y es la instancia de poner a prueba
los conocimientos que han adquirido. “Mi padre es una persona que siempre se ha
sacrificado, que le ha gustado trabajar desde chico, nos ha inculcado, nos ha

ensenado la importancia del trabajo, lo dificil que es conseguir las cosas” (Entrevistado
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3, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022). Se vislumbra asi, no solo la
posibilidad de corresponder a la confianza otorgada, sino que también, es un desafié
de constatar si verdaderamente lo que le ensefiaron los padres, ellos lo pueden llevar
a cabo.

Por lo anterior, es inevitable que dicha motivacion no esté mediada por un
vinculo afectivo con la organizacion. Es una relacion que es connatural al ejercicio,
forma parte de la realidad: “Al final, uno por mas que quiera separar las cuerdas de
manejar una empresa lo mas profesional posible, sin influencia de la familiaridad de
las relaciones es dificil, es dificil separarlo” (Entrevistado 8, comunicacion personal,
16 de enero de 2023). La imposibilidad de tal separacion configura una unidad entre
organizacion y familia. Esta asociacion no siempre es facil de asumir y comprender
por parte de la nueva generacion. En efecto, si bien esto lo han tenido presente y lo
han vivido cotidianamente al estar al lado de sus familiares, es en el momento de
tomar la posta o de asumir el rol en propiedad, en donde las acciones y las decisiones
que se derivan de ello, deben de considerar que no se puede desligar ni racional ni
afectivamente la familia de la empresa. Administrar la organizacion, es administrar el
tesoro de la familia, y en ello, a la familia misma: “La empresa no es mia, es de mi
padre, pero yo la siento como mia. Y eso hace que la confianza y la productividad y la
manera en que trabaje yo, yo siento por lo menos que es para nosotros, para la familia,
para mi papa, para que siga creciendo su empresa” (Entrevistado 8, comunicacion
personal, 16 de enero de 2023). Hay una ultima connotacion, que tiene relacién con
lo anterior, y es la firme conviccidén que, para resguardar el legado, para hacer que las
cosas perduren, debe de ser un familiar el que asuma la posta. Es lo natural, lo que
es espera, lo l6gico. Vale el comentario sobre el matiz de no considerar la organizacion
como “suya” por parte de la generacion entrante, como si fuesen unos intrusos que

tiene la mision de trabajar para si mismos y para la familia.

Asi, la motivacion afectiva genera un vinculo con la organizacion familiar, pero
a su vez, obliga, compromete a la nueva generacion. En un sentido, esta nueva
generacion esta comprometida desde su nacimiento ya que reciben una invitacion
implicita a involucrarse con el negocio familiar. Es ya decisibn de ellos, si
efectivamente responden a tal invitacién. Asi, hay un compromiso que perdura, que
es irremplazable, que en algin momento de la vida los sucesores se deben de

enfrentar: “Mi decision de venir a trabajar con €l en la parte operativa, porque ahorita
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estoy en la parte operativa, fue una -no quiero decir promesa-, pero si un compromiso
a que yo directa o indirectamente siempre voy a estar encima de esto” (Entrevistado
17, comunicacion personal, 12 de diciembre de 2022). No hay posibilidad de no estar
desligado de los procesos administrativos vinculados a la organizacion. En tal sentido,
el compromiso, sea directamente -al estar trabajando en la organizacion- o
indirectamente -sino lo esta- es un asunto que la nueva generacion lo lleva y tiene que

tramitar diariamente.

Asi, lo que se ha llamado “escenario familiar” implica que la nueva generacion
reciba la posta, la administracion de la organizacion que representa la historia familiar
con las implicancias que esto conlleva. En tal sentido, tal recibo tiene connotaciones
diferentes toda vez que la concepcion de organizacion es diferente. Es decir, es muy
distinto gerenciar una organizacion cualquiera a una organizacién que representa y
expresa el legado de la familia. El que esta liderando la organizacion tiene una
proyeccién y su evaluacion estard en funcion de ello, de lograr los objetivos
organizacionales, pero el que estd a cargo de una organizacion familiar, estos
objetivos estan atravesados por un legado que es la familia misma quien tienen la

funcién de evaluarlos.

Otro aspecto importante, es que existe cierto grado de enajenacién por parte
de los sucesores. Es decir, la empresa se recibe por ser parte de la familia, pero no le
pertenece a pesar de que ellos mismos son parte de ella. Sin importar que se
vislumbre cierta contradiccién, la individualizacibn de las funciones y
responsabilidades gracias al rol y al momento que asumen el liderazgo expresa una
suerte de responsabilidad compartida que los sucesores no estan dispuestos aln a
asumir. Esto se ird decantando en el tiempo gracias a la experiencia que se va
adquiriendo, pero, sobre todo, porque tal responsabilidad obliga a una madurez de
enfrentar con realismo y esperanza la nueva labor en la cual no solo la familia sera
testigo y juez, sino que brindara su acompafiamiento para que tal proceso se pueda

realizar de la mejor manera posible.
5.1.3 Oportunidades de desarrollo

Las dos categorias precedentes (fundadores y sucesores) conforman el bucle
de relacién principal en cuanto que son los dos actores sociales que permiten hablar

de una sucesion transgeneracional. Los primeros buscan entregar un legado que sea
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capaza de perdurar en el tiempo, de ahi que una de sus principales preocupaciones
sea darle continuidad. En lo referido a los sucesores, existe una motivacion intrinseca
de ser ellos los que lleven a cabo el propésito de darle continuidad a la organizacion
familiar. No obstante, tal circunstancia, tal llamado implica un compromiso que se ve
sostenido por un vinculo afectivo que esta presente desde siempre, en el entendido
gue esta generacion se ha preparado toda la vida para recibir la posta y el momento

de la verdad esté aun por llegar.

En tal escenario, incurren también otros actores sociales que, si bien no estan
implicados de una forma directa como los anteriores, tiene un protagonismo
importante. Uno de ellos son los gerentes o funcionarios de la organizacion, que, si
bien no son los duefios, son los intermediarios que, gracias a su gestion, la
organizacion familiar se ha mantenido a flote. Estos actores son observadores por
excelencia del proceso de construccion de la 10 en el momento de transicion liminal.
En tal razon, sus voces constituyen una fuente de conocimiento importante para
conocer los componentes que intervienen en tal construccion identitaria. Lo que
desarrolla continuacion es lo que se ha denominado con la categoria principal de

“oportunidades de desarrollo”. Esto se explica a continuacion.

Las oportunidades de desarrollo son posibles gracias a un primer componente
y es la capacidad de gestidn. Esta se explica como las habilidades para lograr que los
procesos Y las funciones al interior de las organizaciones se den. En opinién de los
gerentes, este tipo de acciones de conduccion deben de ser mas planas y menos
verticales. Hay un mensaje implicito que esta dirigido a las nuevas generaciones de
realizar acciones correctivas a las que hasta ese momento se venian realizando. Uno
de ellos lo afirma con mucha claridad: “Hoy las mejores gestiones son las mas planas,
esta demostrado, no hay nada que demostrar, no hay formula por descubrir, sabemos
que funciona y hay que hacerlo de la manera correcta” (Entrevistado 15, comunicacion
personal, 17 de noviembre de 2022). Si bien en la gestién no existe una férmula
universal para lograr el éxito, es claro que la mejor manera de hacerlo, al mejor estilo

taylorista, es superar tal premisa.

Asi, la posibilidad de asumir la orientacion estratégica de la organizacién
familiar pasa por un proceso indispensable de formacion la cual se desliga de todo

tipo de atajos justificados por la relacion de consanguinidad que tenga la nueva
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generacion, lo cual podria pensar que lleva a algun tipo de beneficios o preferencias

frente a otros que podrian asumir el cargo:

[El hijo] no es el que estaba en su casa o vino a otro pais y vino para acé de la
noche a la mafiana a ocupar la gerencia, no. [Nombre del hijo] ha estado acé
afios metido y ha trabajado acé, conociendo el negocio desde abajo, abajo. O
sea, sus padres lo formaron correctamente, no es que "ah, Ta eres mi hijo,
¢équieres ocupar una jefatura?". No, no. ¢ quieres conocer el negocio? Anda a
la apertura, anda a carga. Y (él) conoce todo el negocio perfectamente, ha

estado ahi. (Entrevistado 15, comunicacion personal, 17 de noviembre de 2022)

Las capacidades entonces son inherentes a la responsabilidad que implica el
relevo generacional. No son ficticias o meros formalismos para asumir el nuevo rol,
implica sin menoscabo de controvertir a ciertos familiares, en un requisito
indispensable el hecho de conocer la organizacién. Aspecto particular para mencionar
es el proceso que los gerentes o administradores sugieren, el paso “desde abajo” por

toda la estructura organizacional.

El otro aspecto, es que en el proceso de sucesion se considere que el
crecimiento de la organizacion este intimamente relacionado con la posibilidad de
brindar esas mismas oportunidades a las personas que trabajan en las
organizaciones. En tal razén, es posible reconocer por parte de los administrativos
una solicitud para la existencia de un plan de carrera en la organizacion, el cual no
s6lo esté direccionado al ascenso de los colaboradores sino a la posibilidad de crecer
en conocimiento y experiencia: “definitivamente entiendo que al principio la empresa
tiene que sobrevivir por si misma con lo minimo indispensable (...) y parte de su
desarrollo y crecimiento es efectivamente preocuparte mas por los colaboradores vy
las capacitaciones” (Entrevistado 18, comunicacion personal, 12 de diciembre de
2022).

Esto posibilita propiciar las condiciones de posibilidad para que la organizacién
no dependa en exclusiva de un grupo de personas vinculadas a la familia-duefia, sino
gue sea capaz de sobrellevar los distintos retos y desafios a partir de concertar una
estructura solida con un equipo de colaboradores. “Venir a una empresa familiar
donde basicamente si se empiece a profesionalizar y te den las facilidades para crear

una organizacion descentralizada, (...) crear una estructura para un futuro, en una
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empresa familiar, la verdad que es bastante” (Entrevistado 9, comunicacion personal,
4 de agosto de 2022).

Lo anterior conlleva a enunciar una categoria que engloba acertadamente el
sentir de aquellos que tienen la tarea de direccionar o concretar las estrategias
planteadas desde la alta direccién de las organizaciones, y es la de considerar un
enfoque integral para optimizar los procesos de gobierno al interior de las
organizaciones. Es como si “todo [entrara] a una mesa de dialogo. Las personas que
vamos a estar con él, acompafiandolo, revisaremos, analizaremos y la mejor decision,
gue sea pensando pues en la empresa y en la persona” (Entrevistado 2, comunicacion
personal, 19 de diciembre de 2022). Lo que se busca “tener personas profesionales
en los diferentes puestos (...) que permita que la compafiia no se detenga porque falta
el visto bueno (...) o la firma del duefio, (...) ha creado una estructura que hoy podemos
funcionar sin la necesidad que el duefio este aca” (Entrevistado 9, comunicacion
personal, 4 de agosto de 2022). La responsabilidad no solo reside en los duefios, en
la familia en donde reposan las acciones de la empresa, sino también en aquellos que
tienen la tarea de su direccibn e implementacién. Hay una solicitud de
corresponsabilidad que denota una involucracién, agradecimiento y legitima

identificacion de la administracion con la organizacion para quien trabajan.

Asi, los resultados de la investigacion en relacién con la vision que tienen los
gerentes o los administrativos exponen asuntos de gestion importantes a considerar,
a la vez que muestra un vinculo estrecho con los duelos de la organizacion familiar.
Asi, el aspecto del proceso ascendente de formacién es poco frecuente en las
organizaciones familiares. Si bien esto es un tema ya estudiado, “una mirada distinta
y nueva, veria a la empresa y la organizaria completamente (Entrevistado 18,
comunicacién personal, 12 de diciembre de 2022). Se recalca la importancia que le
dan los gerentes en el proceso. Esto tiene relacion con otro proceso, también
duramente cuestionado (...) “veo muy poco probable que alguien de la familia asuma
un rol que no conoce” (Entrevistado 6, comunicacion personal, 20 de julio de 2022) y
es la ausencia de un plan de carrera en organizaciones familiares. En tal sentido, lo
encontrado en las organizaciones no solo reitera las discusiones precedentes, sino
gue subraya la importante de tener en cuenta tales consideraciones para lograr esa

perdurabilidad que tanto se anhela y espera.
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Aunado a lo anterior, hay una evocacion a extender la relacion familiar
integrando a los gerentes de la organizacion. Si bien esto es un asunto hasta cierto
punto natural dado el compromiso que estos tienen con la organizacion, interroga el
inexpugnable ingreso por parte de “extrafios” al espacio familiar. A esto se le suma, la
posibilidad de configurar un trabajo reciproco sin negar el derecho que tiene la nueva

generacion de asumir las riendas de la compaiiia.
5.1.4 Confianza mutua

Al igual que los gerentes, hay otro conjunto de actores que son importantes
para identificar aquellos componentes que intervienen en el proceso de construccion
identitario, y estos son aquellas personas que trabajan en la compafiia y que no
ocupan un cargo de autoridad, sino que realizan los procesos productivos de manera
cotidiana: los trabajadores. Este punto de vista es relevante toda vez que son estas
personas la que llevan a cabo la razo6n misma de la organizacion y en ello concretan
y materializan el legado que los fundadores estan preocupados por perseverar y los
sucesores comprometidos en cumplir. En tal sentido, esta percepcion es fundamental
ya son los trabajadores los que recibirdn las consecuencias de la gestion en el
momento de la transicidn transgeneracional. A su vez, la construcciéon de una
identidad en este grupo social de la organizacion cobra gran relevancia ya que las
acciones por parte de la direccion recaen directamente sobre ellos y sobre la 10 que
construyen. Al fin de cuentas, la parte directiva por sus vinculos familiares poseen una
identidad con la misma organizacion, sin importar si esta es fuerte o débil, hay un
vinculo afectivo que articula su vinculo con la organizacion, no asi, con los

trabajadores.

En este contexto, una de las principales preocupaciones por parte de los
trabajadores es la expectativa que se genera con los cambios que se avecinan. Al
darse cuenta del cambio generacional, los trabajadores experimentan una
incertidumbre natural. Se podria afirmar que advierten el estado liminal plenamente.
“Creo que cuando hay un cambio, genera incertidumbre, que es natural. Pero es
cuestion de irse adaptando. El tiempo siempre se va dando” (Entrevistado 14,
comunicacién personal, 17 de noviembre de 2022). Junto con la consciencia de este
cambio, hay varias claridades que emergen. En primer lugar, saberse a si mismos
inmersos en un momento temporal de cambio, del cual ellos mismos son los

protagonistas, y lo segundo, la salida a esta situacion que es el proceso de adaptacion.
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Asi, el proceso de construccion de la identidad implica necesariamente una
adaptacion que es en doble via, tanto de parte de la nueva generacion como de los
trabajadores, en donde ingresa la conciencia que no todos permaneceran: “Porque
tenemos retos que tenemos que continuar y a veces en esos cambios hay muchos
gque nos vamos, 0 que nos vamos a quedar ;no?” (Entrevistado 5, comunicacion
personal, 19 de diciembre de 2022). Es relevante también mencionar que hay una
caracterizacion del cambio en cuanto las personas, y es que la nueva generacion
seran personas mas jovenes: “definitivamente el que, entre una nueva generacion,
tiene otro punto de vista, son mas jovenes, por lo tanto (...) mas propensos a asumir
mayor riesgo y yo creeria que en cierta parte esta bien, pero siempre tratando de
controlar los riesgos que se pueden presentar” (Entrevistado 10, comunicacion
personal, 20 de julio de 2022). Punto para la discusion es el hecho de considerar o

relacionar la juventud con ideas novedosas y decisiones riesgosas.

En relacién con lo anterior, los trabajadores recalcan la confianza que les han
dado en este proceso de incertidumbre: “El [jefe] nos ha brindado la confianza
necesaria, la confianza necesaria para nosotros poder tomar decisiones” (Entrevistado
10, comunicacién personal, 20 de julio de 2022). Pero esta confianza no solo se
manifiesta en la posibilidad que se les brindd para realizar las tareas, sino la confianza
que los duenos recibieron de los mismos trabajadores. “La confianza que tengo con
el sefor [jefe] es mucha... la confianza es para mi demasiado” (Entrevistado 5,
comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022). El tema de la confianza no es un
asunto menor. Asociada a la esperanza, la confianza se convierte en una seguridad
que las cosas se daran de la mejor manera. Confiar, implica ponerse en manos de
otro, adherirse a sus decisiones y también apoyarlas. Al final de cuentas, la posibilidad
de tener una confianza reciproca permite que los procesos continden gracias a que
los trabajadores pueden continuar con sus funciones y tareas de una manera mas

tranquila.

Elemento que sostiene toda confianza es el cumplimento de la palabra:
“Siempre han sido las cosas directas porque siempre nos han cumplido. Siempre nos
han cumplido” (Entrevistado 5, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022). Esto
es un elemento fundamental para que las personas continden los procesos
productivos a los cuales se comprometieron ya que “el contacto con los trabajadores

no es el que de repente €l mismo quiere [jefe], pero que si se da porque en las pocas
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reuniones que €l tiene ya ofrecio ciertas cosas, ha cumplido su palabra (Entrevistado
14, comunicacion personal, 17 de noviembre de 2022). Hay un ejemplo de actuar de
los directivos que impulsa a continuar con la labor. Es en ese sentido que se puede
hablar de una correspondencia mutua fundamentada en la confianza. La posibilidad
gue la construccion de una IO pase del momento de incertidumbre se fundamenta en
a confianza depositada en los trabajadores y en los directivos, lo cual se manifiesta
entre otras cosas en: “ser lo mas transparentes posible, regirse bajo las normas,
reconocer los beneficios a los trabajadores, brindar una informacion transparente al

banco” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 20 de julio de 2022).

De esta manera se pueden identificar cuatro categorias emergentes principales
las cudles estructuran a su vez, una serie de tensiones entre los mismos actores
sociales. Estas se convierten en los componentes que estan presentes en el proceso
de construccion de la 10 en el momento transgeneracional. Lo anterior se presenta en

la Figura 7.

Figura7. Componentes del proceso de construccién identitario en el momento

liminal del relevo transgeneracional

Nota: La IO se posiciona como eje central.

Estos componentes conforman un modelo dinamico que refleja los roles distintivos
gue cada grupo aporta al proceso identitario dentro de un periodo critico de transicion

cuyo proceso de transmisidén sera desarrollado en el siguiente apartado.
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5.2 Proceso de transmision de IO

El proceso de transmision de la 10 entre una generacion y otra dentro de la fase
liminal de sucesidn se caracteriza por ser progresivo con reflexiones constantes sobre
la continuidad de la organizacién. Bajo este panorama, los componentes del proceso
de construccién identitario entran en tension y se expresan en diferentes momentos,
definiendo el futuro de la empresa y de los actores que estan inmersa en la misma. El
presente capitulo aborda los componentes explicados en el apartado anterior:
escenario familiar, preocupacion por la continuidad, oportunidades de desarrollo y
confianza mutua, los cuales conforman el proceso de construccion identitario y, a partir
de alli se identifica su relacionamiento y se definen los momentos del proceso de
transmision. Estos momentos corresponden a lapsos de tiempo con particularidades

y caracteristicas que permiten diferenciar un estado de otro.

El proceso de transmision de la IO en la fase liminal esta determinado por cinco
momentos, a saber: detonante, eleccion del sucesor, reconocimiento de la 10,
empalme y aceptacion. En la Figura 8 se presenta a continuacion cada uno de los
momentos del proceso y se explica cdmo esos componentes se relacionan unos con
otros en esta transmision. Cabe resaltar que los componentes se encuentran de
manera transversal en los diferentes momentos de todo el proceso; sin embargo,

dependiendo del momento, los componentes tendran mayor o menor preponderancia.

Figura 8. Proceso de transmisién de la 10 en la fase liminal
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5.2.1 Momento 1: Detonante

La Figura 8 materializa el proceso de construccion identitario en la fase liminal
de los casos analizados. En el proceso, se evidencia que en un primer momento la
decision de iniciar la sucesion generacional estd determinada por un detonante que
genera incertidumbre o crisis, relacionados; por ejemplo, con la pandemia del COVID-
19, pérdida de familiares cercanos u otras afectaciones de salud de los fundadores,
gue ponen en tela de juicio su continuidad. En este contexto, surgen cuestionamientos
referentes a la permanencia de la organizacion a lo largo del tiempo cuando el
fundador no esté presente y, en caso de que se dé la continuidad, quién es la persona
gue debe ser la sucesora, que cuente con las capacidades y habilidades necesarias
para tomar las riendas de la organizacion, la cual se ha configurado como una

extension de la familia.

El componente de preocupacion por la continuidad, descrito en el capitulo
anterior, es transversal en todos los momentos que componen el proceso de
transmision de la 10, aunque inicialmente es una de las premisas por las cuales se
decide iniciar el proceso de sucesion, se convierte en una constante durante todas los
momentos; puesto que cada decisién que se toma sobre el futuro de la organizacién
€S una respuesta para tratar de disminuir la preocupacion por una posible
desaparicion de lo construido y garantizar la perdurabilidad de la empresa. Esta
permanencia esté relacionada directamente con la trascendencia del legado familiar.
En relacion con lo anterior, los fundadores son enfaticos al manifestar que “es
importante dejar un legado, dejar un norte hacia dénde queremos llegar, qué
queremos hacer, como queremos transformarnos” (Entrevistado 16, comunicacion

personal, 20 de julio de 2022).

En este panorama, iniciar el proceso de sucesion no se da de manera
automatica, implica que el fundador sea consciente que la organizacion que ha
construido, el legado que ha mantenido y la extension del vinculo familia que ha
permeado la empresa, debe pasar a otra generacion. De esta manera, la pregunta
reiterativa por la continuidad de la organizacion se complejiza al reflexionar sobre qué
se debe tener en cuenta y cuales son las implicaciones que puede tener la sucesion
generacional, tanto para la organizacion como entidad, asi como para los actores
sociales que hacen parte de esta. Aunado a lo anterior, se espera que aun con los

cambios, los trabajadores mantengan su compromiso y sentido de pertenencia con el



86

negocio, que es visto como parte de la familia que se ha expandido: “yo creo que es
super, sumamente importante de ponerte a la gente de tu lado, (...) y afianzarlos aun
mas todavia con la marca (...), con la empresa, con la familia (Entrevistado 13,

comunicacién personal, 12 de julio de 2022).

A su vez, la preocupacion por quién tomara la “posta” no es asunto solo de las
directivas del negocio, con respecto a esto, uno de los fundadores entrevistados
puntualiza que “[los trabajadores] hacen sentir que se preocupan por el futuro, [y] se
estan preocupando por tu futuro también, entonces hay una lectura que va mas alla
(...) de ir a trabajar y cobrar un sueldo (...) es algo mas bonito, es algo que es mas
profundo” (Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de 2022). Bajo esta
concepcion de organizacion como extension de la familia, tomar decisiones involucra
la responsabilidad del futuro de la familia que se ha consolidado a lo largo de los afios
y que, de cierta forma, mantiene un vinculo fuerte con los trabajadores, incluso en

momentos de cambio.

En este punto, cabe reiterar que la decisidén de iniciar el proceso de sucesién
es tomada Uunicamente por el fundador. Asi, para que se pueda dar inicio a la sucesion
es indispensable la iniciativa del fundador; no obstante, todos los actores sociales que
componen la organizacion se ven afectados directamente. Esto implica nuevas
dinamicas que impactan a cada trabajador y actividad que realizan. Los actores
sociales que participan en el proceso afrontan la sucesion con aceptacion. Los
trabajadores guardan lealtad hacia el fundador, a quien ven desde una figura paterna,
y como parte de la construccién social de la figura paterna se mantiene la creencia
que siempre va a tomar la mejor decision para la familia: “de verdad que no me
afectaria mucho el cambio generacional, pero si me causaria un poco de nostalgia
¢no? De no verlo tanto [al fundador]” (Entrevistado 5, comunicacion personal, 19 de
diciembre de 2022).

Para este momento, en general se presenta un ambiente de incertidumbre
sobre quién asumira la direccion de la organizacion, qué cambios se presentaran y
qué futuro espera. Ademas, en los trabajadores se presenta una suerte de
predisposicién para adaptarse a los nuevos retos y responder adecuadamente a la
responsabilidad heredada de la figura paterna (fundador) que, aunque empieza a
preparar su retiro, se espera que su huella y legado permanezcan. Frente a lo anterior,

uno de los trabajadores afirma que “[nombre del fundador] se preocupa mucho por los



87

trabajadores (...) Yo me considero como un hijo del sefior [nombre del fundador]. Y él
me lo ha demostrado” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de
2022). En suma, la responsabilidad por parte de todos los actores sociales para la
continuidad de la organizacién es reconocida incluso por los fundadores, quienes
confian en que los trabajadores son también protagonistas de la perdurabilidad de la
organizacion, sobre lo cual afirman: [no se permitiria] que haya un crecimiento
irresponsable, de ninguna manera, los funcionarios no lo permitirian tampoco, porque

asi trabajamos siempre” (Entrevistado 6, comunicacién personal, 20 de julio de 2022).

Sumado a lo anterior, también se evidencia que los aspectos culturales tienen
influencia al momento de decidir iniciar la sucesion. La sucesion generacional se da
de una manera genuina porque culturalmente se tiene interiorizado que los hijos
deben asumir los cargos y legados de sus padres “(...) el responsable tomando las
riendas voy a ser yo [hijo del fundador], creo que también es su deseo [fundador] y a
mi me gusta la idea” (Entrevistado 3, comunicacién personal, 19 de diciembre de
2022). Bajo este contexto, los cuestionamientos giran en torno a cuando es el
momento de iniciar la sucesion, existiendo algun detonante que indica que el momento
ha llegado. El sucesor acepta que por tradicion debe seguir con el legado de su padre,

se resigna a que debe ser asi y siente orgullo del nuevo rol que va a asumir.

5.2.2 Momento 2: Elecciéon del sucesor

El segundo momento del proceso de transmision de IO durante la fase liminal
es la elecciébn de quién es la persona idonea para asumir la direccion de la
organizacion. En este punto, los resultados de la investigacion permiten evidenciar
gue se hace necesario que el fundador, con apoyo de lo(s) gerente(s) reflexionen
sobre los criterios que tendran en cuenta para la eleccion del sucesor, y que sean
coherentes con la 10 actual. Al ser una empresa familiar, los fundadores han tejido un
fuerte vinculo entre las dinamicas organizacionales, relaciones personales y
trabajadores, lo que hace que para ellos sea difuso el limite entre la familia y el trabajo,
evidenciando la preponderancia del componente escenario familiar abordado en el

capitulo anterior.

En el marco del escenario familiar, se esperaria que el sucesor debe ser alguien

de la familia del fundador (hijos). Al respecto, uno de los fundadores afirma que “me
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siento feliz primeramente porque al menos sé que he podido lograr formar hijos que
tengan la responsabilidad y el apego hacia el negocio familiar” (Entrevistado 1,
comunicacion personal, 22 de noviembre de 2022), siendo explicita la intencion y
decision que el sucesor sea su hijo. No obstante, aunque en los casos analizados no
se da de igual manera; se evidencia la priorizacion y conviccion por la continuidad de

la organizacion.

Los hallazgos muestran que existe una necesidad de tomar decisiones
conscientes sobre la persona que tiene méritos para asumir el nuevo reto y mantener
el legado de los fundadores, mas alla de privilegiar el vinculo familiar. Con relaciéon a
esto, uno de los fundadores entrevistados enfatiza que “no puedes entrar o ser parte
de la organizacion solamente porque eres el hijo del duefio, tienes que entrar porque
eres necesario (...). Porque hay un puesto que hace fit y la empresa te necesita de
cierta forma como para que entres” (Entrevistado 17, comunicacién personal, 12 de
diciembre de 2022). Con base en lo anterior, la seleccion y permanencia de los
sucesores esta definida por el desempefio y capacidad de direccionar la organizacion
heredada de sus padres, y no por el hecho de la existencia del vinculo familiar.

Aungue se ha tejido la organizacion bajo lazos familiares y se ha constituido un
escenario familiar, lo mas importante es la continuidad y sostenibilidad de la
organizacion, siendo esta la premisa que soporta la toma de decisiones. Hay claridad
que, si en algiin momento esta en duda la continuidad de la organizacién, se deben
buscar alternativas para evitarlo, incluso si esto implica que el rumbo de la
organizacion esté a cargo de un tercero, sin vinculo familiar. En efecto, se evidencia
la conviccién que cada persona que hace parte de la organizacion es porque tiene el
mérito para hacerlo: “como todos nadie tiene corona y aca si vienes y ocupas un
puesto es porque eres competente” (Entrevistado 18, comunicacién personal, 12 de
diciembre de 2022).

En cuanto a los sucesores, reconocen la importancia del legado que han dejado
los fundadores e interiorizan que ha llegado el momento de asumir la responsabilidad
y compromiso que implica pertenecer a la familia. Para los posibles sucesores (hijos
de los fundadores) existe un vinculo afectivo con la organizacion y lo familiar
constituye la principal motivacion para continuar con el negocio: “seria mentir que no
es un tema familiar. Me identifica que al final mi papa lo ha creado y tengo el interés

de hacer que siga sobreviviendo y se siga manteniendo en el tiempo” (Entrevistado 8,
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comunicacién personal, 16 de enero de 2023). El ‘deber’ implicito de continuar con la
organizacion no solo hace referencia a que perdure el negocio, sino que a su vez se
debe buscar la permanencia del sistema de valores, dinamicas y creencias que se han

construido y tejido en la empresa; esto es, preservar en gran medida la 10.

5.2.3 Momento 3: Reconocimiento de la IO

Luego de elegir quién sera el sucesor, el tercer momento se caracteriza por
tener como fin determinar cuéles son los aspectos fundamentales y caracteristicos
gue se quieren conservar a nivel organizacional, lo cual implica un proceso reflexivo e
intencionado y predomina el componente de oportunidades de desarrollo. En este
punto toma mayor relevancia la participacion de los gerentes, puesto que asumen un
rol que permite matizar las decisiones y estrategias a futuro. Uno de los gerentes
entrevistados manifiesta que “es importante que las personas que vayan a participar
dentro de la gestion apoyen ese proceso y manejen ciertos conceptos que ayuden a
tomar decisiones, y no vean el corto plazo” (Entrevistado 9, comunicacién personal, 4
de agosto de 2022), proyectando un rol de “guardianes” de la organizacién al tener
experticia, conocimiento e historia en la empresa. De esta manera, se consolida una
funcién primordial para los gerentes: salvaguardar lo construido y ser el enlace con la
nueva generacion que, aunque ha participado de la organizacién desde tiempo atras,
tiene proyecciones e ideas nuevas que puedan entrar en conflicto con lo cimentado

hasta el momento.

En este momento se realiza un reconocimiento de la IO, se identifica cual es el
legado que se desea mantener, cuales son los aspectos que no son negociables
acorde con la IO construida, cudl es el sistema de valores que predomina, como se
puede definir la cultura de la organizacién, qué piensan los trabajadores de la empresa
y qué esperan de los cambios que se avecinan. Es decir, un analisis sobre dénde se
encuentran ubicados en el presente y qué debe mantenerse, para conservar la
coherencia entre lo que es la organizacion y lo que sera, y a qué aspectos se renuncia
de manera intencionada. Se evidencia una inclinacion por conservar lo que se ha
construido: “como él esta empezando [sucesor] (...) también tiene los valores de sus
papas” (Entrevistado 14, comunicacion personal, 17 de noviembre de 2022). En

sintesis, una especie de desconfiguracion y posterior reconfiguracion de la 10, donde
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se espera que el sucesor logre conservar el legado y el concepto de organizacion
como extension de la familia: “al final es una familia... somos familia de sangre (...),
una familia y hay mucha responsabilidad con todos los del equipo y con toda la gente
gue esta bajo nuestro cargo y que depende de nosotros también en cierta manera”

(Entrevistado 8, comunicacion personal, 16 de enero de 2023).

En relacion con lo anterior, el sucesor lee el contexto de la organizacion y
evalla como encaja en el negocio que esta o estard bajo su direccién, con apoyo
fundamental de los gerentes. Se evidencia un ambiente de incertidumbre para los
sucesores, puesto que son conscientes de los nuevos retos que implica asumir el rol
directivo y ser autocriticos en cuanto a qué tan preparados estan. Este momento
posibilita que sea alin mas explicito que los fundadores dedicaron su vida completa a
la organizacién, lo que ha implicado; por un lado, una difusion entre el espacio familiar
y el laboral y, de otro lado, un conocimiento completo de la organizacion y una
“dependencia” en los fundadores. En esta misma linea, uno de los fundadores expresa
que “nosotros como padres (...) y como empresarios, seguimos yendo a la empresa
por mas de que [nombre del hijo sucesor] es el gerente hoy y él estd tomando las
decisiones, siempre estamos acompanandolo también en este proceso” (Entrevistado

11, comunicacién personal, 12 de julio de 2022).

Este momento de reconocimiento de la IO se da ligado al concepto de familia,
caracterizado por el compromiso y sentido de pertenencia. De esta manera, la familia
se traslada a la organizacion y los limites son difusos. El sucesor ha crecido estando
presente en la empresa y tiene la concepcion que la familia y la organizacion deben
estar unidos. Esta concepcion de familia también se traslada a los trabajadores,
quienes ven en los duefios un estilo parental; sin embargo, esta figura no se traslada
al sucesor, puesto que lo ven como el hijo del duefio. Sin embargo, reconocen que, al
continuar la linea familiar “no se siente mucho el cambio generacional, porque tienen
los mismos obijetivos (...), tiene la mayoria en parte, de su forma de pensar [fundador]”
(Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022).

Por su parte, los sucesores al tener claro que carecen de algunos
conocimientos y en procura de delimitar “lo laboral” de lo “personal”’ definen desde el
inicio la delegacion de funciones y descentralizacién de algunas decisiones en otras
gerencias, buscando garantizar un correcto funcionamiento del negocio, acorde con

las capacidades con las que cuentan. La descentralizacion en las decisiones se da
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producto de la estructura organizacional caracterizada por la confianza y la capacidad
de gestion, que derivan en oportunidades de desarrollo. En general, se evidencia que
algunos de los gerentes no tienen un vinculo de sangre con los fundadores, pero se
han ganado el derecho a ser parte de la familia dado el compromiso y experticia que
han demostrado, lo cual les ha permitido tener oportunidades de desarrollo. Uno de
los gerentes entrevistados especifica “me dieron el cargo de tesoreria, después de
asistente de contabilidad, me segui especializando en lo que era finanzas corporativas
(...) Para lo cual ya el sefior [nombre del fundador] decidi6é integrarme dentro de la
plana de gerencia como un asesor interno” (Entrevistado 2, comunicacion personal,
19 de diciembre de 2022).

Lo anterior evidencia que es tal el grado de confianza alcanzado, que los
gerentes son clave para el proceso de transicion entre una generacién y otra. Ademas,
soportan el siguiente momento del proceso: la preparacién y empalme de los actores

sociales que estan directamente relacionados con la sucesion.

5.2.4 Momento 4: Empalme

En paralelo que se realiza el reconocimiento de la 10, se define qué es lo mas
importante para tener en cuenta durante la sucesion y qué cambios pueden ser
implementados. En el cuarto momento, nombrado empalme, el sucesor inicia un
proceso de reconocimiento e identificacion de la organizacion desde otro rol y con
nuevas responsabilidades, se cuestiona sobre qué cambios puede hacer, qué no debe
hacer por respeto a la generacion anterior y cuales son los limites que debe establecer
que le permitan marcar una diferencia con la generacion saliente. Los fundadores son
conscientes de ello; uno de ellos manifiesta que “uno va buscando nuevas cosas en
la vida, entiendo que él también va a querer (...) que su familia, sus hijos, sigan su
legado” (Entrevistado 19, comunicacion personal, 21 de diciembre de 2022). En
efecto, asi se tenga como objetivo mantener el legado, se dan pinceladas de la

impronta que también se espera generar.

El proceso de reflexion llevado a cabo en este momento implica que no solo se
haga énfasis en lo que se quiere conservar, sino que es el momento propicio para
analizar qué se debe mejorar y a qué se debe renunciar. Por lo anterior, uno de los

sucesores sostiene que “muchas formas de ser de mi papa, que pueden ser
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buenisimas, se ven trasladadas a como es la organizacion y lo que se espera de los
trabajadores en la organizacion; pero al mismo tiempo también muchas cosas que son
sus puntos débiles también se trasladan a la organizacion” (Entrevistado 17,

comunicacién personal, 12 de diciembre de 2022).

Por su parte, el reconocimiento de la 10 y el empalme pasa a ser validado por
el “guardian” de la organizacién (gerente), quien salvaguarda lo definido y construido
previamente. Al tener una vision general, neutra y acorde con las dinamicas del
entorno, resalta dentro de los elementos positivos de la sucesion la llegada de una

nueva gestion de talento, al prever que se dara una gestion acorde con la realidad:

(...) mas actualizada y empatica, porque él [sucesor] es mas joven y ha tenido
un desarrollo distinto, mas cercano a la tecnologia, mas cercano a trabajar de
manera remota. Entonces en gestion de talento hay muchas cosas que se
hacen por cambios generacionales, y hay un entendimiento distinto cuando tu
has pasado otras cosas, 0 esperas que pasen. (Entrevistado 18, comunicacion

personal, 12 de diciembre de 2022).

En cuanto al sucesor, se entrega a la organizacion familiar con temor, con la
responsabilidad de mantener la 10 construida a lo largo del tiempo y con la
incertidumbre de que se garantice la perdurabilidad de la empresa. Tiene el fiel
compromiso y el deber de direccionar la organizacion, que simboliza a la familia, con
una visién de permanencia en el tiempo. De esta manera, un legado de afios queda
en sus manos; de ahi que uno de los sucesores reconozca el alto grado de
responsabilidad al afirmar que “[los fundadores] son unas personas muy correctas
(...), en el sentido de que siempre estan en el marco de la ley muy interesados por los
colaboradores, de los que dependen de la empresa. Al final es una familia”.

(Entrevistado 8, comunicacién personal, 16 de enero de 2023).

Bajo este contexto, el sucesor tiene una identidad que debe acomodarla a la
existente, con aprobaciones del fundador y con la neutralizacién del gerente, llevando
a cabo el empalme. En este cuarto momento del proceso de transmision de la 10, los
fundadores contintan el acompafiamiento en el direccionamiento de la organizacion
y se identifica que “en este momento paralelamente los sefiores siguen dandole
soporte en la parte que todavia le falta ver a su hijo” (Entrevistado 14, comunicacion

personal, 17 de noviembre de 2022).
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La transmision de la 10 se da cimentada en la confianza mutua, siendo este el
altimo componente explicado en el apartado anterior, ademas en el reconocimiento
de que todos los actores que participan en la organizacion tienen un objetivo comun
desde la funcion que desempefian: garantizar la continuidad de la empresa,
independiente de la generacion que esté al mando. En este sentido, uno de los
sucesores entrevistados sostiene que “(...) no solamente quiero que me vaya bien a
mi, sino también quiero que [los trabajadores] tengan una mejor situacion. Se unen
las dos partes, la voluntad mia con la predisposicion de ellos” (Entrevistado 3,

comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022).

Aunado a lo anterior, en este momento se hace necesario hacer énfasis en la
propiedad o sentido de pertenencia, debido a que genera condiciones de posibilidad
para que la transicion entre la generacion saliente y la generacion entrante se dé de
una manera fluida, disminuyendo la incertidumbre natural del proceso. Al respecto,
uno de los entrevistados reitera que “si tu trabajas en una empresa y (...) ves €so
[sentido de pertenencia] te encarifias también, te sientes parte de los logros, te sientes
parte del futuro (Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de 2022). Por tal
motivo, es relevante precisar que el empalme que se da en la fase liminal de la
sucesion no solo es a nivel de fundador y sucesor, sino que los trabajadores también
tienen un rol protagénico durante este momento de la transmisién de la IO: “yo puedo
trabajar para una empresa, para un tercero, y si estoy comprometido con la empresa,
me siento identificado con lo que hace la empresa” (Entrevistado 8, comunicacién
personal, 16 de enero de 2023). La realizacién de un proceso de empalme por parte
de los actores sociales, caracterizado por la confianza mutua, prepara el terreno para

dar paso al momento de aceptacion.

5.2.5 Momento 5: Aceptacion

El ultimo momento del proceso de transmisién de la IO entre una generacion y
otra dentro de la fase liminal de sucesion es la aceptacion, en la cual se evidencia que
los actores sociales participantes de la organizacion deben asumir las nuevas
dinamicas. Para el fundador implica un “duelo”, debe iniciar una transicion progresiva,
siendo consciente que quizas nunca se desvincule completamente de la organizacion.

Bajo la dindmica familiar y del fundador como figura paterna, este momento se
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asemeja con la construccion social en la cual se mantiene que un padre deja de ser
padre cuando muere; lo mismo parece reflejarse en el negocio familiar: romper el
vinculo se convierte en un reto sin certeza de cumplirse. En cuanto a la desvinculacion
de los fundadores luego de la entrada de la nueva generacion al mando de la
organizacion, uno de los fundadores expresa que “creo que es el momento mio, de
acompanfar todavia unos afos cerca a mi hijo, no porque le falte conocimiento sino
por acompafiarlo y aparte, creo que no puedo dejar de trabajar, es lo Unico que puedo

hacer todos los dias” (Entrevistado 11, comunicacion personal, 12 de julio de 2022).

En suma, se evidencia que, para la continuidad de la organizacion, tras una
sucesion generacional, es fundamental la capacidad de aceptar los cambios y
adaptarse a la 10 reconfigurada. Se reconoce que los cambios también haran parte
del proceso y que tienen un nivel significativo de complejidad; al respecto se puntualiza
que “al principio es dificil, pero todo cambio es dificil. Y creo que lo hemos tomado
muy bien” (Entrevistado d13, comunicacién personal, 12 de julio de 2022). A su vez,
se reitera que la clave es aceptar las nuevas dinamicas: “las cabezas tienen que
adaptarse al cambio. (...) es algo clave que uno debe tener, para el liderazgo del
futuro. Si uno no se adapta al cambio, viene mal. Y puede echar a perder todo lo que

se ha logrado” (Entrevistado 1, comunicacion personal, 22 de noviembre de 2022).

Por su parte, los trabajadores aceptan los cambios bajo la concepcion que es
lo que se debe hacer y es lo mejor para la organizacion. Asi, tal como en el momento
anterior, se mantiene un ambiente caracterizado por el componente de confianza
mutua. Los trabajadores avalan el nuevo sucesor bajo una suerte de lealtad a la
generacion saliente y respeto por la organizacion que simboliza la familia, ademas se
mantiene el propdsito de perdurabilidad en el tiempo: “lo que todos buscamos es que
la empresa se siga manteniendo en el tiempo, si es posible seguir creciendo y seguir
dando el trabajo a la gente que trabaja con nosotros” (Entrevistado 8, comunicacion

personal, 16 de enero de 2023).

Finalmente, dentro del proceso de sucesion y en el momento de aceptacion es
importante tener presente que no solo hay una renovacion en la direccion de la
organizacion, sino que el relevo generacional se empieza a dar en las otras areas de
la empresa; por lo tanto, se destaca que el sucesor, al ser mas joven, responde a

necesidades generacionales de trabajadores mas jovenes:
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El 50% (...) son personas nuevas Yy personas jovenes que estan entre los
millenials y la generacion Z, que es donde esté el hijo de [nombre del fundador].
Entonces, queramoslo o no, se va a dar. Y dado que la empresa va a ser
manejada por gente mas joven, esta bien (...) que se lidere por una persona

mas joven. (Entrevistado 19, comunicacién personal, 21 de diciembre de 2022)

En conclusion, el proceso de transmision de la 10 en la fase liminal de sucesion
generacional implica un proceso de devenir desde la preocupacién por la continuidad
del legado y la adaptacién a las nuevas dinAmicas que exige la permanencia de la
empresa. Cada uno de los momentos analizados —desde el detonante hasta la
aceptacion— refleja la relacion existente entre los componentes de la construccion
identitaria y la necesidad de cambio para garantizar la perdurabilidad de la
organizacion. Este proceso no solo afecta al fundador y al sucesor, sino a todos los
actores involucrados, quienes participan activamente en el proceso de transmision de
la 10. A medida que se avanza en el empalme y la aceptacion, se evidencian tanto las
oportunidades de desarrollo como los desafios que trae la transicion generacional,
destacando la importancia de la confianza mutua para asegurar el futuro de la

empresa.

En ultima instancia, la clave del éxito en la sucesién radica en la capacidad de
aceptacion de los cambios sin perder de vista los principios fundacionales que han
sustentado a la organizacion a lo largo del tiempo. En consecuencia, los hallazgos de
la investigacion también evidencian tensiones inherentes al proceso en general y a los
actores sociales participantes. Estas tensiones seran explicadas con mayor

profundidad en el siguiente apartado.

5.3 Tensiones presentes en la construccion de la 1O

La fase liminal por la que transcurre la sucesion entre generaciones, al ser una
etapa intermedia caracterizada por la ambigiedad e incertidumbre genera tensiones
gue influyen en la construccion y reconstruccion de la 10. La idea de que una nueva
generacion debe hacerse responsable del negocio desestabiliza la identidad de esa
organizacion y afecta el compromiso de sus miembros durante el proceso de sucesion

ya que aparecen diferentes opiniones sobre la direccion que debe tomar la empresa.
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Surge descontento para el fundador porque implica reconocer la existencia del
momento detonante que obliga a tomar decisiones y detenerse a pensar en donde

estan y hacia donde se quiere ir con la organizacion.

Las tensiones entre los actores sociales que representan a las empresas
familiares a través del fundador, sucesor, gerente y trabajador, aparecen por razones
relacionadas con los cambios en la direccion y las expectativas laborales en donde
quiza las prioridades dejan de ser comunes y pasan a manifestarse reacciones
individuales cargadas de preocupacion, temor, rechazo y hasta autodefensa por
quienes quieren conservar un puesto de trabajo, una fuente de ingreso y la continuidad

econdémica para cada uno de sus miembros.

Estas tensiones estan caracterizadas principalmente por las diferencias
generacionales de los grupos familiares que transitan la sucesion y cuya integracion
en la construccion de la identidad terminan por generar conflictos que interrumpen o
hacen mas complejo el proceso. Entender lo positivo del cambio y dejar ingresar a una
nueva generacion para continuar con el legado familiar es un aspecto que involucra
reconocer estas tensiones y aceptarlas como parte del proceso de construccién
identitaria. La informacion obtenida de esta investigacion, permitié clasificar las
tensiones en tres grupos principales presentados en la Figura 9: a) tensiones por el
control del negocio, b) tensiones por estilo de gestion y c) tensiones por liderazgo.
Cada una de ellas incluye aspectos y emociones desde la perspectiva de los actores

sociales dentro del contexto de empresa familiar.

Las tensiones por el control del negocio, por los estilos de gestion y por
liderazgo, transcurren de manera transversal durante los cinco momentos del proceso
de transmision de la IO (abordados en el apartado anterior) y pueden afectar la toma
de decisiones y la salud de la empresa familiar. De esta forma, se presenta una
explicacion de cada una de ellas para reconocerlas y entender su existencia para
gestionarlas de manera efectiva en aras de que la construccién de la 10 fortalezca la
integracion para lograr el éxito de la sucesion y con ello la evolucion de la

organizacion.
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Figura 9. Tensiones presentadas durante la construcciéon de la 10
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Nota: Las tensiones se presentan durante todos los momentos de transmision de la
10

5.3.1 Tensiones por el control del negocio

Las generaciones por ser diferentes pueden tener intereses opuestos y estas
diferencias desencadenar fricciones que afecten la toma de decisiones. En el
momento de eleccién del sucesor se presenta por un lado, la generacion saliente que
tiene dificultades para ceder el control total y continGia participando en las decisiones
de la empresa: “yo para empezar, te digo que todavia no siento, yo no me siento tan
fuera” (Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de 2022) y por otro, la
generacion entrante que asume su ingreso con responsabilidad pero también busca
autonomia para tomar decisiones: “la idea es poder hacer los cambios, los ajustes y
las transformaciones para que se pueda sobrevivir en el tiempo y seguir trabajando”
(Entrevistado 8, comunicacion personal, 16 de enero de 2023). Esta mezcla de
intereses por la toma de mando representa una situacion de tension a pesar de que

ambos: padre e hijo (fundador/sucesor) quieren lo mejor para la empresa:
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Es un tema basicamente de cuando uno quiere su negocio, quiere que haya
una continuidad y tiene la suerte de que la gente cercana, en este caso mis
hijos, les guste el negocio y lo quieran aprender, lo quieran seguir haciendo; es
lo que nos llevan a estar contentos con el cambio. (Entrevistado 7,

comunicacion personal, 5 de diciembre de 2022)

El sucesor es consciente de la resistencia en la entrega total del control, porque
hay camino por recorrer para mantener el negocio activo, aunque el reto de la
continuidad conlleve a tomar acciones extremas orientadas probablemente a “seguir
profesionalizando la empresa y que se maneje, mas que como una empresa familiar,
que se maneje como una empresa privada y profesional. Eso es lo primero”
(Entrevistado 8, comunicacion personal, 16 de enero de 2023). También comprende
que, para poder llegar a ese punto, es importante contar con independencia porque
“de hecho una nueva generacion aporta nuevas ideas. Pero, (...) esta resistida porque
(...) quiere hacer las cosas de nuevas maneras que la antigua generacion no esta

acostumbrada” (Entrevistado 3, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022).

En ese contexto, el patriarca, en su calidad de creador e iniciador del negocio
mantiene su participacion en la relacion con los stakeholders y el mensaje transmitido

dentro y fuera de la empresa a partir del cambio generacional:

Es mucho mas facil cuando los duefios estan metidos porque de alguna manera
la gente valora que ti como duefio estés trabajando a la par con ellos. Lo
valoran un montoén, pero cuando viene otro de afuera a veces no es o mismo
porque ya dicen y este por qué me va a venir a decir o es mas dificil.
(Entrevistado 12, comunicacién personal, 12 de julio de 2022)

Los fundadores entrevistados coinciden en la importancia de considerar que: el
sucesor debe prepararse profesionalmente, participar de manera progresiva en el
negocio para conocerlo y poner en practica lo aprendido: “mi hijo ha entrado y él
mismo se ha ganado la confianza, no es que mi hijo va y lo llevo de la mano. (...) él
tiene llamadas y conversaciones y reuniones donde yo no participo” (Entrevistado 16,
comunicacion personal, 20 de julio de 2022). Lo mas prudente es que se desarrolle
una transicion gradual del control, en donde se van dando funciones vy

responsabilidades a modo que el sucesor se integre al negocio: “cada uno conoce las
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funciones del otro y cuando tenemos un problema, una duda, lo resolvemos entre los

dos” (Entrevistado 7, comunicacion personal, 5 de diciembre de 2022).

En esa linea, los gerentes tienen claro que existe un compromiso con la
organizacion que incluye también apoyar a la hueva generacion durante ese transito
de aprendizaje y adecuacion: “necesita ganar experiencia en el rubro; pero eso algo
gue se aprende” (Entrevistado 19, comunicacién personal, 21 de diciembre de 2022).
Las dudas e incertidumbre se crean sobre un compromiso que pasara a alinearse al
control de una generacion desconocida ya que “para ellos poder crecer también a un
nivel econémico tendrian que tener mas valor en la empresa y eso significaria pues
qgue los retos que se le vengan serian mayores” (Entrevistado 10, comunicacion
personal, 20 de julio de 2022).

Sin embargo, aceptan y reconocen que, por ser empresa familiar, la
oportunidad de tomar el control viene de primera mano de un miembro de la familia y
gue su acompafiamiento es importante: “ellos estan buscando que los hijos estén en
areas donde puedan aportar, donde puedan transmitir su conocimiento. Por un lado,
esta el area comercial y por otro lado est4 el area donde sus relaciones, sus
conocimientos, aporten” (Entrevistado 9, comunicacion personal, 4 de agosto de
2022).

Para los trabajadores, ver que la empresa transita por un cambio generacional,
genera preocupacion y su identidad se ve influenciada por el temor, que podria en
algunos casos percibirse como rechazo: “es un poco complicado trabajar con los hijos
de los accionistas” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 20 de julio de 2022). Por
un lado, sienten que el ingreso de una generacién mas joven podria implicar perder la
confianza con la que se relacionaban con el fundador: “los sefiores me dieron la
confianza y me dejan trabajar’ (Entrevistado 14, comunicacién personal, 17 de
noviembre de 2022). Por otro lado, la juventud es para ellos, sefial de inexperiencia:
‘los conocimientos pueden ser muy buenos pero no tienen la experiencia”
(Entrevistado 4, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022) porque consideran
que “la experiencia en este negocio pesa muchisimo” (Entrevistado 19, comunicacion
personal, 21 de diciembre de 2022) y les asusta que “por lo mismo que es joven, es
mas arriesgado al tomar sus decisiones” (Entrevistado 14, comunicacion personal, 17

de noviembre de 2022) lo cual puede afectar al negocio y a sus puestos de trabajo.
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Esta tension entre trabajador y sucesor cobra mayor significancia cuando la
generacion entrante asume el control del negocio e intenta desconocer o incumplir

politicas que funcionaban dentro de la organizacién, para establecer las propias:

Es complicado porque nosotros como empresa (...) siempre tratamos de
adecuarnos o trabajar mas bajo ciertos lineamientos, procedimientos y estos
procedimientos sentimos que a veces no se respetan por parte de ellos (...).
Trabajan, digamos, a su manera, y bueno, nosotros en algunas oportunidades
tenemos que ceder ante alguna solicitud por parte de ellos. (Entrevistado 10,

comunicacién personal, 20 de julio de 2022)

Que el sucesor que tome el control sea miembro de la familia influye en el
entorno del trabajador, quien interpreta que debe ofrecer un trato diferenciado por el
temor de que su participacion en la organizacién se vea interrumpida: “(...) al tratarse
de un familiar (...), tampoco puedo ponerme muy estricta o muy cuadriculada (...) y
por ahi me da la impresién que (...) sienten que tienen (...) un poco mas de, de
decision en la empresa” (Entrevistado 10, comunicacion personal, 20 de julio de 2022).
Esta percepcion podria distorsionar el desarrollo laboral del trabajador y desviar el
proceso de reconstruccién de identificacion con aquella organizacion que nacié bajo

el paraguas del fundador hacia una identidad influenciada por aires de resignacion.

El trasladar el control en una empresa familiar hacia el sucesor representa una
de las principales decisiones porque no solo se trata de transferir poder y
responsabilidad, sino que involucra un proceso critico expuesto a desafios y
oportunidades. Este control va a permitir la transformacion de la organizacion y la

formacion de la 10 a partir de una nueva generacion.
5.3.2 Tensiones por el estilo de gestién

Otro grupo de tensiones generadas durante la construccién de la 10, obtiene
mayor notoriedad en el momento de reconocimiento de la 10. Estas tensiones se
presentan por la existencia de enfoques y estilos de gestién cuya diferencia empieza
a notarse a partir de la intervencion de una nueva generacion en la empresa familiar
y podrian influir en la eficiencia de la organizacion: “los afios que tiene también el
papd, y (...) la intuicion que tiene es lo que a la siguiente generacion le faltaria”
(Entrevistado 5, comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022). Existe una

marcada diferencia entre la generacion que ingresa y la generacion predecesora



101

relacionada con el conocimiento cientifico y que es reconocida por los trabajadores,
como lo sefiala un entrevistado: “destaco mucho la forma de investigar que tiene, esta
buscando nuevas herramientas tecnologicas” (Entrevistado 20, comunicacion
personal, 5 de diciembre de 2022). El avance de la tecnoldgica genera también cierto
grado de tension para el fundador. Todo el conocimiento acumulado durante afios de
trabajo puede percibirse amenazado por no estar en sintonia con técnicas y sistemas

actualizados:

El olfato que uno tiene después de tantos afios de trabajar lo tienes super fino;
pero una persona nueva viene con ideas frescas (...), con formas de hacer las
cosas que (...) desde nuestro punto de vista no las consideramos, (...) mas
actualizada en términos tecnoldgicos. (Entrevistado 19, comunicacion

personal, 21 de diciembre de 2022)

Asi como las empresas familiares evolucionan y los cambios acompafian esta
evolucion, las nuevas generaciones crecen de la mano de la tecnologia y de las
condiciones actuales de manejo empresarial: “creo que deberia ser mucho mas
eficiente usando las herramientas tecnoldgicas que tenemos ahora” (Entrevistado 3,
comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022). Bajo esa premisa, las diferencias
generacionales crean friccion entre las intenciones del fundador de preservar el legado
familiar manteniendo el método tradicional e ir paso a paso: “creo haber formado gente
buena, que podria digamos, continuar con lo que ya tenemos” (Entrevistado 1,
comunicaciéon personal, 22 de noviembre de 2022) y las intenciones del sucesor de
buscar adaptarse a un entorno competitivo en donde “el principal reto para la segunda
generacion es el crecimiento. No estamos en un sector que sea facil para crecer”

(Entrevistado 6, comunicacién personal, 20 de julio de 2022).

El sucesor de esta nueva generacion, a diferencia de lo que tiene acostumbrado
hacer el fundador, plantea una gestién con la cual ya no requiera pasar largas horas
en la empresa: “yo soy el que vive esta vida y tiene que ser alineada a lo que yo vea
mas conveniente para mi. (...) yo no puedo hacer un sacrificio de vida (...) que no me
va a ser feliz” (Entrevistado 17, comunicacion personal, 12 de diciembre de 2022).
Establece prioridades para hacer mas espacio y “tener (...) un poco mas de tiempo
para pensar en otras cosas” (Entrevistado 13, comunicacion personal, 12 de julio de

2022). En este escenario se percibe fricciones entre las intenciones productivas del



102

sucesor y la resistencia del trabajador. Lo bien que pudo funcionar para el padre, no
necesariamente funcione para el hijo puesto que “los riesgos pueden ser que la gente
no entienda que una empresa por mas familiar que sea se tiene que manejar de la
manera mas profesional, sin importar los parentescos” (Entrevistado 8, comunicacion

personal, 16 de enero de 2023).

La intencion de continuar el legado del fundador prevalece en el sucesor quien
proyecta un estilo de gestion orientado hacia la modernidad, optimizacion de procesos
y blsqueda de nuevos mercados, a pesar de que esto signifique no coincidir en estilos
o enfoques: “tengo confianza en mi mismo. Pero no es que me encante salir a comer
con clientes. Veo que mi papa lo hace y él lo disfruta, yo lo detesto” (Entrevistado 17,
comunicacion personal, 12 de diciembre de 2022). Esta idea de no necesariamente
hacer lo mismo que el fundador y seguir una linea propia para cumplir el mismo
objetivo, es un tanto riesgosa y poco aceptada en la organizacion: “(...) uno trabaja de
una manera 20 afios y viene el hijo del duefio a decirte como tienes que hacer las
cosas diferentes (...), a mucha gente le sabe, le sabe mal” (Entrevistado 13,
comunicacién personal, 12 de julio de 2022). Tomar y respetar decisiones se convierte
en un reto para que ambas generaciones busquen equilibrio de enfoques con miras al

bien comun.

Realizar cambios, desde el punto de vista del sucesor, exige también aprender
a soltar para distribuir responsabilidades: “él [fundador], tampoco ha sabido dejar y
delegar ciertas cosas que a este punto (...) de su desarrollo como empresario no ha
sabido hacer, no ha sabido dejar’ (Entrevistado 17, comunicacién personal, 12 de
diciembre de 2022) y poner en practica una gestion mas participativa en comparacion
con la gestion centralizada del fundador: “ahorita hay demasiada dependencia hacia
el [fundador] (...). Todo el mundo corre a él, cuando hay un problema todo el mundo
estd como ah [fundador]" (Entrevistado 17, comunicacion personal, 12 de diciembre
de 2022). Un estilo de gestién descentralizado genera cierta tension entre los actores
sociales ya que reduce la presencia del fundador en algunas decisiones de la empresa
y aumenta la responsabilidad del gerente y trabajador sobre tareas que antes eran
ajenas a su alcance: “los cambios son buenos, pero son dificiles (...), porque todo lo
gue yo estoy cambiando es parte de la cabeza, no todas las cabezas ni
necesariamente todo el personal” (Entrevistado 13, comunicacion personal, 12 de julio
de 2022).
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Para los gerentes, alinearse al estilo de gestion que el sucesor quiere
implementar conlleva primero a evaluar si éste se aleja 0 es compatible con el manejo
y los objetivos de la empresa: “Una persona nueva, con otras ideas, por ahi que pueda
tener otro punto de vista” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de
2022), lo cual demanda cautela en el manejo de situaciones que pueden resultar
conflictivas y que lo ubican como intermediario entre la gestion que se venia
desarrollando con el fundador y la gestion que el sucesor planea o esti
implementando: “Yo creo que el aporte principal que puedo ver va a ser mayor temas
de control en las areas” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de
2022). De esta manera, su participacion adquiere mayor preponderancia ya que el
éxito de su relacion con sucesor y con fundador podria reducir las tensiones y ayudar
a vincular los enfoques de ambas generaciones: “[hijo del fundador], también necesita
soporte para seguir consolidando todo lo que él viene construyendo” (Entrevistado 15,

comunicacién personal, 17 de noviembre de 2022).

Por otro lado, los trabajadores entienden que hay mucho camino que la
generacion entrante debe transitar para que el negocio se mantenga: “yo creo que
esta nueva generacion sino esta metida en el mundo de la tecnologia, no va
investigando nuevas herramientas, se va quedando atras” (Entrevistado 20,
comunicacién personal, 5 de diciembre de 2022). A pesar de la confianza y
compromiso que tienen con la familia fundadora: “creo que podemos en esta nueva
etapa, con la vision que tiene el [sucesor], crecer mucho mas” (Entrevistado 14,
comunicacién personal, 17 de noviembre de 2022), surge intriga por conocer como la
empresa formada en décadas anteriores, bajo el cuidado del padre, con criterio
analitico, tradicionalista y conservador; realizara los cambios sin que esto afecte su
continuidad laboral ya que parte de los primeros cambios que se muestra con el
ingreso de una nueva generacion es la depuracion de personal, como lo declara un
sucesor: “he podido sacar un equipo tradicional, por asi decirlo, y he puesto un equipo
mio, unos mas rapidos que otros” (Entrevistado 13, comunicacion personal, 13 de julio
de 2022).

En ese escenario las tensiones se reflejan en desconfianza en el nuevo lider
debido a la falta de conocimiento sobre como sera esta gestion: “creo que un poquito
ahi faltaria hacerle llegar a ellos [los trabajadores] todas estas nuevas innovaciones,

estas cosas que se piensa hacer [el sucesor]” (Entrevistado 14, comunicacion
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personal, 17 de noviembre de 2022) y que tan alejado esta del manejo del predecesor:
“el sefior [fundador] es un empresario, él ve a futuro, ve lo que nosotros no vemos (...)
En cambio, el hijo creo que todavia ve el momento (...) ellos lo estan formando. Le
estan dando el soporte, la asesoria” (Entrevistado 14, comunicacién personal, 17 de
noviembre de 2022). El sucesor busca adecuarse a las exigencias de un mundo
globalizado para que la empresa perdure en el universo industrial y, de la mano de la
conservacion ambiental y de la sostenibilidad, se pueda: “hacer procesos mas
sostenibles y méas amigables al medio ambiente” (Entrevistado 8, comunicacién

personal, 16 de enero de 2023).

Finalmente, estas circunstancias exigen al nuevo lider implementar estrategias
que no dejen a la empresa fuera de carrera en comparacién con sus competidores e
involucra tener una vision moderna para: “mejorar algunos procedimientos, tal vez un
poco de un caracter profesional, mas ordenado. por ejemplo, sistematizar todo, que
en algun momento podamos llegar a eso” (Entrevistado 3, comunicacién personal, 19
de diciembre de 2022).

5.3.3 Tensiones por liderazgo

Durante la construccion de la 10 dentro de la fase liminal de sucesion se
presenta discrepancias por la convivencia de generaciones, una que sale y otra que
ingresa, para tomar el control de la empresa familiar. Las discrepancias
generacionales influyen de manera significativa en la dinamica, gestion y
sostenibilidad de la organizacion. El liderazgo es una forma de gestion con la que el
lider guia a su equipo no solo para el funcionamiento del negocio sino para el
compromiso hacia su continuidad: “parte del compromiso que yo tengo con el
[fundador], es yo continuar ayudandole a sus hijos con lo que a él le costo hacer (...)
y mi compromiso esta igual con él” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de
diciembre de 2022).

Cuando esta interaccion es interrumpida, surgen tensiones que influyen en las
relaciones entre la familia y los miembros de la empresa, lo que afecta la estabilidad
de la organizacion. La existencia de dos lideres en la organizacién, cada uno con estilo

propio puede generar desacuerdos y desorientacion al intentar hacer prevalecer sus
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propias prioridades afectando la forma en que se percibe la 10 dentro de la empresa

familiar

Al lider fundador le preocupa el futuro de la empresa y el de sus trabajadores:
“es muy importante ponerte en los zapatos de la gente que trabaja contigo; porque yo
[fundador] puedo tener muy buenas ideas, muy buena instruccién, muy buena
experiencia, pero sin la gente no hago nada” (Entrevistado 13, comunicacion personal,
13 de julio de 2022). Todos los entrevistados coincidieron en el valor que merece el
recurso humano dentro de la organizacion: “nadie conoce mejor la maquina que los
operarios (...). Si tu tienes un equipo que te nutre de informacion, de como mejorar
siempre constantemente, no hay otra manera que eso va a mejorar” (Entrevistado 13,

comunicacion personal, 12 de julio de 2022).

Sin embargo, la tension surge entre fundador y sucesor cuando este Ultimo
difiere al considera que la importancia del recurso estd alineada no solo a la
antigiiedad por afios de trabajo, sino a que tanto valor aporta su participacion como

trabajador:

Una empresa en la que hay un empleado un colaborador que ya es redundante,
se puede pensar cuando tu eres un gerente "ah no, pobrecito, hay que dejarlo
acad porque necesita ese ingreso". Pero la realidad es que consciente o
inconscientemente esa persona también esta siendo dafiada, quedandose en
una empresa en la que ya no es necesaria. (Entrevistado 17, comunicacién

personal, 12 de diciembre de 2022)

Otra prioridad en la agenda del lider fundador es que la empresa mantenga y
sea transmisor de su legado: “[El fundador] queria que la empresa continle por
muchos afios mas y queria dejar claro las bases sentadas, las bases para ver como
la empresa va a seguir adelante sin éI” (Entrevistado 10, comunicacién personal, 20
de julio de 2022). La continuidad de la organizacion involucra mantener valores y
esencia de la empresa familiar, que el reconocimiento por la trayectoria del fundador
forme parte del patrimonio de la empresa y que la lealtad permita que cada miembro
aporte conocimiento para cuidar lo que consideran como suyo: “Si te hacen sentir que
se preocupan por el futuro, se estan preocupando por tu futuro también, entonces hay
una lectura que va mas alla, solamente de ir a trabajar y cobrar un sueldo”

(Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de 2022).
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Mantener el legado es un hecho arraigado a la familia y a los vinculos propios
de una empresa familiar que se desarrolla con valores y en un ambiente de cohesion:
“si algo nos resalta es que en los momentos complicados todo el mundo quiere ayudar”
(Entrevistado 3, comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022). Ante esto, el hijo
con respeto y admiracion declara que: “Yo creo que la filosofia de mi padre, igual que
la mia, es que nadie va a cuidar lo tuyo como uno mismo” (Entrevistado 3,

comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022).

A pesar de la similitud en la consigna de cuidar lo tuyo, las prioridades o estilos
de liderazgo muestran sus diferencias a través de las generaciones. De esta forma,
surge conflicto entre fundador y sucesor en la forma de liderar. En los fundadores es
muy marcado el desarrollo de un liderazgo paternalista, unos en mayor o menor

dimension que otros: “el [fundador] se preocupa mucho por los trabajadores”
(Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022) sin llega a ser
permisivo: “Bueno en general, un padre (...) Y como lider de la organizacion, yo creo
que es igual. (...) sus objetivos empresariales siempre los enfoca viendo a las
personas” (Entrevistado 2, comunicacién personal, 19 de diciembre de 2022) pero que
de alguna manera han contribuido al desarrollo del compromiso de personal: “uno
tiene el compromiso y tiene la seguridad de mantenerse en una organizacion porque
sabes que hay elementos que van a mantener tu continuidad” (Entrevistado 2,

comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022).

De esta manera, surge la necesidad de un liderazgo con vision a futuro que
priorice “los cambios que se estan haciendo (...), viendo el objetivo a mediano y largo
plazo” (Entrevistado 2, comunicacion personal, 19 de diciembre de 2022). Este
liderazgo guiara a la empresa familiar en la formacion de bases soélidas para transitar
por los momentos de reconocimiento de IO y empalme en el camino de construccion
de su 10O. El trabajador esta de acuerdo con las exigencias del lider: “nos exige que
seamos mas, que sigamos buscando mas cosas. Entonces el liderazgo que tiene aqui,
es muy bueno, es muy bueno de verdad” (Entrevistado 20, comunicacion personal, 5
de diciembre de 2022).

El sucesor, por el contrario, opta por un liderazgo mas visionario y colaborativo,
gue invita a la integracién de los trabajadores para alcanzar objetivos comunes en
donde: “hay un nuevo lider, un nuevo lider que te dice voy por este camino, ayudame,

ayudame a yo ayudarte.” (Entrevistado 12, comunicacion personal, 12 de julio de
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2022). Este liderazgo pone énfasis en la vision de la empresa y en la capacidad que
tiene la organizacion para poder establecer estrategias y atravesar los cambios que
permitan continuar en las siguientes generaciones considerando que “el trabajo es
que la informacién, el aprendizaje y la comunicacion haya a todos los niveles”

(Entrevistado 8, comunicacion personal, 16 de enero de 2023).

El cambio de lider definitivamente genera fricciones que influyen en el proceso
de construccién de la 10. El conflicto se presenta en todos los miembros de la empresa
familiar debido a que, entre el liderazgo paternalista del fundador y el liderazgo
colaborativo del sucesor, se crea una linea de confusion y contrariedad por saber a
quién seguir mas aun cuando ese vinculo hace que el trabajador se sienta e identifique
como parte de la familia, como lo menciona un entrevistado: “yo me considero como
un hijo del [fundador]. Y él me lo ha demostrado” (Entrevistado 2, comunicacién
personal, 19 de diciembre de 2022). La disposicion de los miembros familiares y no
familiares de la organizacion para manejar estas tensiones es vital para el éxito a largo

plazo.

La confianza mutua, como uno de los componentes identificados en la
construccion de la 10, emerge como un factor mediador crucial que puede fomentar
un ambiente colaborativo en aras de una transicion mas fluida. La Figura 10 muestra
un modelo interpretativo que busca explicar como las empresas familiares en el Pera
construyen su IO durante la fase liminal de sucesion transgeneracional. Se presenta
los momentos que representan la secuencia de la construccién de la 10 (detonante,
eleccion del sucesor, reconocimiento de la 10, empalme y aceptacién). Los
componentes: escenario familiar, oportunidades de desarrollo, preocupaciones por la
continuidad y confianza mutua; son los pilares que sustentan la 10. Las tensiones son
los desafios que emergen entre los actores sociales y estos Ultimos son los

participantes que influyen en el proceso de cambio.
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Figura 10. Modelo interpretativo de construccion de IO durante la fase liminal de sucesion transgeneracional en empresas
familiares en el Peru

Nota: Este modelo integra componentes clave, actores sociales, momentos de transmision y tensiones inherentes al proceso.
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CAPITULO 6: DISCUSION

Este capitulo presenta una discusion critica de los hallazgos sobre la
construccion de la 10 en empresas familiares del Pert durante la fase liminal de
sucesion transgeneracional. A partir de un enfoque cualitativo y guiado por un disefio
de estudio de caso instrumental multiple, se confrontan los resultados empiricos con
los marcos conceptuales expuestos previamente, explorando su alineamiento o
contradiccion, asi como sus implicancias para la teoria, la practica organizacional,

limitaciones y direccion hacia futuras investigaciones.
6.1 Reconfiguracién identitaria como proceso dinamico

La investigacion confirma que la 10 en contextos familiares no es una esencia
estatica, como lo planteaba la tradicion clasica de Albert y Whetten (1985), sino un
proceso de construccion social, dinamico y situado, tal como lo argumentan Gioia et
al. (2000). En los casos estudiados, la IO no solo se reconstruye como respuesta a la
transicion generacional, sino que es resignificada activamente por los actores
involucrados: “(...) las cabezas tienen que adaptarse al cambio (...). Es algo clave
que uno debe tener para el liderazgo del futuro” (Entrevistado 1, comunicacion
personal, 20 de noviembre de 2022). Esta perspectiva es coherente con lo planteado
por Balmer y Greyser (2002), quienes consideran la IO como un conjunto de narrativas

gue evolucionan con el tiempo y que son constantemente reinterpretadas.

Los hallazgos identifican cuatro dimensiones emergentes: preocupacion por la
continuidad, escenario familiar, oportunidades de desarrollo y confianza mutua; que
configuran la IO en momentos de alta ambigledad. La literatura existente concluye
gue la construccion de la 10 durante sucesos turbulentos puede servir como estrategia
para actuar en situaciones que requieren cambios. Sin embargo, refiere que la
ausencia de la misma generara que la organizacion incurra en desaciertos y se vea
obligada a imponer cambios violentos para sobrevivir. Esto resulta en una postura
similar a la obtenida por los hallazgos, pues conocer los componentes emergentes
contribuye a la percepcion que los fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores
tienen de la organizacién, asi como el papel que cumplen dentro de la organizacion y
el reconocimiento de la empresa como parte de ellos mismos. Estas dimensiones
complementan y enriguecen los constructos tedricos previamente definidos, como

identificacion, propiedad y adaptacion, pero también los expanden al incorporar con
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fuerza la dimension afectiva y relacional entre generaciones, en linea con las

reflexiones de Balser y Carmin (2009).

En este sentido, la articulacién entre los constructos teéricos y los hallazgos
empiricos evidencia un transito claro de lo conceptual a lo emergente. En el caso de
la adaptacion, las subcategorias tedricas de continuidad a través del liderazgo,
importancia del cambio transgeneracional y permanencia o dilucion de valores, se
manifestaron en categorias emergentes como liderazgo visionario en los fundadores,
motivacion familiar en los sucesores, capacidad de gestidn en los gerentes y aceptar
los cambios en los trabajadores, confirmando como la teoria se traduce en practicas
situadas. En cuanto a la identificacidn, los hallazgos revelaron que las creencias
identitarias y el estado fundamental del fundador se transformaron en formas de
vinculacién afectiva y confianza, consolidando la pertenencia simbdlica y emocional
de los actores. Finalmente, el constructo de propiedad se vincul6 con categorias
emergentes como legado familiar, compromiso y cumplimiento reciproco, integrando
la responsabilidad patrimonial y la sostenibilidad organizacional. De este modo, los
tres constructos tedricos no solo se confirmaron en los casos analizados, sino que
también se enriguecieron con significados emergentes que reflejan la manera en que
fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores reconstruyen la 10 durante la

sucesién transgeneracional.
6.2 Lafaseliminal como espacio identitario critico

Coincidiendo con Turner (1969) y su conceptualizacion del umbral o liminalidad,
esta investigacion demuestra que la sucesién generacional representa un espacio
intermedio en el que las estructuras organizativas y las narrativas identitarias se
desestabilizan. Durante esta fase, los fundadores experimentan una pérdida gradual
de control mientras los sucesores aun no logran consolidar plenamente su autoridad:
“Mi papa lo ha creado y tengo el interés de hacer que siga sobreviviendo y se siga
manteniendo en el tiempo” (Entrevistado 8, comunicacion personal, 16 de enero de
2023). Este “vacio simbdlico” abre paso a una renegociacioén identitaria que, lejos de
ser un proceso lineal, se caracteriza por tensiones, reinterpretaciones vy
resignificaciones, tal como lo anticipaban Balser y Carmin (2009) quienes sostienen
gue la 10 es moldeada por los afectos y emociones. Los resultados evidencian que la

fase liminal de sucesion no solo representa una transicion familiar, sino que constituye
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un espacio estratégico de construccion de 10, con implicancias directas en la
continuidad empresarial. La preocupacion por la continuidad, el escenario familiar, las
oportunidades de desarrollo y la confianza mutua emergen en esta fase como
componentes identitarios que también se conectan con dimensiones de la gestion
estratégica, pues orientan la visibn compartida, la toma de decisiones y la adaptacion

de estructuras de liderazgo.

Asi, la 10 funciona como un mecanismo mediador entre la necesidad de
continuidad (protegida por los fundadores) y la innovacién (impulsada por los
sucesores), alineandose con lo sefialado por Hatum et al. (2012), quienes proponen

gue la 10 puede ser un recurso estratégico clave durante procesos de cambio.
6.3 Tensiones intergeneracionales: friccién y oportunidad

El estudio identifica tres tipos de tensiones centrales: por el control del negocio,
por el estilo de gestion y por el liderazgo. Los fundadores ven la organizacién no solo
como un activo econémico, sino como un legado familiar. Este sentido de pertenencia
y la antropomorfizacion de la empresa como un "hijo" sugiere que la 10 esta
intimamente ligada a la identidad familiar. Estas tensiones se expresan en disputas
explicitas, problemas de comunicacién o conflictos de interés, lo que coincide con lo
advertido por Chua et al. (1999) sobre la complejidad emocional de las sucesiones

familiares al tener a sus miembros involucrados en el negocio.

Sin embargo, en contraste, los hallazgos revelan que estas tensiones también
pueden ser oportunidades de aprendizaje colectivo e innovacion, si son gestionadas
desde el didlogo entre generaciones. Una comunicacion abierta y una comprension
mutua pueden facilitar una transicion mas fluida. La capacidad de ambas
generaciones para negociar su identidad compartida es fundamental para el éxito de
la sucesion. El liderazgo estratégico que se destaca en la investigacion indica que los
fundadores no solo buscan un sucesor que mantenga el negocio, sino alguien capaz
de proyectar la organizacion hacia el futuro. En este punto, la literatura sobre
intenciones de continuidad de Zellweger et al. (2013) encuentran respaldo empirico
en los casos analizados: “(...) el poder saber que puedes trascender a través de lo
gue haces dia a dia para el bienestar de las personas” (Entrevistado 18, comunicacion

personal, 12 de diciembre de 2022).
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6.4 El rol de los actores sociales en la construccion de la 1O

Una decision metodoldgica clave fue interpretar los hallazgos por actor social:
fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores; en lugar de analizar cada empresa
por separado. Esta estrategia respondio a la intencion de identificar patrones comunes
y diferencias relevantes en la construccion de la 10 segun la posicidon y experiencia
dentro del proceso sucesorio. Agrupar los discursos de los actores permitié abstraer
dimensiones identitarias mas robustas y comparables, y evitar caer en una descripcion

fragmentada por empresa.

Este enfoque dialégico e interpretativo coincide con lo planteado por Stake
(2006) sobre la necesidad de “ir mas alla del caso” para lograr un entendimiento
ampliado del fendmeno. Ademas, la incorporacién de los trabajadores como actores
clave refuerza la idea de que la IO no es propiedad exclusiva de los miembros
familiares, sino un constructo socialmente compartido, lo que resuena con el estudio
de Hatum et al (2012) quienes enfatizan la necesidad de un liderazgo visionario que

trascienda lo operativo.
6.5 Transmision de la IO para la continuidad transgeneracional

Se identificaron cinco hitos simbdlicos que estructuran el proceso de
transmision de la 10: detonante, eleccién del sucesor, reconocimiento de la 10,
empalme y aceptacion. Estos momentos marcan hitos en los cuales se redefine el
sentido de pertenencia y legitimidad de los actores. A diferencia de la teoria de Albert
y Whetten (1985), que prioriza la estabilidad de la 10, estos hallazgos refuerzan el
enfoque evolutivo en el cual la IO es constantemente reescrita segun el contexto y las

interacciones sociales sostenidas por Balmer y Greyser (2002) y Gioia et al. (2000).

La discusion de resultados permite concluir que la sucesion en empresas
familiares no es solamente una transicion generacional, sino una oportunidad critica
para la reconfiguracién identitaria de la organizacion. Este proceso, si es gestionado
estratégicamente, puede fortalecer el legado familiar, aumentar la cohesion
organizacional y proyectar una vision renovada hacia el futuro. Esta integracion
conceptual constituye una contribucion del estudio, al vincular 10 y sucesion
transgeneracional durante una fase liminal, con el campo de la Gestion Estratégica,

particularmente en el contexto latinoamericano, donde dichas interrelaciones han sido
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escasamente exploradas. De este modo, la investigacion amplia la literatura al
demostrar que la sucesion en empresas familiares es simultaneamente un proceso
identitario y estratégico, donde la IO actla como recurso critico para enfrentar los

desafios de sostenibilidad.
6.6 Implicaciones de los hallazgos

Desde una perspectiva tedrica, esta investigacion contribuye al campo de los
Estudios Organizacionales al profundizar en la comprension de la 10 como un
fenémeno relacional, dindmico y situado, especialmente en contextos de alta
ambigiedad como la fase liminal de la sucesion transgeneracional en empresas
familiares. En los hallazgos se demuestra que esta no constituye un ndcleo esencial
e inmutable, como planteaban inicialmente Albert y Whetten (1985), sino que se co-
construye a partir de las interpretaciones y negociaciones entre actores sociales a lo
largo del tiempo. En ese sentido, esta investigacion ofrece una lectura alternativa a la
vision tradicional de la 10, posicionandola como un recurso estratégico clave para la
gestibn del cambio identitario, sobre todo en momentos de transicion

transgeneracional donde se entrecruzan tensiones y visiones de futuro.

Asimismo, se aporta un marco conceptual que integra los componentes
emergentes de la 10: preocupacion por la continuidad, escenario familiar,
oportunidades de desarrollo y confianza mutua, junto con las tensiones
intergeneracionales identificadas, proponiendo un modelo que puede orientar futuros

estudios sobre 10 en contextos latinoamericanos, aun escasamente explorados.

En términos practicos, los hallazgos de esta investigacién ofrecen una guia
relevante para empresarios, lideres de empresas familiares, consultores
organizacionales y disefiadores de politicas de gobernanza empresarial, en las
decisiones estratégicas de su organizacion. La comprensiéon de la IO como proceso
negociado entre generaciones permite diseflar estrategias de sucesion mas
conscientes, donde se valoren tanto la preservacion de la esencia organizacional
como la necesidad de adaptacion al cambio. Reconocer el papel activo de
fundadores, sucesores, gerentes y trabajadores en la resignificacion identitaria facilita
el disefio de intervenciones que promuevan la cohesién, la legitimidad del nuevo

liderazgo y la sostenibilidad organizacional. Ademas, resalta la importancia de crear
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espacios de discusion y comunicacion entre generaciones para mitigar tensiones y

fortalecer la continuidad de la organizacion desde una base identitaria compartida.

6.7 Modelo de Gestion Estratégica para la Sucesién Transgeneracional
basado en la O

Una de las principales implicaciones practicas de esta investigacion es la
formulacion de un Modelo de Gestidn Estratégica para la Sucesion Transgeneracional
basado en la 10. Este modelo derivado de los hallazgos empiricos expuestos en el
Capitulo 5 y representado en la Figura 10, constituye una herramienta concreta para

gue las empresas familiares gestionen con mayor eficacia sus procesos sucesorios.

El valor de la propuesta radica en traducir un fenbmeno simbolico como la
construccion de la 10 en un proceso gestionable, anclado en la realidad cultural y
organizativa de las empresas familiares en el Perd. El modelo, tal como se presenta
en la Figura 11, articula cinco pasos que conforman un proceso estructurado con
estrategias que constituyen orientaciones generales de actuacion, aplicables a cada
paso. Se propone, ademas, un cronograma operativo que facilita su implementacién
y permite evidenciar la progresividad del proceso sucesorio (separacion-liminalidad-

agregacion-redefinicién) con hitos claros y actores responsables definidos.
6.7.1 Proceso estructurado:

Paso 1. Diagnéstico identitario: Punto de partida, centrado en identificar valores
fundacionales, relatos clave, rol de los actores sociales y simbolos identitarios. Se
desarrolla principalmente en el espacio de separacion, con el fundador como actor

principal.

Paso 2 Gestion del espacio liminal: Etapa de ambigtiedad donde fundador y sucesor
coexisten en la conduccion. Se reconocen y transmiten los elementos constitutivos de

la identidad, evitando rupturas abruptas y facilitando la transferencia cultural.
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Figura 11. Esquema grafico del modelo de gestion estratégica basado en la 10

Nota: Elaborado a partir de los hallazgos del estudio.

Paso 3. Desarrollo generacional: Formacion y preparacion de los sucesores mediante
experiencias operativas, pasantias y evaluacion de madurez. Se transita de la

liminalidad hacia la agregacion.

Paso 4. Consolidacion de la confianza: Los sucesores adquieren legitimidad
integrando a otros actores sociales (gerentes, empleados, proveedores, gobierno). Se

fortalece la confianza organizacional y social en la nueva generacion.

Paso 5. Redefinicion identitaria: Los sucesores lideran un proceso de resignificacion,
donde los elementos constitutivos no se pierden, sino que se actualizan con base en
la vision de la nueva generacion. Este paso corresponde al espacio de nueva

agregacion.
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6.7.2 Estrategias vinculadas al proceso

¢ Elementos constitutivos: preservacion y documentacion de valores y simbolos.

e Liderazgo compartido: aprendizaje conjunto, agendas compartidas, mentorias
cruzadas y representacion dual.

e Formacion generacional: pasantias, programas de capacitacion y evaluaciones
de madurez.

e Confianza y legitimidad: integracion de gerentes, empleados, proveedores y
gobierno en la validacién identitaria.

e Redefinicion: elaboracion de un Manifiesto Identitario, protocolos familiares y

narrativas renovadas.

6.7.3 Tensiones a considerar

En coherencia con los hallazgos, las tensiones identificadas, relacionadas con:
el control del negocio, los estilos de gestion y la legitimidad del liderazgo; actian como
catalizadores dentro del proceso sucesorio. Lejos de ser Unicamente fuentes de
conflicto, estas tensiones, al emerger en la interaccion entre generaciones, obligan a
los actores a visibilizar expectativas, contrastar visiones y explicitar valores,
configurando un espacio propicio para el aprendizaje y la negociacion. Desde la
perspectiva de la 10, constituyen momentos criticos en los que los componentes
identitarios son puestos a prueba y, al mismo tiempo, se abren posibilidades para su
resignificacion colectiva. En tal sentido, cuando son gestionadas adecuadamente,
estas tensiones no solo contribuyen a mitigar riesgos de ruptura, sino que también
estimulan procesos de aprendizaje conjunto y fortalecen la cohesién en torno a una

10 renovada.

En la practica, por ejemplo: la tension por el control del negocio puede
convertirse en un espacio de aprendizaje cuando el fundador, en lugar de aferrarse al
poder, comparte gradualmente responsabilidades con el sucesor, evitando rupturas y
asegurando continuidad. De igual forma, la tensién en torno a los estilos de gestion
permite que ambas generaciones contrasten métodos, integrando la disciplina del
fundador con la innovacién del sucesor, lo que enriquece la capacidad adaptativa de
la organizacion. Finalmente, la tensién vinculada al liderazgo estimula procesos de

validacion colectiva, en los que gerentes y empleados reconocen las competencias
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del sucesor a partir de su desempefio, fortaleciendo asi la cohesion interna y

reduciendo riesgos de fragmentacion.

Finalmente, estas acciones son desarrolladas en una hoja de ruta estructurada
denominado Cronograma Operativo, que alinea proceso, estrategias, actores, tiempo
y resultado esperado; lo cual permitird monitorear avances Yy realizar ajustes (Tabla
14). El Proceso: es la ruta obligatoria que marca la secuencia (los cinco pasos). Las
Estrategias: son las acciones especificas que se aplican en cada paso.

6.8 Limitaciones del Estudio

Como toda investigacion cualitativa de caracter exploratorio, este estudio
presenta ciertas limitaciones que deben ser reconocidas para una adecuada
interpretacion de sus hallazgos. Para comenzar, el trabajo se desarrolld
exclusivamente en empresas familiares ubicadas en Lima, Perd, lo que restringe la
posibilidad de generalizar los resultados a otros contextos geograficos,
organizacionales o culturales. Esta delimitacion territorial condiciona también las
dindmicas identitarias observadas, las cuales pueden variar significativamente en
funcion de factores como la historia o contexto empresarial, las estructuras de
gobernanza familiar, los marcos institucionales municipales o regionales. Asimismo,
el disefio metodologico basado en entrevistas a un numero acotado de actores
sociales, aunque permiti6 una comprension profunda del fendmeno desde sus
protagonistas, no captura necesariamente la perspectiva de todos los miembros de
cada organizacion. Esta restriccion puede introducir sesgos interpretativos. Por otro
lado, los hallazgos se presentan como dimensiones emergentes, sin establecer
jerarquias ni priorizaciones entre ellos. Por otro lado, la eleccion metodoldgica
cualitativa podria dificultar su operacionalizacion futura en modelos comparativos o en

estudios de tipo cuantitativo.
6.9 Direcciones Futuras de investigacion

Como direccioén futura de investigacion, se propone en primer lugar, evaluar el
modelo desarrollado en otros contextos empresariales peruanos. A partir de los

hallazgos de este estudio, se podria explorar como varia el proceso de construccion
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de la 10 en empresas familiares de otros sectores econdmicos o regiones geograficas

en el Perd para compararlos con Lima.

En segundo lugar, se sugiere investigar el impacto de factores externos que
pueden influir en la construccion de la 10, tales como: cambios en el mercado, en la

legislacion, a nivel econémico, o por cuestiones coyunturales globales.

En tercer lugar, se considera pertinente realizar estudios longitudinales que
podrian ofrecer una perspectiva mas completa sobre la evolucion de la 10 a lo largo
del tiempo y en diferentes etapas del ciclo de vida de la organizacién. Esto permitiria

identificar patrones y dinamicas que nos son evidentes en estudios transversales.

Una cuarta direccion futura es ampliar el nimero de casos de estudio para
aumentar la diversidad de contextos analizados. Si bien esta investigacion emple6 un
enfoque cualitativo basado en estudios de caso, complementar este enfoque con
metodologias cuantitativas o mixtas podria proporcionar una vision mas integral del

proceso de construccion de la 10.

Finalmente, dado que el alcance explicativo no fue abordado en esta
investigacion, se sugiere incorporar estudios que identifiquen y analicen otros factores
influyentes en la construccién de la IO, tales como cultura organizacional o politicas
de gobierno; lo que permitiria generar un marco mas robusto para comprender el

fenémeno en toda su complejidad.
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renovadas

Pasos del Estrategias Actores Tiempo Resultado
proceso principales estimado esperado
Documentacion
: - Fundador + Documento de
1. Diagnostico de valores, .
. e consultor 3-6 meses | memoria
identitario relatos y . o
. externo identitaria
simbolos
Aprendizaje
conjunto,
agendas .
., : Co-liderazgo
2. Gestion del compartidas, Fundador + g
o . 6-12 meses | temporal
espacio liminal | mentorias Sucesor .
validado
cruzadas,
representacion
dual
Pasantias, Sucesores (en
W . Sucesores
3. Desarrollo capacitacion, formacion) + 3
. ., . 1-2 afios formados y
generacional evaluacion de | Consejo  de
. evaluados
madurez familia
Integracion de
4, gerentes, Sucesores + Legitimidad del
Consolidacién empleados, actores 6-12 meses | sucesor frente
de la confianza | proveedores vy | sociales a stakeholders
gobierno
Manifiesto
identitario, :
. Identidad
5. Redefinicion | protocolo .
. o N Sucesores 6-12 meses | organizacional
identitaria familiar, N
. resignificada
narrativas
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

Este estudio concluye que la construccion de la IO durante la fase liminal de
sucesion en empresas familiares lejos de ser una estructura estatica, es un proceso
dinamico, donde confluyen el legado histérico de la organizacion, los valores familiares
fundacionales y las aspiraciones proyectadas por las nuevas generaciones. Esta
construccion no ocurre de manera lineal, sino a través de interacciones complejas
entre actores sociales que negocian sentidos, redefinen pertenencias y disputan
visiones del futuro organizacional. Los hallazgos confirman que la 10 actia como un
ancla cognitiva y emocional que sostiene a la organizacibn en momentos de
ambigiedad e incertidumbre. En el contexto de la sucesion transgeneracional,
especialmente durante la fase liminal, entendida como un espacio transitorio
caracterizado por la ambivalencia, la tension y la potencial transformacion, la 10 se
vuelve un recurso estratégico fundamental que permite facilitar procesos de

adaptacion.

El analisis empirico, basado en entrevistas semiestructuradas y revision
documental, permitié acceder a las narrativas construidas por fundadores, sucesores,
gerentes y trabajadores, quienes revelaron con sus testimonios como se configura la
IO desde dentro. Las empresas estudiadas evidencian trayectorias diversas, pero
todas comparten un sustrato comuan: la preocupacion por proteger el legado familiar,
gestionar las tensiones generacionales y asegurar el futuro de la organizacion. En este
proceso, se observaron patrones identitarios articulados en torno a dimensiones como
la continuidad, el escenario familiar, las oportunidades de desarrollo y la confianza

mutua.

Asimismo, se constata que la sucesidn no es meramente un traspaso de
funciones, sino un momento de inflexion identitaria que exige a las generaciones
salientes y entrantes redefinir sus roles, expectativas y vinculos con la organizacion.
La 1O es, en este sentido, tanto una construccion colectiva como un mecanismo de
regulacion simbdlica. La forma en que cada empresa enfrenta esta transicion refleja
su capacidad para sostener una visibn compartida, transformar tensiones en
aprendizajes y articular liderazgos que equilibren el respeto por el legado con la

apertura a la innovacion.

Una de las conclusiones centrales es que el éxito de la sucesion

transgeneracional estd estrechamente vinculado al nivel de desarrollo identitario
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alcanzado por la organizacion. Las familias empresarias que logran dotar de sentido
al proceso sucesorio, integrar emocionalmente a sus miembros y alinear sus
narrativas generacionales, tienden a construir IO mas sélidas y resilientes. De ahi la
importancia de promover una planificacion estratégica orientada no solo a la
continuidad operativa, sino también a la continuidad simbdlica e identitaria de la

organizacion.

En términos practicos, se recomienda fomentar espacios de didlogo, establecer
mecanismos de transicidbn progresiva y desarrollar liderazgos compartidos que
reconozcan la diversidad de perspectivas sin diluir el propdsito comun. Asimismo, la
incorporacion de practicas de gestion que integren los valores fundacionales con las
demandas del entorno actual puede facilitar una modernizacién sustentada en la

identidad y no en su negacion.

Finalmente, esta investigacion aporta a la literatura sobre 10 al proponer un
marco interpretativo situado en el contexto latinoamericano, donde las empresas
familiares no solo representan una fuerza econémica relevante al mantener puestos
de trabajo y contribuir al ingreso per capita; sino también espacios de reproduccion
simbdlica, cultural y afectiva. Asegurar su sostenibilidad no es solo una preocupacion
empresarial, sino una cuestion de desarrollo social y econémico para el pais. Por ello,
fortalecer la IO en momentos de transicion no solo contribuye a su pervivencia, sino

que amplia su capacidad para generar valor a largo plazo.
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Apéndice C. Guia para entrevista preliminar

Guia de Entrevista
Gerente
Objetivo:

Comprender cémo se construye la 10 dentro del proceso liminal de sucesion

transgeneracional de las empresas familiares peruanas.

I. Momento introductorio

1. Saludo e introduccion
2. Preguntas por parte del entrevistado (Dudas e inquietudes)
3. Consentimiento informado
4. Autorizacién para grabar
5. Aplicacion encuesta
II. Laconversacion
¢, Desde hace cuanto tiempo dirige usted su gerencia?
¢, Qué piensa usted de este proceso de cambio generacional?
3. ¢, Como considera usted que afecta este cambio en el crecimiento de la empresa,
en la construccion de nuevos proyectos?
4. ¢, Qué nuevos aportes o riesgos, otorgara la nueva visién que propondra la nueva
generacion?
5. ¢,Los proyectos que ya se vienen desarrollando, como se verian afectados
positiva 0 negativamente con este cambio generacional?
6. ¢, Qué caracteriza a esta organizacion? ¢ Cuales son las caracteristicas mas
relevantes de esta organizacion que la diferencian del resto?
7. ¢, Qué lo identifica a usted con la organizaciéon?
8. ¢, Qué es lo que considera usted que en este cambio generacional no deberia de
variar?
0. ¢, Qué lo identifica a usted con la nueva generacion?

10. ¢Qué lo motiva a continuar en esta organizaciéon?

11. ¢Como describiria usted al fundador (es) de la organizacion?

12.  ¢Qué papel juega el fundador en la organizacion? ¢ Qué tan presente esté el
fundador en la cotidianeidad de la organizacién en cuanto a historia, valores,
cultura?

13. ¢En ddnde se ve materializada el legado del fundador (es) en la compaiiia?

14. ¢ Por qué cree que el (los) fundador(es) han considerado realizar el proceso de
sucesion?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.
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¢, COmo va a repercutir el ingreso de una nueva generacion en el liderazgo de la
organizacion?

¢, Cuadles seran los retos a nivel de liderazgo a futuro con esta nueva generacion
de accionistas?

Si tuviera que sefialar los valores que identifican a la organizacion, ¢.cuéles
serian?

¢, Como estos valores son percibidos por los demas miembros de la
organizacion?

¢,Cree que, por ser empresa familiar, la familia haya influenciado en algun valor
en particular en la manera de como se gestiona la organizacion?

¢,Cree que la nueva generacion contribuya a potencializar, cambiar o diluir los
valores sefialados anteriormente?

¢, Qué aspectos contextuales cree usted que han propiciado el cambio
transgeneracional?

¢, Cuales cree que seran las mayores dificultades que se tendran que sortear al
implementar una nueva visién de gobierno de la nueva generacion accionaria?
¢, Con los cambios que se han implementado en los ultimos afios en cuestion de
accionariado, cuéles han sido los resultados?

¢, Considera usted que esta empresa familiar se enfrenta a un riesgo de
supervivencia?

¢,Cree usted que la sucesion transgeneracional induce a un cambio considerable
en el desempefio de la organizacion?

En su opinién que tan pertinente/oportuno, es la presencia de los miembros de la
familia en la conduccién de la organizacion?

¢, Cual es la estrategia que implementa la compafiia para evitar que ésta pase a
manos de otra familia?

¢, Como es la relaciéon con los fundadores? ¢ Como es la relacion con los demas
miembros familiares que participan en la organizacién actualmente?
¢,Ha recibido comunicacién oportuna sobre el proceso de sucesion?

¢,Cree usted que la sucesion influird en la percepcion que tienen los clientes
sobre la organizacion?

¢El personal a su cargo tiene informacion acerca del proceso de sucesion
transgeneracional?

¢,Cree que el ingreso de una nueva generacion propiciara la movilizaciéon de los
colaboradores?

lll. Preguntas de Cierre

— Dudas, inquietudes y comentarios por parte del entrevistado

¢, Hay algun otro tema que no se ha cubierto y considera importante en relacion
con la identidad y sucesion en su experiencia como miembro de esta empresa
familiar?

¢ Habria algun problema en volver a contactarlo (a) para clarificar algun tema
conversado el dia de hoy?



10.
11.
12.
13.
14.
15.
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Guia de Entrevista

Fundador

Objetivo:

Comprender como se construye la 10 dentro del proceso liminal de sucesion

transgeneracional de las empresas familiares peruanas.

a b wNEk

Momento introductorio

. Saludo e introduccion

. Preguntas por parte del entrevistado (Dudas e inquietudes)
. Consentimiento informado

. Autorizacién para grabar

. Aplicacion encuesta

La conversacion

¢, Como se encuentra usted al saber que va a entregar su legado a una nueva
generacion que gobernara la organizacion?

¢, Cual cree usted que son los principales retos/desafios que esperan a la nueva
generacion que gobernara la organizacion?
¢, Cudl cree usted g es el mayor riesgo en este proceso de sucesion?

¢ Por qué usted eligié a una generacion familiar y no a una administracion externa?

¢ Cudles son las caracteristicas mas relevantes de esta organizacion que la
diferencia del resto?

¢ Qué lo identifica a usted con la organizacién?

¢, Qué es lo que considera usted que en este cambio generacional no deberia de
variar? ¢Qué es lo que deberia de perdurar entre una generacion y otra?

¢ Como cree usted que los miembros perciben a la organizacion bajo el gobierno
actual?

¢ Como cree usted que los externos (clientes, proveedores, competidores) perciben
a la organizacion bajo el gobierno actual?

¢, COmo se hizo empresario? ¢ Por qué fundo esta compafia

¢,Cual es el sello que usted deja a la compafia?

¢, Qué papel desempefié usted en la identidad de esta organizacion?

¢, Como se describe a usted mismo?

¢ Por qué inicié usted el proceso de sucesion? ¢, Cudl es su opinidn al respecto?

¢, COmo va a repercutir el ingreso de una nueva generacion en el liderazgo de la
organizacién? En el dia a dia
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17.
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

34.
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¢, Cudles serén los retos a nivel de liderazgo a futuro con esta nueva generacion de
accionistas?

Si tuviera que sefalar los valores que identifican a la organizacion, ¢.cuales serian?
¢, COmo estos valores son percibidos por los demas miembros de la organizacion?

¢,Cree que, por ser empresa familiar, la familia haya influenciado en algun valor o
valores en particular en la manera de como se gestiona la organizacion?

¢,Cree gue la nueva generacion contribuya a potencializar, cambiar o diluir los
valores sefialados anteriormente?

¢ Qué aspectos contextuales cree usted que han propiciado el cambio
transgeneracional en su organizacion?

¢, Cuales son las mayores dificultades que se tendran que sortear al implementar
una nueva vision de gobierno de la nueva generacion accionaria?

¢, Con los cambios que se han implementado en los ultimos afios en cuestion de
accionariado, cudles han sido los resultados? ¢ Por qué no se han hecho los
cambios?

¢, Considera usted que esta empresa familiar se enfrenta a un riesgo de
supervivencia?

¢,Cree usted que la sucesion transgeneracional induce a un cambio considerable en
el desempefio de la organizacion?

En su opinién que tan pertinente/oportuno, es la presencia de los miembros de la
familia en la conduccion de la organizacion?

¢, Cudl es la estrategia que implementa la compafia para evitar que ésta pase a
manos de otra familia?

¢, Como es la relaciéon con los fundadores? ¢ Coémo es la relacién con los demas
miembros familiares que participan en la organizacion actualmente?

¢ Ha emitido alguna comunicacion sobre el proceso de sucesion?

¢,Cree usted que la sucesion influird en la percepcion que tienen los clientes sobre
la organizacion?

¢ El personal a su cargo tiene informacion acerca del proceso de sucesion
transgeneracional?

¢, Cree que el ingreso de una nueva generacion propiciara la movilizacion de los
colaboradores?

Preguntas de Cierre

— Dudas, inquietudes y comentarios por parte del entrevistado

¢, Hay algun otro tema que no se ha cubierto y considera importante en relacion
con la identidad y sucesion en su experiencia como miembro de esta empresa
familiar?

¢, Habria algun problema en volver a contactarlo (a) para clarificar algun tema
conversado el dia de hoy?
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Guia de Entrevista
Sucesor
Objetivo:

Comprender como se construye la 10 dentro del proceso liminal de sucesion

transgeneracional de las empresas familiares peruanas.
I Momento introductorio

Saludo e introduccion

Preguntas por parte del entrevistado (Dudas e inquietudes)
Consentimiento informado

Autorizacién para grabar

Aplicacién encuesta

aokrwnE

Il Laconversacion

¢, COmo se encuentra usted al saber que va a recibir un legado para gobernar la
organizacion?

¢, Cual cree usted que son los principales retos/desafios que le esperan como nueva
generacion que gobernara la organizacion?

¢,Cual cree usted g es el mayor riesgo en este proceso de sucesion?

¢ Por qué usted que se eligié a una generacion familiar y no a una administracién
externa?

¢ Cudles son las caracteristicas mas relevantes de esta organizacion que la
diferencia del resto?

¢, Qué lo identifica a usted con la organizacién?

¢, Qué es lo que considera usted que en este cambio generacional no deberia de
variar? ¢ Qué es lo que deberia de perdurar entre una generacion y otra?

¢ Como cree usted que los miembros perciben a la organizacion bajo el gobierno
actual?

¢ Como cree usted que los externos (clientes, proveedores, competidores) perciben
a la organizacién bajo el gobierno actual?

10.¢,Como describiria usted al fundador (es) de la organizacion?

11..:Qué papel juega el fundador en la organizacién? ¢ Qué tan presente esta el

fundador en la cotidianeidad de la organizacion en cuanto a historia, valores,
cultura?

12.¢Qué papel desempeiia usted en la identidad de esta organizacion?

13.¢,Cbmo se describe a usted mismo?

14. ¢ Por qué cree que el fundador ha considerado realizar la sucesién?

15.¢,Cbomo va a repercutir su ingreso como nueva generacion en el liderazgo de la

organizacion? En el dia a dia
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16. ¢ Cudles seran los retos de la empresa a nivel de liderazgo a futuro con su ingreso
COmMo nueva generacion de accionistas?

17.Si tuviera que sefalar los valores que identifican a la organizacion, ¢cuales serian?

18. ¢ Cdmo cree usted que estos valores son percibidos por los demas miembros de la
organizacion?

19.¢Cree que, por ser empresa familiar, la familia haya influenciado en algun valor en
particular en la manera de cOmo se gestiona la organizacion?

20. ¢ Cree que la nueva generacion contribuya a potencializar, cambiar o diluir los
valores sefialados anteriormente?

21.¢:Qué aspectos contextuales cree usted que han propiciado el cambio
transgeneracional en su organizacion?

22.¢Cuales son las mayores dificultades que se tendran que sortear al implementar
una nueva vision de gobierno de la nueva generacién accionaria?

23.¢Con los cambios que se han implementado en los Ultimos afios en cuestion de
accionariado, cuéles han sido los resultados? ¢ Por qué no se han hecho los
cambios?

24. ¢ Considera usted que esta empresa familiar se enfrenta a un riesgo de
supervivencia?

25. ¢ Cree usted que la sucesién transgeneracional induce a un cambio considerable en
el desempefio de la organizacion?

26.En su opinion que tan pertinente/oportuno, es la presencia de los miembros de la
familia en la conduccién de la organizacion?

27.¢Cual es la estrategia que implementa la compafiia para evitar que ésta pase a
manos de otra familia?

28.¢Como es su relacién con el (los) fundador(es)? ¢ Cémo es la relacién con los
demas miembros familiares que participan en la organizacién actualmente?

29. ¢ Ha recibido alguna comunicacién sobre el proceso de sucesion
transgeneracional?

30. ¢ Cree usted que la sucesion influira en la percepcidn que tienen los clientes sobre
la organizacion?

31.¢ El personal a su cargo tiene informacién acerca del proceso de sucesion
transgeneracional?

32.¢Cree que el ingreso de una nueva generacion propiciara la movilizaciéon de los
colaboradores?

[l Preguntas de Cierre

— Dudas, inquietudes y comentarios por parte del entrevistado

33. ¢ Hay algun otro tema que no se ha cubierto y considera importante en relacion
con la identidad y sucesion en su experiencia como miembro de esta empresa
familiar?

34. ¢ Habria algun problema en volver a contactarlo (a) para clarificar algun tema
conversado el dia de hoy?



Apéndice D. Metamatrix con main quotes y supporting quotes

DIMENSIONES s s s o o o o mm

TEMAS

CATEGORIAS TEORICAS

ADAPTACION IDENTIFICACION PROPIEDAD

las cabezas tienen que Yo creo que la

te sientes parte de
mayor identificacian  también, (...) yo creo
que tenemas con que ese es &l

los clientes es que  sentido de

no somos una pertenencia, todos

adaptarse al cambio.
Y0 Creo que eso es
algo clave que uno
debe tener, para el

Gfg;gs liderazgo del futuro. Si empresa que vende lo necesitamos de

' uno no se adapta al un producto alguna manera. Sitd
cambio, viene mal.¥  solamente, frabajas enuna
puede echar a perder  nosotros vendemos empresa yti (.. wes
todo lo que se ha un senvicio (19:87,  esote encarifias
logrado hasta ese 24 en K-F2) también, te sientes

Supporting
quotes

- - - . . - . - - —*Liderazgoconvisién

Preservacion con
miras aun

i legado que
a futuro crecimiento trascienda
responsable
SENTIDO DE LEGADO FAMILIAR
DERAZGO VISIONARI PRESERVAR EMPRESARIAL

Lavisidn que tiene,
(...)ya estd mas
preparado () tiene
las cosas claras. A
dande tenemos los
mercados, qué

yo creo que las Es importante
empresas se fundan  dejar un legado,
para que sobrevivan a dejar un norte
las personas, oseala hacia donde
empresa es una queremaos llegar,
institucidn qUEé quUersmos

tenemos que tocar, absolutamente hacer, como
las alianzas que independiente de la  queremos
tenemaos que hacer persona (17656, 6 en  transformarnos

con nuestros
clientes. (..} tiene

K-F1) (2773, 9 en W-F).

el liderazgo del sitlno sientes que  nosotros
conocimiento y el estds haciendo algo  gueremos que
liderazgo portique estu, qué  vean los clientes y

estratégico, estden estuobra, nuncale  los competidores
la sucesion de la vas atener gue meter que aca hayuna
familia, y el liderazgo las mismas ganas, el sucesidn, pero que
administrativo, misma carifio, el los principios se
financiero y contable mismo esfuerzoyyo  mantienen (19:94,
ylogisticoestaen  le digo a mi marido, 41-42 en K-F2)
los funcionarios asi comotd yyo, 1a

FAT-A2 4 EA nm 15 TAL FAhrina nm mmaben

efectivamente hay  que hayaun
(..Jun liderazgo crecimiento

mas fresco, mas iresponsable , de
joven, que cree (...) ninguna manera, los  en la facturacidn
en el mundo, que funcionarios nao lo 5ino en generar
cree enla permitirian tampoco, negocio, en.en, en
responsabilidad porque asi dejar una huella
social, que cree en  trabajamos siempre, (27:66, 9 en W-F)
larespuesta, la el flujo de caja ni

responsabilidad (...) siquieralo manejo yo

de la continuidad de (17:95, 12 en K-F1)

las generaciones

cuidando el mundo

(16:72, 30 en R-F2).

haces una
empresa
pensando en, no

un plan estratégico
afuturo y esova de

Site hacen sentir que yoveo muy poco
se preocupan por el probable que

la mano con quién  futuro, se estan alguien de la
meva atomarla preccupando portu familia asuma un
posta (27:74, 9 en W- futuro también, rol gue no conoce
F) entonces hay una {17102 16 en K-
lectura que va mas F1).

alla () de ir a trabajar

¥ cobrarun sueldo (...)

es es algo mas

bonito, es algo que es

Construccion de un

- Preocupaciones por la continuidad de la orga Escenario familiar

Lo familiar como

continuar el negocio

MOTIVACION FAMILIAR

Porgue esto es un
legado y una cantidad
enarme de esfuerzo que
&l ha pasado para
lograrlo. ¥ a mi como
persona me hace sentir
muchisimao orgullo y

muchisima motivacian lo tener una posicidn
(15:9 4 en R-3)

que ya ha construido,
sea directa e
indirectamente (461086,

Bueno, seria mentir que Al final, uno par
mas que guiera

no es un terma familiar.
Me identifica que al final
mi papa lo ha creado y

tengo el interés de hacer manejar una
que siga sobreviviendo ¥y empresa lo mas
se siga manteniendo en profesional
eltiempo (23:82, 39 en K- posible, sin

3)

Alfinal es una
familia...Mosotros
so0mos familia de
sangre yo, mi papa, mi
hermana y buena
Eduardo (...), todos una
familia y hay mucha
responsabilidad con
todos los del equipoy
con toda la gente que
estd bajo nuestro cargo
¥ que depende de
nosotros también en
cierta manera (23:85, 41
en K-5)

mi padre una persona
que siempre se ha
sacrificado, que le ha
gustado trabajar desde
chico, nos hainculcadao,
nos ha ensefiado la
importancia del trabajo,
lo dificil que es
conseguir las cosas
(49:81, 44 en M-8).

Existencia de un
principal motivacion para vinculo afectivo con

entonces yo tuve
que naturalmente

responsabilidad

puesto, sin recibir

familiaridad de las

la empresano es

padre, pero yo la
siento como mia. Y porque ahorita
es0 hace que la

productividad y la
Manera en que

para mi papa, para
que siga creciendo

padre, igual que la
mia, es que nadie
va a cuidar lo tuyo
COMo uno mismo
(49:61, 29 en M-3)

Compromiso con
los abjetivos y el
funcionamiento de
la organizacian

COMPROMISO

Yo puedo trabajar
para una empresa,
para un tercero, y si
estoy
comprometido con
la empresa, me
siento identificado
con lo que hace la
empresa (23127,
71 en K-5)

¥O Crea que es
slper, sumamente
importante de
paonerte ala gente
detu lado, ..}y
afianzarlos aln
mas todavia con la
marca (...}, con la
empresa, con la
familia (15:48, 6 en

Moo

mi decisidn de venir
atrabajar con &l en
la parte operativa,

estoy en la parte
operativa, fue una
no quiero decir
promesa, pero siun
COMPromiso a que
yo directa o
indirectamente
siempre voy a estar
encima de esto
(46:105, 18 en W-3)

Yo creo que son
personas que
entienden y estan
comprometidos con
los objetivos de la
empresa, que tiene
que ver con brindar
procesos
sostenibles alos
procesos de
tefiidos (23:88, 43

Oportunidades de desarrollo

Capacidad de
gestidn que facilite
latoma de
decisiones

CAPACIDAD DE
GESTION

es importante gue
las personas que
vayan participar
dentro de la
gestidn, apoyen
BSE Proceso y
manejen ciertos
conceptos que
ayuden a tomar
decisiones, yno
vean el corto plazo
en temas de
gestidn de talento,
estaria mucho
mas actualizado y
mas empatico
porque él es mas
joven y ha tenido
un desarrollo
distinto, mas
cercano ala

El, hasta que toma
la gerencia
general de R, era
gerente general
de RE, su
compafiia. Ahi fue
construyendo,
digamos, una
personalidad de
gestidn gerencial,
obviamente
basado enla
experiencia gue
tiene trabajando
con su padre
tantne afine ¥
Haoy las mejaores
gestiones son las
mas planas, esta
demaostrado, no
hay nada que
demostrar, no hay
farmula por
descubrir,
sabemos que
funciona y hay que
hacerlo de la

Crecimiento Enfoque
profesional de la integral para
empresaydelos  oplimizar

colaboradores todos los

definitivamente
entiendo que al
principio la

empresa tiene

de tener

simismaconlo enlos
minima diferentes
indispensable (...) puestos (...)
y parte de su que permita
desarrollo y que la
crecimiento es  compafiia no
venir a una todova a
empresafamiliar entrar auna
donde mesa de
basicamente si  didlogo. Las
Se empiece a personas
profesionalizary  que vamos a
te den las estar con él,
facilidades para acompafiand
crearuna olo,
organizacian revisaremaos,
Anmannmbralicada Analivarnmea
me dieron el una de las
cargo de tendencias
tesoreria, que P ha

después de
asistente de
contabilidad, me "ok,

sequi tengamos un
especializando  negocio mas
en lo que era amigable con
finanzas la naturaleza,

corporativas (..}  mas

Paralo cualya el sostenible en
el tiempo,

sefior Jaime
decidia mas

integrarme dentro empatico con

Aa la nlana da
P hijo no es el
que estaba en su distinta y

casaovino a otro nueva, veria a
la empresay
acd de lanoche a |a organizaria

pais yvino para

la mafiana a completamen
ocuparla te (38117, 62
gerencia, no. en W-G)

Pablito ha estado
aca afios metido
¥ hatrabajado

éllo que se

personas
que sobrevivir por profesionales

traido como
cambio es

al mundn®™ v

una mirada
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Correspondencia mutua

Aceptar los cambios
como parte de la vida

de |a organizacion

AMIENTO PROFES=0QUE INTEGIACEPTAR LOS CAMBIO:E  CONFIANZA

Creo que cuando hay
ha encargado un cambio, genera
inceridumbre, que es

natural. Pero es
cuestion de irse

adaptando. El tiempo
siempre se va dando

(52:198, 148 en R-T)

El50% (..) son
personas nuevas y

personas jdvenes que

estan entre los
millenials y de la

generacidn Z, que es

donde esta el hijo de
WF. Entonces,

gueramoslo o no, seva

adar. Y dado que la

Porgue tenemos retos

que tenemos que

continuary a veces en

es0s cambios hay
muchaos que nos
Vamos, 0 que nos

vamos a quedar ;jno?

Y ahi posiblemente

bueno pues, yano sea

lo mismo pues ;ino?

(36:185, 149 en M-T2)

definitivamente el que

entre una nueva

generacion, tiene otro

punta vista, son mas
jovenes, por lo tanto

{...) mas propensos a
ASUMir mayar riesgo y
yo creeria que en cierta

parte estd bien, pero
siempre tratando de
controlar los riesgos

Cumplir con las
obligaciones permite que
el colaborador se sienta

Confianza para
trabajar mejor

comodo
CUMPLIMIENTO
RECIFROCO
KF1 nos ha Siempre han sido las
prindado la cosas directas porque
confianza siempre nos han
necesaria, la cumplido. Siempre nos
confianza han cumplido (36196,

necesaria para
nosotros poder
tomar decisiones
(25:135, 52 en K-
T

181 en M-T2).

La confianza que el contacto con los
tengo con el sefior trabajadores no es el que
MF es muy._.. la de repente &l mismo
confianza es para quiere, pero que si se da
mi demasiado porgue en las pocas
(36:190, 171 en M- reuniones que él tiene ya
T2) ofrecid ciertas cosas, ha
cumplido su palabra
(52:133, 80 en R-T)

Los sefiores me
dieron la

Hay un area de Recursos
Humanos preccupado
confianza y me por hacer que las

dejan trabajar personas se sientan bien
(52:157, 106 en R- en la compafia y es0 no
T) debiera cambiar (29:178,
36 en W-T1)

site dejatrabajar, (...} serlo mas

site deja actuar.  transparentes posible,
Loque pasaes  regirse bajo las normas,
quete pone la recanacer los beneficios
meta alta y td alos trabajadores,
quieras brindar una informacidn
alcanzarla. Silo  transparente al banco
haces aturitmo, a (25127 44 en K-T)

tu estilo, esta

bien. Lo que

importa es el
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Apéndice E. Protocolo de bioseguridad

PROTOCOLO DE BIOSEGURIDAD Y PREVENCION DURANTE LA
EMERGENCIA SANITARIA POR COVID-19°

Alcance geografico: Corresponde al lugar donde se van a realizar las actividades de

campo.

Alcance particular: Para las personas que seran parte del proceso de investigacion

(equipo de investigacion y participantes).
Temporal: el tiempo que dure el trabajo de campo en el marco de la investigacion.
Disposiciones generales:

Para la realizacién de las actividades, el equipo de investigacion y los participantes
deberan contar con documento de identidad y carné de vacunacion, en formato fisico

o digital.

Medidas de bioseguridad:

Respetar las normas de bioseguridad y preventivas establecidas dentro de cada

empresa tanto al ingreso como a la salida.

El uso de mascarilla es obligatorio, para lo cual se facilitara al equipo de investigacion

y a los participantes la entrega de mascarillas KN95 o su equivalente.

Se recomienda el uso del protector ocular o careta facial considerando que no son

reemplazo de la mascarilla.
Desinfectar las manos con gel o alcohol al 70% cada que considere necesario.
Guardar el distanciamiento fisico de al menos 1.5 metros durante el trabajo de campo.

El equipo de investigacion o personal que hara el recojo de informacion debera contar

con las dosis completas de vacunacion.

> Los items para la elaboracion de este protocolo han sido considerados tomando en cuenta la
literatura, publicaciones oficiales del MINSA y recomendaciones del Comité de Etica de Investigacion
(CEl).
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Las actividades con los participantes deberan realizarse en espacios abiertos y
ventilados. De considerarse realizar las actividades en espacios cerrados, estos

deberan estar ventilados y con la cantidad minima de personas.

Llevar un reporte de ausencias por sintomas o casos de COVID-19 del equipo de

investigacion y de los participantes.

El equipo de investigacion debera contar con seguro médico ante una situacion de

contagio en el marco de la investigacion.

El equipo de investigacion deberd contar con la prueba molecular/ serologica/

antigenos para poder realizar las actividades de campo.

Para facilitar la desinfeccion previa y posterior a su utilizacién, se contard con material
laminado para las cartillas informativas, guia de entrevista y otros elementos de uso

repetitivo.

Los participantes con comorbilidades (nivel de riesgo alto frente a COVID 19) seran

excluidos de las actividades.

Los participantes considerados dentro la poblacion vulnerable podran participar de las

actividades de manera virtual, previa coordinacion y consentimiento.

Los participantes que no se encuentren vacunados, seran excluidos de las

actividades.

Dar informacién al equipo de investigacion y a los participantes acerca de Centros de

Salud donde acudir frente una emergencia.



Apéndice F. Formato de notas de campo

NOTAS DE CAMPO

Fecha de la observacién

151

Hora de inicio

Hora de fin

Lugar de la visita

Actor social de la investigacion

Nombre completo

Nombre de la empresa

Nombre del investigador

Tipo de observacion

Anotaciones

Notas descriptivas

Comentario del investigador

1. Registra todo lo que se puede
recordar sobre la observacion

2. Descripcion del ambiente fisico
3. Eventos patrticulares

4. Secuencia y duracién de los

acontecimientos y conversaciones

Ideas, impresiones, interpretaciones

Firma del investigador
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NUmero:

Apéndice G. Ficha de entrevistas

Caodigo:

ENTREVISTA

Fecha de la entrevista:

Hora de inicio

Hora de fin

Lugar de la entrevista

Actor social de la

investigacion:

Nombre completo:
Edad:

Ciudad de nacimiento

Profesién/ocupacion

Nombre de la empresa

Tiempo en la empresa

Email:

Teléfono:

Cddigo: Dos letras de la organizacion, una letra del actor social y luego el nimero
consecutivo. Ejemplo: EAAEL (Universidad EAFIT, estudiante, numero 1).

Anotaciones
Principales temas conversados Informacion ofrecida

Firma del investigador
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Apéndice H. Protocolo del caso

a)

b)

d)

Generalidades del estudio de investigacion
Al Antecedentes del estudio
A2 Objetivos del estudio y preguntas de investigacion

A3 Marco Teorico

Procedimientos de campo

B1 Datos de las empresas a entrevistar

B2 Preguntas preliminares

B3 Invitacion para la entrevista

B4 Carta de consentimiento del entrevistado

B5 Calendario de las entrevistas

B6 Documentos disponibles antes de la entrevista

B7 Equipo de grabacion/fotografia

Preguntas del caso

C1 Guia de la entrevista

Reporte del caso

D1 Datos generales de las entrevistas realizadas

D2 Formato de Consentimiento firmado por el entrevistado
D3 Documentos y fotografias obtenidos durante la entrevista
D4 Formato de notas de campo

D5 Formato de notas de entrevista

D6 Transcripcion de la entrevista

D7 Reporte del investigador

D8 Narrativas sobre las respuestas a las preguntas de la guia de entrevista
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Apéndice I. Consideraciones éticas para la investigacion con estudio de caso

Se informara desde el principio a los participantes cual es el objetivo del estudio

Se solicitard permiso para acceder a documentos, archivos, correspondencia y
demas informacion escrita, que no se copiaran sin previa autorizacion.

Se pedird a todos los participantes a las entrevistas que lean y firmen el
consentimiento informado.

Las entrevistas se regiran por el principio de confidencialidad.

Al concluir la entrevista, se solicitara permiso al entrevistado para hacer uso de ella
y excluir algo de su contenido en caso sea necesario.

Los entrevistados tendran conocimiento de los informes de sus comentarios o de
las observaciones que les hayan hecho en el contexto del estudio de caso.

Se mantendra en reserva alguna informacién que los participantes soliciten se
mantenga en secreto.

Al referirse a personas y organizaciones se utilizaran seudoénimos.
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Apéndice J. Protocolo de Consentimiento informado

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA ENTREVISTAS PARA
PARTICIPANTES

Estimado/a participante,

Agradecemos su apoyo en la realizacion de la investigacion conducida por Karen

Yvonne Garces Garay, estudiante del doctorado en Gestion Estratégica del Consorcio

de

Universidades (Pontificia Universidad Catdlica del Peru, Universidad Peruana

Cayetano Heredia, Universidad del Pacifico y Universidad de Lima) y asesorada por el Dr.

Diego Gonzales-Miranda. La investigacion, denominada “Construccion de la identidad

organizacional en empresas familiares dentro del proceso liminal de sucesion

transgeneracional”, tiene como propdsito conocer los atributos que: definen a la

empresa familiar y forman su ldentidad Organizacional (10), y como estratégicamente se

puede utilizar esta IO para su continuidad a través de las generaciones.

X3

A

33

S

L)

K/
L X4

K/
L X4

La entrevista durard aproximadamente 40 minutos y todo lo que usted diga seré tratado
de manera confidencial, es decir, su identidad sera protegida a través de un
pseudonimo.

La informacién dicha por usted sera grabada y utilizada Unicamente para esta
investigacion. La grabacion sera guardada por el investigador en su computadora
personal, protegida mediante contrasefia, por un periodo de cinco afios luego de
publicada la tesis.

Sera informado de todos los dispositivos y actividades de recopilacion de datos.

Se pondra a su disposicion las transcripciones literales e informes escritos previos a la
presentacion académica.

Su participacion es totalmente voluntaria. Usted puede detener su participacion en
cualguier momento sin ningun perjuicio, asi como dejar de responder alguna pregunta
gue le incomode.

Si tiene alguna pregunta sobre la investigacion, puede hacerla en el momento que
mejor le parezca.

Puede retirar su consentimiento en el momento que lo considere y los resultados de
dicha participacion que puedan ser identificados como mios, me seran devueltos y
eliminados o destruidos de los archivos de la investigacion.

No se preveé generar estrés o alguna situacion incomoda.

Se registrara en el formato de notas de campo las observaciones realizadas en el
contexto de las entrevistas.

Se considera que el desarrollo de la entrevista semiestructurada, al contener preguntas
sobre relaciones personales puede conllevar a riesgo minimo para usted, que sera
mitigado por acciones como el cuidado de la privacidad y confidencialidad.
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Los resultados obtenidos de la investigacion, asi como un resumen ejecutivo, seran
enviados al medio de comunicacién (correo electronico o nimero telefénico) que usted
nos ha brindado, una vez finalizado el proyecto.

Si tiene alguna duda sobre aspectos éticos, puede comunicarse con el Comité de Etica
de la Investigacion de la universidad, al correo electrénico
etica.investigacion@pucp.edu.pe o al nimero 626 2000, anexo 2246.

Sitiene alguna duda adicional respecto a la investigacion, puede comunicarse al correo
del investigador a20204807 @pucp.edu.pe o al nimero 925742789.

Complete la siguiente informacién en caso desee participar:

Nombre completo:

Firma del participante:

Firma del investigador:

Fecha:



mailto:etica.investigacion@pucp.edu.pe
mailto:a20204807@pucp.edu.pe

Apéndice K. Esquema de preguntas para cada actor social a partir de las categorias tedricas y objetivos de investigacion
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Categorias de ler
orden

Definicion
categorias de
primer orden

Propasito

Sub categorias
tedricas

Definicion sub
categorias tedricas

Resimen Sub
categorias
tedricas

Preguntaz preliminares
orientadoras a los
GERENTES

Relacion con objetivo especifico

Preguntas preliminares
orientadoras a la generacion que
gobierna
[FUNDADDRESIPROFIETARIOS)

Preguntas preliminares
orientadoras a la nueva
generacion [SUCESORES)

Relacion con objetivo especifico

Identificacion

Ez *el grado de
autoidentidad™ que los
rniembros asocian con

laidentidad de su

organizacion [Lee et al.,

2020, p. 226).
Transmite
simultanearmneante
distincian v unidad va
gue los individuos
dentro de la
organizacion pueden
percibir loque ez la
arganizacian para ellos
u cuanto mas e
identifique con e=a
organizacion, es
probable que sus actos
sean en Favor de la
EMpresa Yy extén
&zociados tambidn con
|a probabilidad de
retencion o salida de la
organizacion [Albert et
al., 2000; Leg et al.,
2020].

Comprender como
el rivel de
identificacion
influye enla
conatruccion de la
identidad
organizacional

Senzacion de

"dizcontinuidad del
procesn’. Se genera
cuando se interrumpe

iDezde hace cuanto liempa difige
usted su gerencia?

iComo fue su proceso de
niombrarniento’?

illsted tiene participacidn accionaria
de la compafiia?

IDEMTIFICAR los componentes que intervienen
en &l proceso de construccion de [0 en EF en
Peru

ill=ted formna parte de la antigua o
FILIEYE QENEracian?.

HHBELTZER TOTI =2 O g B PCE=T e
tranzrnizion de la 10 entre una generacidn v

iCué pienza usted de este proceso
de cambio generacional ?

br
COMPREMOER cudles son las tensiones que
ze prezentan al rnomento de |a consturceidn de
|a 10 entre una generacion v oftra dentro del
proceso liminal de ST

¢ Cormo 22 encuentra usted al saber que
va a entregar LN legado a una nueva
generacion que gobernara la
organizacion?

i Cémo =2 encuentra usted al
zaber que va a recibir un
|egadn para gobernar |a
organizacion?

ANALIZAR cormo se da el procesa de
tranzmizion de la 10 entre una
generacion v otra

i i i . : : iCudl cree usted que son los  |COMPRENDER cudles son las
oportunidad perdida la posiblidad de Sensacidn de COMPRENDER cudles son las tensiones gue | ACwal cree usted gue zon los ot gue ® .
e torno a la - oportunidad | ;s o . S ;i principales retosdesafios que  [tensiones gue se presentan al momenta
- M ohterer una vantaja o " ¢ Cdrmno afecta a la cornpafiia este e presentan 4 rmomento de la consturccidn de | principales retostdesafios que esperan -
sucesion [Gioia : ! perdida . , ., - - 1. |le esperan comao nueva de la consturccidn de 1a 10 entre una
" | evitar una pérdida por cambio generacional? |2 10 entre una generacidn v otra dentro del ala nueva generacidn que gobernard la iy . .
2004). procesa liminal de ST argarizacion’ generacion que gobernarala  |generacidn v otra dentro del proceso
el proceszo de ’ organizacidn? liminal de ST
sUcEsion,
: . . . COMPREMDER cudles son laz
iComo afecta este cambio en el COMMPREMDER cudles son las tensiones que . .
. . I . joudl cree usted g es el mavor |tensiones gue se presentan al momento
crecimiento de la empresa, enla ze presentan al momenta de |a consturcoidn de | Cuél cree usted g es &l mavar riesgo |5 P
S S - riesgo en este proceso de de la consturccion de la 10 entre una
conzstrucoion de nuevos provectos?  |la 10 entre una generacian v otra dentro del eh este proceso de sucesion ¢ . .
. o sUCesion 7 generacian u atra dentra del procesa
En el plan de trabajo a futuro, procesza liminal de ST T
lirminal de ST
i 0ué nuevos aportes COMMPREMDER cudles son las tensiones que
fvizionestaproximacionestperspectivas| 28 presentan al momento de la consturcoion de
i 4 1 i . L .| ¢Por qué cree usted que e :
0 TIesgos. atdnrg.lara la rugva sion 5 l=10 Ent?& ".malgdengr_i_ac'm Y oira dentro del iPor qué usted eligid 2 una generacian E"*“ iég e Eneraci;n Earriliar AMALIZAR como g2 da el proceso de
HuE Prapondra 13 ALIeYa Qeneracion - | Brocesn irming de = - Farniliar v o a una adminsitracion g HERETaCiorn | tranamizion de la 10 entre una
¢Los provectos gue va e vienen COMPRENDER cudles sonlastensiones que |, o Y N & Lna admirsitracion gereracitn u ofra
dando comno se vrian afectados ze pregentan al momento de la consturcoidn de ’ externa?
positiva o negativamentes con este |a 10 entre una generacidn v otra dentro del
cambio generacional? proceso liminal de ST
CENTRAL ;Oué caracteriza a esta CEMTRAL jCué caracteriza a esta CEMTRAL i Cué caracteriza a
organizacion? ; Cuéles son las IDEMTIFICAR los componentes que intervienen| organizacion? jCudles son las esta organizacion? ;Cudles zon | IDENTIFICAR los componentes que
caracteristicas mas relevantes de exta|en el proceso de construccion de [0 en EF en  |caracterizticas mas relevantes deesta  |las caracteristicas mas intervienen en el proceso de
organizacion que |a diferencia del Peri organizacion que la diferencia del relevantes de esta organizacion | construccion de [0 en EF en Perd
resta? resta? que la diferencia del resta?
PO IDEMTIFICAR los componentes gue intervienen R g [IDENTIFICAR los componentes que
DISTINTIVO ¢ Cué o identifica a ponertes A DISTINTIVO ¢ Cué lo identifica a usted [DISTINTIVO ¢ Gué lo identifica |-~ . a 4
o en el proceso de construccidn de l0en EF en L S intervienen en el proceso de
uzsted con la arganizacidn? . con la arganizacidn? austed con |a arganizacidn? - .
_ Peru conztrucoion de [0 en EF en Perd
Cérno se percibe ala PEFDURAELE (0 o= T que
. Qrganizacion en su FERDURABLE ;0ué exlogue FERDURABLE Qg es lo gue conaidera usted que en este
Evaluamu_:n de estadn_ac:tual Y cormna ] considera usted que en este carbio | AMALIZAR como se da el proceso de considera usted gue en este cambio  [cambio generacional no AMALIZAR cimo e da el proceso de
 creencias | laperciben apuertas | Creencias | gereracional no deberfa de variar transmizidn de la |0 ertre una generacidny | generacional no deberia de variar deberia de variar fcambiar, transmision de la |0 entre una
identitarias [Ravassi | de recibir a Hna nuUeva identitarias  |)oarobiar - Qué es lo que deberia e |ofra tcarnbiar. ;Oué eslo que deberiade |, 0ué es lo que deberia de generacidn u otra
y Philips, 2011) QENEracion due perdurar entre Una generacion v otra? perdurar eritre Una generacion v otra?

gobernara la
organizacian.

perdurar entre LUNa generacion
u olrg?

i0ué loidentifica a usted conla
RLEYa generacion?

ANALIZAR cormo se da el procesa de
tranzrnizidn de la 10 entre una generacidn v
atra

iCamo cree usted gue |os miembros
perciben a la organizacion bajo el
gobierno actual?

¢ oo cree usted que log
miernbros perciben ala
arganizacion bajo &l gobierno
actual?

COMPREMDER cudles son laz
ternsiones que =& presentan al mamento
de la consturccion de [a 10 entre una
generacion y otra dentro del proceso

mingl g ST__
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Categorias de Ter

Definicion

Sub categorias

Definicion sub

Resdmen Sub

Preguntas preliminares

Preguntas preliminares
orientadoras a la generacion que

Preguntas preliminares

categorias de Propasito . . . categorias orientadoras a los Relacion con objetivo especifico - orientadoras a la nueva | Relacion con objetivo especifico
orden rimer orden teoricas | calegorias teoncas| 4 qeas GERENTES gobierna eneracidn (SUCESORES)
P (FUNDADORE SIPROPIETARIOS) |?
FERDURABLE ;Oué ez lo que
Ez“el grado de PERDURABLE ¢Lué es lo que PERDURABLE ;Cue esloque considera usted que en este
i t'cEI’ T e | conzidera usted que en este cambio | AMALIZAR como & da el proceso de congidera usted que en este cambio [cambio generacional no AMALIZAR como & da el proceso de
autol ;n Idad” e fos generacional no deberia de variar transmizion de la |0 entre una generaciony  [generacional no deberfa de variar deberia de variar fcambiar. transmnision de lal0 entre una
mlleani'ldéaﬁgzzccllaensﬁnn Cérmo se percibe ala fcarnbiar - Cué es lo que deberiade [otra fearnbiar, JOué es lo que deberiade (3006 es o que deberia de gENEracion u otra
it N erdurar entre Lna generacidn v atra? erdurar entre Una generaciony otra? | perdurar enfre una generacin
organizacidn [Lee et al., organizacidn en su P g Y P d Y EDW g
Evaluacionde | estado actual v como -
2020, p. 226, ; actualy : " COMPRENDER cudles son s
Transmite Creencias la perciben a puertas Creencias . e . ¢Cima cree usted que los .
LS ———— . . . L e BMNALIZAR como =& da el proceso de # Como cree usted que los miembros - . tengsiones que se presentan al momento
simultdnearente identitarias [Favassi [ de recibir aunanueva|  identitarias | ;0ué lo identifica 3 usted con la Ay . . e miernbros perciben a la -
o . P y - trangrnizion de la |0 entre una generaciony | perciben ala organizacidn bajo el e . de la consturccion de la |0 entre una
digtincion v unidad va y Philips, 201 gEnEracidn que nieva generacion? . organizacicn bajo el gobierno -
Rl b ‘l ofra gobierno actual? g generacion u otra dentro del proceso
gue los individuoz . JoDernara |a achual? rrimal de T
dentrode la Comprender crmo organizacion, iminal de
o el nivel de o iComo cree usted que Toz COMPREWDER cuales zon las
organizaci in pueden (TR . ¢ Cormo cree usted que los externos . .
e idertificacidn o . . BMNALIZAR como =& da el proceso de . . externos [clientes, proveedores, | tensiones que se presentan al momento
. percibir o que ez la : #Cué lo mitiva a continuar en esta L . [clientes, proveedores, competidores] . - -
|dentificacion A influye en la o transmnision de la |0 entre una generacion u . S competidores) percibenala  |dela consturceidn de la |0 entre una
arganizacion para ellos = organizacion? perciben ala organizacion bajo &l R : -
) construccion de la ofra . 7 organizacian bajo el gobierno | generacian v otra dentro del proceso
y cuanta mas se idertidad gobierno actual? achual? lirningl de ST
. o - Lt !
|dent|ﬁgue coness organizacional 2C6mo describirfa usted d Fundadar TOERTTFTLAFTES COMmpoTen e GUe INervienen| FLomD 5& fZ0 EMprEsans? PO OUE | Lo deSETOiT TSt & TUERTTFLARTGS comparentes que
orgarizacion, es (5] de la organizacién? en el proceso de construccidn de |0 enEF en  [fundd esta compatia? JOuélollevaa  |fundador (e=) dela intervienen en el proceso de
probable que sus actos - 5 i Bari) Brwcdar acta ornmafis? arnarizaside? cowebr it da Ml an EF an Ban'
sean o Favar de 3 # Cué papel juega el fundador en la # Cué papel juega el Fundadaor
i arganizacidn? ;Cuél es el IDENTIFICAR los comporentes que intervienen soud s el sello aue usted deia ala enla organizacion? ;Cudl es el |IDENTIFICAR los componentes que
asoili:gnessgfniiséznc on Evvaluacion de Cérma perciben al Estado roltpercepcion? jOué tan presente [en el proceso de construccion de 10 en EF en gompaﬁia? q | rollpercepcidn? ¢ Cué tan irtervienen en &l proceso de
la probabilidad de estardo fundamental | fundador en su papel fundamental del |25t & fundador en la cotidianeidad Peri ' presente estd el fundador enla |construccion de |0 en EF en Perd
retenzién osdlidadela el fundador (Boers | de creacr v guia dela) ™ jagy (42l ormanizaciénen cuznina CEEEéanaei%FEud?ﬂlﬂ EFE ST [TUEN TTFICAR T COmar e Tes e
organizacidn | &lbert et p Lungkvist, 2073 eraanizacien ¢Llue papel desempefi Lsted en la ;n la iseﬁtidad de :sta intervienen en el rcuc:elfsn de i
Ql 000 Low et iEndonde =& ve materializada el IDENTIFICAR s cormponentes que intervienen|identidad de esta organizacidn? s PP |E| R
& 2620?8 Bl legado del fundadar (es] enla en el proceso de construccidn de 10 en EF en - descri e IDENTIFICAR o componentes que
. P e ) . . . i & dezcribe a uste N
compafiia? (Cormo se materializa?  |Perd i Céma 22 describe a usted misma? &S - intervienen en el procesa de
mmizmo’ . .
conetruceion de (Olen EF en Perd
?Pné q;e[cre]ehque el “9;1 4 BMNALIZAR como =& da el proceso de #Por qué inicid usted el proceso de ?Poé q;e[cre]ehque el “E.';] d AMALIZAR como & da el proceso de
unl_ & Drl &=l han c;nm Eradn n tranzrizion de la |0 entre una generaciony  sucesian? jCual ex su opinidn al ur‘i_ i Drl &3l han cdcun3| B1300 | transrrision de la 10 entre una
realizar el proceso de supesidn’ ofra respect? realizar el procesode | e oira
Con ] #Cudl es su opinidn al respecto? sucesion? j Cudl es su opinidn
onziste B conocer si . . . COMPRENDER cules son las
- ) oo COMPREWDER cudles son las tensiones que || S i Como va a repercutir su .
el papel del liderazgo ;Comno va a repercutir el ingreso de . ¢ Cormo va a repercutir el ingreso de una | tensiones que =& presentan al momentol
- . . - - ge presentan 4l momento de la consturcoidn de - . INQre:s0 como NUeva .
Cortinuidad a través podria ser Lna nueva generacion en el liderazgo 15 |0] enfre Una Generacién v otra dentro del nLieva generacion en el liderazgo de la oreracian en ol [iderazaa de la de la consturceidn de la |0 entre una
el liderazgo [Haturn | considerado como Continuidad | de |a organizacion? En el dia a dia et Iiminal%e T 4 organizacion? En el diaadia gr arizacicr? En dfag s generacidn v otra dentro del proceso
et al, 2012, estrategia en gl P g : liminal de ST
i . . . . . . i Cudles seran los retos dela .
proceso de ELCEHON i Cudles seran loz retos a nivel de . . i Cudles serdn loz retoz a nivel de € . . COMPREMNDER cuales zon las
de la organizacian, . COMPRENDER cudles zon las tensiones que | empresa a nivel de liderazgo a .
liderazgo a futuro con esta nueva . liderazgo a futuro con esta nueva . tengsiones que se presentan al momento
- - o e presentan al momento de la consturcoion de - S o futuro com =u ingreso como -
generacion de accionistas? jcudles - generacion de accionistas? jcuales 7 de la consturceidn de la |0 entre una
. la |0 entre una generacian v otra dentro del , nLEva generacion de -
zerian las nuevas formas u raneras N, serian las nuevas formas v maneras de . T . generacian v otra dentro del proceso
. proceso liminal de ST . accionistas? jcudles serianlas |7,
de liderar? liderar? liminal de ST
riuevas formas v maneras de
Si tuviera que sefialar los valores que |IDENTIFICAR los componentes que intervienen| Si tuviera que sefalar los valores que [ Si tuwiera que sefialar los ICEMTIFICAR los componentes que
identifican ala organizacion, ;cudles (en el proceso de construccion de |0 enEF en  [identifican ala organizacion, jcudles  |valores que identifican ala intervienen en el proceso de
serian? Peru serian? organizacion, j cudles seran? | construccion de |0 en EF en Perd
i Comno estos valores zon percibidos | AMALIZAR como =& da el proceso de ¢ Como estos valores son percibidos por [ Como estos valores son AMALIZAR como & da el proceso de
. por loz demas miembroz de la transmigion de la |0 entre una generaciony  [los demés miembros de la percibidos por log demas transmnision de lal0 entre una
Impulsos estratégicos CUHUC?T carno la Exploramm de . Organizacion? ofra orgarizacion’? rniernbros de |a organizacion? |generacidn y oira
de soporte que permite capacidad pars permanenciao | Lonacer si los valores icree que por zer empresa Familiar, |a icree que por zer empresa Familiar, la LGree GLIE pOr SEr empresa
Rarie qUe p establecer dilucidn de loz queidertifican ala | Permanencia o [“°'°° fue por P e o £Cree que pol p ar, Farriliar. | Farmilia haya
alaz empresas . . . s farnilia hava influenciado en algin |IDENTIFICAR log componentes que intervienen| familia hava influenciado en algdn valor|. : . ICEMTIFICAR los componentes que
.. o estrategias ante los| valores basicos & |organizacion perduran|  dilucidn de ; ., . influenciado en algdn valora |07
Adaptacion farniliares estar g . valor o valores en particular enla en el proceso de construccion de |0 en EF en {0 valores en particular enla manera de . intervienen en el proceso de
cambios, influve en fravés de cor la sucesiitn valores ) . . o valores en particular en la iy .
preparadas ante loz o - . manera de como e gestiona la Peril comi se gestiona la organizacion? ) construccion de 10 en EF en Perd
cambios Dot Droces0s |a construccion de generaciongs tranageneracional. oranizanian? s Céma? Céma? manera de como 2e gestionala
par p laidentidad (Haturn et &, 2012). g o ' ¢ ' arganizacitn? ; Coma?

awnll hns
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Apéndice L. Resultados de caso piloto

Los resultados del caso piloto se obtuvieron a partir de la recoleccién de datos
iniciales de tres miembros de la empresa familiar R. Para analizar, sintetizar e integrar
los datos se utilizaron herramientas como Atlas ti y el sistema categorial. Estos
resultados permitieron ajustar los instrumentos para un mejor funcionamiento en la
investigacion y enfocar la recoleccion de datos de manera mas efectiva y alineada con
los objetivos de estudio. La Figura 12 muestra las relaciones existentes entre las
categorias emergentes obtenidas por cada actor social: duefios (padre y madre) y
sucesor (hijo). Al comparar estos resultados con las categorias teoricas se observo
que los patrones y tendencias en la construccién de la 10 no estan tan alejados del
modelo tedrico propuesto en este estudio. Sin embargo, esta deduccién no podria
considerarse concluyente ya que el andlisis no se realizo a profundidad debido a que
el propadsito del caso piloto era validar la viabilidad de la investigacion. En ese sentido
se realizaron las mejoras para que los datos fueran analizados mas a fondo en el

estudio completo.

Figura 12. Relaciones entre categorias emergentes

Nota. Elaborado a partir de Atlas ti.
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Tabla 15. Caso Piloto empresa R: categorias emergentes duefio 1

Categorias
tedricas

Subcategorias
tedricas

Subcategorias emergentes

Categorias emergentes

Identificacién

Sensacion de
oportunidad

perdida (OP) | Preocupacién por el futuro
Agradecimiento

Creencias

identitarias

(ChH Preocupacion por la familia
Influencia familiar

Estado

fundamental

del fundador
(EF)

Ser referente

Asumir riesgos

Preocupaciones familiares

Continuidad a
través del
liderazgo (CL)

Influencia del lider

Tomar decisiones

Permanencia

Satisfaccion

o dilucion de
Adaptacion I(cl)DsV\)/anres Interés por los valores Determinantes sociales

Empatia

Importancia

del cambio

generacional

(1C) Generacién
Paternalista

Preocupacion

por los

recursos de la

empresa (PR) | Empresa
Herencia
Temor

Relacion

Propiedad | fundadory Temor por los recursos

empleados

(RF) Respeto
Lider

Trabajo en

equipo y con

el cliente (TE) | Confianza
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Tabla 16. Caso Piloto empresa R: categorias emergentes duefio 2

Categorias
explicativas

Subcategorias
teoricas

Subcategorias
emergentes

Categorias
emergentes

Identificacion

Sensacion de
oportunidad
perdida (OP)

Personal antiglio

Buena imagen

Creencias
identitarias (Cl)

Parte emocional

Reto

Estado
fundamental del
fundador (EF)

Resistencia a dejar la empresa

Historia familiar

Logros
Amistades
Continuidad a
través del
liderazgo (CL) Tener éxito
Pandemia
Permanencia o
Adaptacion 3;:10?22 ((IjDeVI)os SRR > Resiliencia
Tomar conciencia
Importancia del
cambio
generacional (IC) | Hijo
Don de ventas
Preocupacion
por los recursos
de la empresa
(PR) Negocio
Diferenciacién
. Relacién :
Propiedad fundador y Equidad
empleados (RF) | Sindicato
Alianzas
Trabajo en
equipo y con el
cliente (TE) Cliente
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Tabla 17. Caso Piloto empresa R: categorias emergentes sucesor

Categorias
tedricas

Subcategorias
tedricas

Subcategorias
emergentes

Categorias
emergentes

Identificacion

Sensacion de
oportunidad

perdida (OP) | Reconocimiento
Laboriosidad

Creencias

identitarias

(Ch Familia
Legado

Estado

fundamental

del fundador

(EF) Valores
Crecimiento

Preocupacion por los detalles

Legado familiar

Continuidad a
través del

liderazgo (CL) | Tener vision
Transicion
Permanencia
o dilucién de
L, los valores . .
Adaptacion (PV) llusion Competencias profesionales
Creatividad
Importancia
del cambio
generacional
(1C) Gestién comercial
Conocimiento
Preocupacion
por los
recursos de la
empresa (PR) | Fabrica
Gente
Relacion
Propiedad Lurggf;i%roﬁ Respeto por los recursos
(RF) Lealtad
Se preocupa por su gente
Trabajo en
equipo y con

el cliente (TE)

Compromiso

Antecedente textil
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Apéndice M. Andlisis de datos con Atlas ti

1. Condensacion de datos.

El software Atlas ti permitio registrar las transcripciones de las entrevistas para
iniciar la codificacion. Los codigos fueron categorizados por actor social y por
empresa. De los veinte entrevistados se obtuvo una primera codificacion de 1591
codigos como se muestra a continuacion:

Cédigos
TOTAL
Empresa| F S G T cODIGOS

El FE1[183[sET[117]|CGE1] 76 [TE1[ 72 448
E2  [FE2[122[SE2] ¢5 |GEZ| 74 [TE2] 57 318
E3  |Fe3| 78 [SE3] 73 |GE3| 71 [TE3[121 343
E4 |FE4[106[SE4[132|GE4|104[TE4[140 482
489 387 325 390 1591
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2. Visualizacion de datos

E 80 E 35 E 36 E 84 E 26
E 88

E 349

Nota: Una visualizaciéon con preponderancia de cédigos se pudo resumir con la opcion de redes
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3. Obtencion de resultados y verificacion de conclusiones

Nota: Los resultados emergentes siempre se contrastan con los tedricos. En este esquema se comparan resultados de dos actores sociales.



Apéndice N. Saturacion teorica
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La saturacion tedrica se evidencié a partir de la reiteracion de codigos y categorias previamente indicados en los primeros

casos analizados. Por ejemplo, en las primeras entrevistas con los fundadores y sucesores, surgieron categorias relacionadas con

la “importancia de los valores familiares en la continuidad del negocio” y con la “transmision simbdlica de la vision del fundador”. Al

avanzar en el trabajo de campo con los siguientes casos, estas mismas categorias aparecieron de manera reiterada en los

testimonios como “futuro” o “familiaridad”, sin que emergieran nuevos ejes conceptuales.

1. Cuadro de andlisis de data de las primeras entrevistas

FUNDADORES
CT SCT Codigos Raiz Saturacion Raiz Citas CE CTE
ADAPTACION EL |F1 F1) |PERTINENCIA o |caL VENTAIA cOMPETITIVA 25 (...) espero que la segunda genera~0|on haga los segundos 25’ar?os, la LIDERAZGO
tercera o cuarta, los segundos 50 afios, pero para que eso se dé, tiene que VISIONARIO
F2 (KF2) |GERENTE EXTERNO 23 |CAL PLANEACION JERARQUICA 80 |haber personas, fuera de la familia, que lideren contundentemente el manejo
3 s GIAS DE CREC o de la empresa (17:6, 6 en K-F1).
E2|FS(MP) [ESTRATEGIAS DE CRECIMIENT 12 (...) hacer algo, estar a la vanguardia (...) estar con la moda del valor
agregado, con toda la economia de escala (12:88, 119 en R-F).
o E3 [F4 (RF1) |VENTAJA COMPETITIVA 35 La visién que tiene, (...) ya esta mas preparado (...) tiene las cosas claras. A
Contlnlwdad a dénde tenemos los mercados, qué tenemos que tocar, las alianzas que CE-CAL
través del FS (RF2) |CONTROL FAMILIAR 19 tenemos que hacer con nuestros clientes. (...) tiene una vision mas clara que | VISIONHACIAEL
liderazgo E4 |F6 (WF) _|PLAN DE SUCESION 17 la mia, méas actualizada (12:43, 163 en R-F1) FUTURO
E1 |F1 (KF1) |FORTALECER ESTRATEGIAS 13 [icT A GESTION MODERNA 36 _|(---) hemos crecido (...) y ya estamos desarrollando e implementando por él,
F2 (KF2) |DESARROLLO SOSTENIBLE DE EMPRESA 16 |ICT ATRIBUTOS DEL SUCESOR g4 |UN@ “”“’_fe”a’ que va con el medio ambiente, con ofro concepto que yo tenia
de una tintoreria (12:97, 165 en R-F1).
E2 |F3 (MF) |PROACTIVIDAD 8 (...) la negociacion colectiva con el sindicato (...) el sindicalista me dijo: ya
Importancia del - con junior las cosas son mejores. O sea que parece que esta mejor que yo CEICT
cambio E3 |F4 (RF1) |GESTION MODERNA 36 (r|§a§) (12:96, 147 en R-Fl). . o ESPIRITU
transgeneracional F5 (RF2) |DIFERENCIAS GENERACIONALES 22 Mi hijo ha entrado y él mismo se ha ganado la confianza, no es que mi hijo EMPRENDEDOR
E4 |F6 WF) |GESTION ANALITICA 25 vay lo llevo de Ig mano (...) él tiene llamadas y conversaciones y reuniones
donde yo no participo (27:151, 52 en W-F).
E1 |F1 (KF1) |IGUALDAD DE OPORTUNIDADES 14 |PDV VALORES CORPORATIVOS 26 |Esa honestidad la hemos transmitido a todas las personas que trabajan en
F2 (KF2) |VALORES CORPORATIVOS 26 |PDV VALOR AGREGADO gg |'a organizacion (17:108, 20 en K-F1). ) )
3 (VF GESTION CONSCIENTE nosotros queremos que vean los clientes y los competidores que aca hay
E2 (MF) 1 una sucesion, pero que los principios se mantienen (19:94, 41 — 42 en K-F2).
P . - (...) la confianza tiene que ver con la continuidad del negocio (...) y es un CEPDV
i err,nagenc:a 0 | E3|F4 (RF1) [GESTION POR VALORES 25 valor que esta arraigado en los demas colaboradores de la empresa, no TRiL’i‘LSTNLIJI:%?\‘EDE
llucion de valores F5 (RF2) |POSITIVIDAD 26 solamente nosotros (16:39, 22 en R-F2). VALORES
E4 [F6 (WF) |COMEDIMIENTO 12
IDENTIFICACION E1 |F1 (KF1) |DESARROLLO PROFESIONAL 23 |ESPACIO PARA CRECER 69 SENTIDO DE
F2 (KF2) |COHESION GRUPAL 19 |SENTIRSE cOMoDO 47 |(--)la honestidad, nosotros, mi socio y yo, siempre hemos trabajado de PRESERVAR
E2 |F3 (MF) |AGRADECIMIENTO 13 manera honestg, y.transmmmos esp (17:107, 20 ep K-F1). )
Creo que la solidaridad entre los miembros del equipo o sea somos uno, aca
i m n lo veo (27: 25 en W-F).
Creencias E3 [F4 (RF1) [COMPROMISO ORGANIZACIONAL 23 somos (ECHEEEREE & L © ) ) EMOCIONES ¥
identitarias Si te hacen sentir que se preocupan por el futuro, se estan preocupando por SENTIMIENTOS
FS (RF2) |CONFIANZA EN LA EMPRESA 23 tu futuro también, entonces hay una lectura que va mas alla (...) de ir a
E4 [F6 (WF) [BUENAS PRACTICAS EMPRESARIALES 15 trabajar y cobrar un sueldo (...) es es algo mas bonito, es algo que es mas
profundo (16:112 1 82 en R-F2).
El [F1 (KF1) [LIDER CON SENTIDO HUMANO 37 |ATRIBUTOS DEL FUNDADOR 66 .
(...) me gusta mucho el aprendizaje, me gusta que la gente aprenda y me
F2 (KF2) [INTEGRIDAD 18 [TRANSCENDENCIA 17 gusta fomentar el conocimiento, fomentar el estudio (17:11, 22 en K-F1.
E2 |F3 (MF) |PADRE 19 |PATERNAL 34 |Pero al menos creo haber formado gente buena, que podria digamos,
continuar con lo que ya tenemos (32:10, 45 en M-F).
Estado E3 |F4 (RF1) |CARACTERISTICAS DEL FUNDADOR 29 Me gusta escuchar (...) y dar mi opinién, no la impongo y muchas veces voy
. * : . ESTAR PRESENTE
fundamental del s RF2) | PATERNALISTA 15 con otra idea a la reunién y me doy cuenta que ellos tienen mas claro el SIEMPRE
fundador RF2) asunto que yo (12:74, 175 en R-F1).
E4 |F6 (WF) |TRASCENDENCIA 17 Yo quiero que la gente siga sintiendo esa sensacion de camaraderia, de
trabajo en equipo (16:48, 26 en R-F2).
Haces una empresa pensando en, no en la facturacién ,sino en generar
negocio, en dejar una huella (27:66, 9 en W-F).
E1 |F1 (KF1) |DISCONTINUIDAD 16 |PREOCUPACION 33 |Y tener la suerte de que la gente cercana, en este caso mis hijos, les guste
F2 (KF2) |TEMOR 13 |rRESIGNACION 29 |el negocioy lo quieran aprender, lo q_uieran seguir haciendo; es lo que nos
E2 [F3 P |TEMOR 12 |TeEMOR 61 llevan a lestar colnteqtos con el cambio (19:10, 71 en’ K-F2). )
Sensacién de Yo me siento feliz primeramente porque al menos sé que he podido lograr
oportunidad E3 |F4 (RF1) |RESIGNACION 29 Ig:ml?;rh(léozsl;:esgegga’wn-lﬁ)responsabllldad y el apego hacia el negocio CUIDAR LO TUYO
perdida FS (RF2) |PREOCUPACION S8 Yo me pongo a pensar en la segunda generacion , se van a enfrentar a
E4 [F6 (WF) |DESCONFIANZA 20 retos que yo ni siquiera conozco (17:14, 34 en K-F1).
PROPIEDAD E1 [F1 (KF1) |SOSTENIBILIDAD 24 |RESISTENCIA 65 |Es importante dejar un legado, dejar un norte hacia dénde queremos llegar, FLAEI\jﬁIDA(F)z
F2 (KF2) |TENER REPRESENTACION 6 |ACCIONES PREVISORAS ga |aué queremps hacer, como gueremos transformarnos (27:73, 9 en W-F). EMPRESARIAL
Voy a trabajar hasta el dia que me muera, porque me gusta trabajar, (...)
E2 |F3 (MF) |PATRIARCADO 19 creo que las empresas se fundan para que sobrevivan a las personas, la
empresa es una institucion absolutamente independiente de la persona
Preocupacion por | E3 [F4 (RF1) |RESISTENCIA 65 (17:6, 6 en K-F1). ASPECTOS
los recursos de la F5 (RF2) |PREPARACION DEL SUCESOR 19 Es el momento mio, Qelacompanar todavia un~os afios cerca a mi hijo, no TRANSFERENCIALES
empresa porqgue le falte conocimiento sino por acompafiarlo (...), creo que no puedo
E4 |F6 WF) |PREPARAR AL SUCESOR 16 dejar de trabajar, es lo Ginico que puedo hacer todos los dias (12:54, 103 en
R-F1).
Para que no esté atestado, hay que poner ciertos candados, porque si al
final va entrar la cufiada, el sobrino, las primas y la suegra a manejar la
empresa no, eso no (27:14, 48 en W-F).
E1 |F1 (KF1) |CORDIALIDAD 15 [FAMILIA 37 (A.A)'respetamos mycho el conocim}ierlwto y el esfuerzo de las personas,
F2 (KF2) |REGLAS CLARAS 14 |cLIMA LABORAL on obviamente, los niveles del conocimiento de las personas son distintos
- (17:10, 20 en K-F1).
E2 [F3 (MF) |ACEPTACION 9 Trato de ser el ejemplo para ellos y lo toman como tal porque como le digo,
hay que demostrarlo con hechos (32:12, 91 en M-F).
Relacién fundador | E3 |F4 (RF1) |FAMILIA 37 Cuando puse un comunicado que me retiraba (...) me paraban todos a decir: FAMILIARIDAD
y empleados F5 (RF2) |VINCULO EMOCIONAL 24 jefe, pero esta bien de salud, tiene algo, le ha pasado (12:95, 127 en R-F1).
E4 |F6 (WF) |BUEN ENTORNO LABORAL 18
El [F1 (KF1) |SEGUIR LAS TENDENCIA 20 |REPUTACION 21
F2 (KE2) | BUEN SERVICIO FIDELIZACION DE CLIENTE Para tener continuidad y éxito, uno tiene que ir con la tendencia (32:98, 41
(KF2) 10 62 fen M-F). Entonces el liderazgo deberia venir de la moda y hay que hacer
E2 |F3 (MF) |BUENA RELACION COMERCIAL 6 mas consciente al consumidor también (17:14, 34 en K-F1).
La mayor cantidad de veces son ellos los que hablan con los clientes (19:12,
) E3 |F4 (RF1) |REPUTACION 21 86 en K-F2). ) ) )
Trabajo con el Creo que el desafio para las nuevas generaciones es encontrar un camino BUEN TRATO A LOS
equipo y el cliente FS (RF2) |RESPONSABILIDAD 12 hacia dénde va dirigido el pensamiento de los muchachos hoy en dia (32:97, CLIENTES
E4 |F6 (WF) |EXPERIENCIA DEL CLIENTE 14 41 en M-F).
Porque ellos tanto como clientes, veian que habia continuidad del negocio
(12:10, 193 en R-F1).
La obsesion del servicio por el cliente, el cuidado y respeto absoluto a los
colaboradores ante todo (27:10, 27 en W-F).
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ESTRUCTURA TEORICA

RESULTADOS EMERGENTES PRELIMINARES

FUNDADORES SUCESORES GERENTES TRABAJADORES
Cat teoricas cateS;cl)Jrl'as Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias Categorias Sub categorias
ADAPTACION Continuidad a Liderazgo Vision hacia el Motivacién Vocacion de Capacidad de | Aptitud empresatrial Aceptar los Formacion de
través del visionario futuro familiar continuidad gestion cambios equipos
liderazgo
Importancia Espiritu Desarrollo inclusivo Encaminar la Aperturarse a lo
del cambio emprendedor empresa hacia el nuevo
transgeneracio futuro
nal
Permanencia Cultura de Fortalecer vinculos Reforzar el Existencia de
o dilucion de transmisién de comportamiento valores familiares
valores valores deseado empresariales
IDENTIFICACION Creencias Sentido de | Emociones y Vinculacién Cambios positivos Crecimiento Evolucién Confianza Sentirse parte de
identitarias preservar sentimientos afectiva profesional la familia
Estado Estar presente Admiracién Buen juicio Imagen
fundamental siempre representativa de
del fundador la empresa
Sensacion de Cuidar lo tuyo Preocupacion Busqueda de Confusién
oportunidad organizacion
perdida
PROPIEDAD Preocupacio Legado Aspectos Compromiso | Reconocimiento a Oportunidad | Estructura familiar Cumplimiento | Terceros no
n por los familiar transferenciales la familia de integracién de obligaciones | familiares
recursos de empresarial
la empresa
Relacion Familiaridad Bienestar laboral Aprendizaje Ambiente de
fundador y estabilidad
empleados
Trabajo con Buen trato a los Busqueda de Actitud comercial Formacion en
el equipoy clientes fidelizacion los negocios
cliente

Nota: Los resultados emergentes siempre se contrastan con los tedricos.

En ese sentido, se alcanzo el punto en que los nuevos datos no aportaban mayor innovacién, confirmando asi la saturacion tedrica (Strauss & Corbin, 2002). Como sugieren Eisenhardt (1989)

y Glaser y Strauss (1967), este criterio valida que la inclusion de mas casos no habria generado aportes sustancialmente diferentes, garantizando la densidad y coherencia de las categorias analiticas

construidas.
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Apéndice O. Ejemplo de Triangulacion y Validacion del respondiente
Triangulacion (método y fuentes)

Durante el proceso de andlisis, se aplico la triangulacion metodol6gica
contrastando entrevistas semiestructuradas con documentos internos de las
empresas familiares (politica interna de la empresa, organigrama y procedimientos de
trabajo). Por ejemplo, en un caso un entrevistado afirmé: “Es importante dejar un
legado, dejar un norte hacia donde queremos llegar, qué queremos hacer, como
gueremos transformarnos (Entrevistado 16, comunicacion personal, 20 de julio de
2022). Esta narrativa fue triangulada con un documento corporativo en el que se
establecia como principio rector “mantener el legado del fundador”. Esta comparacion
permitio validar la coherencia entre el discurso de los actores y los registros escritos,

reforzando la credibilidad de la categoria “Preocupacion por la continuidad”.

Validacion del respondiente

Como parte de la validacion del respondiente, se presenté matrices de
categorias y sintesis preliminares a algunos participantes clave. Por ejemplo, al
presentar a un sucesor el esquema categorial donde se destacaba la categoria
“confianza” como mecanismo de transmision de identidad, este sefald: “Si, eso es
exactamente lo que ocurre. mi padre me repite, que sin confianza no se puede dar el
relevo” (Entrevistado 13, nota de campo personal, 12 de julio de 2022). Este proceso
de retroalimentacién permitié confirmar que las interpretaciones reflejaban de manera

fiel las experiencias de los participantes, asegurando asi la validez interna del estudio.



	CAPÍTULO 1: INTRODUCCIÓN
	CAPÍTULO 2: PROBLEMA DE INVESTIGACIÓN
	2.1 Planteamiento del problema
	2.2 Justificación
	2.3 Revisión de Literatura
	2.4 Preguntas de investigación
	2.5 Objetivos de investigación

	CAPÍTULO 3: FUNDAMENTO TEÓRICO DE LA INVESTIGACIÓN
	3.1 Marco teórico: Identidad organizacional
	3.2 La IO en el contexto de empresas familiares
	3.3 Modelo teórico de investigación
	3.4 Referentes conceptuales a partir del modelo propuesto
	3.4.1 Adaptación
	3.4.1 Identificación
	3.4.2 Propiedad
	3.4.3 Fase liminal como escenario transgeneracional


	CAPÍTULO 4: ASPECTOS METODOLÓGICOS
	4.1 Método de investigación
	4.2 Diseño y enfoque metodológico
	4.3 Alcance de la investigación
	4.4 Trabajo en campo
	4.4.1 Fase de exploración
	4.4.2 Fase de focalización
	4.4.3 Fase de profundización

	4.5 Recolección de datos
	4.5.1 Protocolo de estudio de caso
	4.5.2 Selección de los casos
	4.5.3 Estudio de Caso Piloto: Empresa R

	4.6 Perfil de los casos
	4.6.1 Empresas familiares
	4.6.2 Actores sociales

	4.7 Instrumentos de recolección
	4.7.1 Entrevistas semiestructuradas
	4.7.2 Documentación escrita y digital
	4.7.3 Consideraciones éticas
	4.7.4 Validez y confiabilidad

	4.8 Análisis de datos
	4.9 Sistema categorial
	4.9.1 Codificación
	4.9.2 Categorización
	4.9.3 Sistema categorial N 1
	4.9.4 Sistema categorial N 2


	CAPÍTULO 5: PRESENTACIÓN DE RESULTADOS
	5.1 Componentes que intervienen en el proceso de construcción de la IO
	5.1.1 Preocupación por la continuidad
	5.1.2 Escenario familiar
	5.1.3 Oportunidades de desarrollo
	5.1.4 Confianza mutua

	5.2 Proceso de transmisión de IO
	5.2.1 Momento 1: Detonante
	5.2.2 Momento 2: Elección del sucesor
	5.2.3 Momento 3: Reconocimiento de la IO
	5.2.4 Momento 4: Empalme
	5.2.5 Momento 5: Aceptación

	5.3 Tensiones presentes en la construcción de la IO
	5.3.1 Tensiones por el control del negocio
	5.3.2 Tensiones por el estilo de gestión
	5.3.3 Tensiones por liderazgo


	CAPÍTULO 6: DISCUSIÓN
	6.1 Reconfiguración identitaria como proceso dinámico
	6.2 La fase liminal como espacio identitario crítico
	6.3 Tensiones intergeneracionales: fricción y oportunidad
	6.4 El rol de los actores sociales en la construcción de la IO
	6.5 Transmisión de la IO para la continuidad transgeneracional
	6.6 Implicaciones de los hallazgos
	6.7 Modelo de Gestión Estratégica para la Sucesión Transgeneracional basado en la IO
	6.8 Limitaciones del Estudio
	6.9 Direcciones Futuras de investigación

	CAPÍTULO 7: CONCLUSIONES
	Apéndice A: Investigaciones sobre IO y empresa familiar
	Apéndice B.  Mapa de revisión de literatura
	Apéndice C.  Guía para entrevista preliminar
	Apéndice D.  Metamatrix con main quotes y supporting quotes
	Apéndice E.  Protocolo de bioseguridad
	Apéndice F.  Formato de notas de campo
	Apéndice G.  Ficha de entrevistas
	Apéndice H.  Protocolo del caso
	Apéndice I.  Consideraciones éticas para la investigación con estudio de caso
	Apéndice J.  Protocolo de Consentimiento informado
	Apéndice K.  Esquema de preguntas para cada actor social a partir de las categorías teóricas y objetivos de investigación
	Apéndice L.  Resultados de caso piloto
	Apéndice M.  Análisis de datos con Atlas ti
	Apéndice N. Saturación teórica
	Apéndice O. Ejemplo de Triangulación y Validación del respondiente



