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Abstract

The mortality of the family business in Mexico reaches more than 80% in the first 10 years
and those that survive it 70% disappear after the death of the founder, only between 10 and
15% of the companies manage to reach the second and third generation. If we consider
that family businesses represent 83% of the organizations in Mexico, it is worrying that
most of them are not clear about the strategy for incorporating the next generation and
their preparation, which allows them to have people prepared to achieve a transition
adequate. The present research seeks to identify the perception of young people who
have experienced the process of joining the family business to know the practices that
have been favorable for it, their training, family and work dynamics that had impact
on it. Through an investigation with a descriptive exploratory design, semi-structured
interviews were applied and a category analysis was carried out to learn about the train-
ing processes, the organizational structure, their preparation as future leaders and their
vision to join the family business. It was possible to identify the mechanisms that most
favored them to join the family business, suggestions for managing family relationships
and if the current position and functions are preparing them to take the leadership of the
company and the areas of opportunity in the future.

Introduccion

El estudio de la empresa familiar en el Bajio mexicano es limitado. Las investigaciones
mas relevantes sobre el tema analizan las caracteristicas de las grandes empresas
familiares mexicanas, su proceso de sucesion y lo relacionado con la propiedad, los pro-
tocolos familiares y el gobierno corporativo (Soto, 2013). En la revision bibliografica,
no se encontroé alguna investigacion que se realizara desde la perspectiva del joven que
se incorpora a la empresa familiar.

Como sefiala Guillermo Cruz (2020), presidente de la Comisiéon Nacional de Negocios
y Financiamiento de la Confederacién Patronal de la Republica Mexicana (Coparmex),
de acuerdo con estadisticas recientes del Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEGI), el 70 % de los negocios familiares desaparece después de la muerte de su fun-
dador; solo entre el 10 % y 15 % consigue llegar a la tercera generacién que, por lo general,
disuelve los activos creados. Este es el contexto que da sentido al refran: “la primera
generacion funda la empresa, la segunda la hace crecer y la tercera liquida todo”.

De acuerdo con INEGI, 9 de cada 10 empresas mexicanas estan controladas por grupos
familiares y la esperanza de vida de la mayoria es alarmante. La empresa familiar es la
forma mas frecuente e importante de estructura y organizacion empresarial; las esta-
disticas indican que de ellas depende mas del 60 % del Producto Interno Bruto del pais
(Cruz, 2020).
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De acuerdo con Enrique Claver, Hipdlito Molina y Patrocinio Zaragoza (2015), la cultura de
la empresa familiar se ve muy influenciada por los valores que el propio fundador ha
establecido en sus inicios y a su vez por la cultura de la propia familia. Estos valores fa-
miliares influyen en la toma de decisiones, en la vision de futuro de la propia empresa,
asicomo en la estructura organizacional y con ello en la incorporacion de sus miembros.
Esto fija un sentido de compromiso, de pertenencia y dedicacién, que a su vez genera un
propoésito comiin que permea en los empleados.

Las empresas familiares cuentan con una cultura organizacional muy diferente a los de-
mas tipos de organizaciones y, por tanto, la incorporacién de sus miembros tiene una
complejidad mayor, sobre todo cuando son los familiares. Para realizar un analisis sobre
la incorporacion de los miembros de la familia a la empresa, es importante conside-
rar los atributos ambivalentes de la empresa familiar sefialados por Renato Tagiuri y John
Davis (1996), los cuales “proceden directamente de la superposicion de pertenecer a la
familia, a la propiedad y a la gestién de la empresa” (p. 11) y que sirven para considerar
las dinamicas que podrian incidir en la gestion, asi como en la propiedad a mediano y
largo plazo. Ademas, inciden en nuestro objeto de estudio que consiste en analizar las
percepciones y las dinamicas que viven los jévenes recién egresados de la universidad al
integrarse a la empresa familiar y que podrian superarse para lograr una incorporacion
adecuada (figura 1).

Figura 1. Superposicion de la familia, la propiedad y los grupos de gestion.
Fuente: Adaptado de Tagiuri y Davis (1996).
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La interaccién que existe entre las personas que conforman la empresa familiar debe ser
analizada desde los diferentes roles que juegan, pues ‘“como miembros de la familia les
afecta principalmente el bienestar de la unidad familiar; como propietarios les intere-
san los beneficios de las inversiones y la viabilidad de la empresa; y como gestores, tra-
bajan para que el funcionamiento de la empresa sea eficaz” (Tagiuriy Davis, 1996, p. 11).

Los miembros de la familia pueden desempenar varios roles, por ejemplo: propietario-
hijo-gestor; dicha administracion, si bien compleja, puede tener elementos a favor, pero
también en contra. Desde el punto de vista favorable, puede incrementar tanto la eficacia
de la empresa como los procesos de toma de decisiones por ser cercanos a la organiza-
cién y a los intereses familiares; sin embargo, esta diversidad de roles puede generar
otro tipo de situaciones en las que se comprometen las decisiones familiares. Como
seflala Michael Harvey y Rodney Evans (1994), pueden surgir tres arenas de conflicto:
las internas a la organizacion, externas a la familia o familias involucradas y los stake-
holders externos.

Estos conflictos pueden estar superpuestos, ya que se desdibujan los limites entre familia,
propiedad y empresa; ya que se establecen jerarquias dentro de la empresa por dinamicas
de poder; ya que la toma de decisiones puede carecer de objetividad; ya que las diferencias
en las visiones empresariales intergeneracionales pueden causar incertidumbre en el per-
sonal e incluso en otros miembros de la familia que son gestores, pero no propietarios; ya
que las luchas internas pueden derivar en solapamientos.

Para Donata Mussolino y Andrea Calabro (2014), las empresas familiares cuentan con
mecanismos de autoorganizacién que regulan a sus miembros familiares y no familia-
res. La propia familia regulara las conductas, las formas de dirigirse y tomar decisiones
en la organizacion, lo cual puede generar cierta sensibilidad en algunos de sus miem-
bros que pueden no estar de acuerdo con estas practicas. Estas regulaciones pueden
servir para aumentar la conciencia sobre los parametros de la familia y su misién; por
otra parte, pueden considerarse vigilados y con falta de libertad, limitando la creativi-
dad de sus miembros. En algunos casos, podria sefialarse como una influencia moral que
decide como gestionar la empresa, segiin determinados valores y creencias; en otros
momentos, se podrian establecer estructuras normativas y de control que limiten la
actuacion paternalista, desde una gestién con normas y controles hasta una excesiva
preocupacion por lo que hacen otras personas, lo cual puede interferir en sus decisiones
y autonomia como gestores.

Estos mecanismos tienen un ciclo de vida que las empresas familiares experimentan
y por la cual transita la incorporacién de diferentes miembros, asi como sus rela-
ciones con la propiedad empresarial: Fundador, Fundador con apoyo, Ingreso en el
negocio de la familia, Trabajo conjunto de la familia, Cesién de batuta, Sociedad de
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hermanos, Consorcio de primos (Garcia, 2005). Santiago Dodero (2008) sefiala diferentes
crisis que pueden vivir las empresas familiares como parte de su desarrollo, particular-
mente dos estan relacionadas con esta investigacion: la crisis por el ingreso de los hijos y
la crisis de la sucesion.

En la primera, como sefiala Samuel Goyzueta (2013): “existe una superposicioén de los
roles de la persona en la familia y en la empresa, el padre es padre en casa, pero jefe en la
empresa [...] los hijos veran a los padres siempre como tales aun cuando sean sus propios
jefes” (p. 98). Otro aspecto de este tipo de crisis es la prioridad que se le da a la confianza
y compromiso de la familia por encima de la preparacién para la ocupacién de los cargos
requeridos; ademas, las funciones y responsabilidades no suelen ser claras. Los estilos
de liderazgo no coinciden, los hijos —entusiasmados por la formacién profesional re-
cibida— desean realizar cambios sin que sean aprobados por el fundador y, finalmente,
no suelen trabajar en equipo, por ello “debera quedar muy clara la visiéon del fundador,
sumodelo de negocio, inculcarles la pasién por la empresay alimentarles de sus suefios”
(Goyzueta, 2013, p. 98).

Debido a ello, el analisis de este articulo va mas alla de la transicion de la primera a la
segunda generacion, o a la tercera, ya que las dinamicas familiares incrementan su
complejidad al contar con personal familiar sin lazos sanguineos; o que no son propie-
tarios, pero que podrian otorgarle ciertos beneficios al personal contratado que no es
familiar, preferencia en la toma de decisiones u otros elementos que complejizan las
interacciones laborales. Ademas de que se incorporan nuevas visiones que afectaran la
manera de gestionar la empresa, se pueden generar diferentes mecanismos —propios
de la familia— como la construccién de un lenguaje comin que permita generar una co-
municacién mas eficaz y con mayor intimidad entre sus miembros, aunque su desven-
taja podria ser que, miembros no familiares de la empresa, no entiendan adecuadamente
la visién comun y afecten la toma de decisiones para la realizacién de ciertos procesos
empresariales o la atencién directa hacia el mercado (Tagiuriy Davis, 1996).

La empresa familiar, por sus caracteristicas, sufre limitaciones que se ponen de ma-
nifiesto con su crecimiento y se convierten en situaciones criticas en el momento de la
sucesion. Derivado del crecimiento econdémico y empresarial que se dio en la region del
Bajio, como consecuencia del desarrollo de su industria entre los afios 1990 y 2010, muchas
empresas estan en un momento de transicién generacional; podria considerarse que
se encuentran entre el Ingreso en el negocio y el Trabajo conjunto. Es un momento de in-
corporacién de la familia y nuevas generaciones a las dinamicas empresariales, sin que
sean muy conscientes de la situacién proxima de la empresa: pasar a la etapa de Cesién
de batuta. Derivado de esto, es pertinente identificar qué se esta haciendo y como se esta
preparando a los jovenes que se incorporan a las empresas, quienes posiblemente en
poco tiempo tendran que convertirse en lideres de éstas.
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Metodologia

El disefio de esta investigacién fue exploratorio y descriptivo con un enfoque cualitati-
vo. Por ello, se aplicé la técnica de entrevista semiestructurada a jovenes universitarios
recién egresados de universidades privadas, la mayoria ubicados en la ciudad de Leon,
en el estado de Guanajuato, cuyas edades oscilan entre los 18 y 26 afios; el tinico requi-
sito para participar es que estuvieran colaborando en la empresa familiar. Se aplicé un
muestreo cualitativo y su levantamiento se realizé por bola de nieve. Se analizaron ca-
tegorias de las diferentes entrevistas para su procesamiento, recuperando los elementos
mas importantes sefialados por los entrevistados. Se indagd sobre su experiencia en la
incorporacién a la empresa familiar para lo cual se definieron como categorias de analisis
y procesamiento de informacién: la influencia de la familia para incorporarse a la empresa,
motivaciones principales para tomar la decisién de incorporarse a la empresa, su proceso
de induccién y las interacciones con otros miembros de la familia.

Resultados

Se entrevistaron a 13 jévenes universitarios recién egresados, todos con empresas ubi-
cadas en la ciudad de Ledén, Guanajuato. Once de ellos se han insertado a la empresa
familiar como miembros de la segunda generacion, por lo que el fundador o fundadora
es parte de su familia nuclear. Solo dos de los entrevistados se insertaron a empresas de
tercera generacion, en las cuales habia tios o primos. Los entrevistados estan satisfechos
con pertenecer a su empresa familiar. La decisién de incorporarse, sefialan, fue propia,
pues les apasiona el negocio que iniciaron sus familias; sin embargo, en algunos casos
sus familiares los orientaron o influenciaron para que se involucrarany asi, el dia de ma-
flana, estén preparados o capacitados para dirigirlas. En otros, se debi6 al hecho de haber
escuchado a sus padres frecuentemente comentar que ellos —como hijos— colaborarian
en la empresa si asi lo deseaban. Estos individuos, por lo tanto, tienen mayores niveles
de compromiso que los individuos de las empresas no familiares; incluso, pueden llegar
a sentir pasion por la misma (Barroso y Barriuso, 2014).

Por esto, la influencia no se percibe como directa: los jévenes, desde una edad muy tem-
prana, escuchan en su hogar conversaciones con las que construyen sentido de pertenencia
y arraigo; afianzan, de esta manera, el deseo de continuar con la tradicién familiar, como
lo sefiala uno de los entrevistados: “Mi papa me empez6 a orientar, yo decidi ir apren-
diendo de ella para poder aprender a manejarla, ademas a mi si me gusta trabajar ahi,
siento que mi deber es sacar adelante los bienes familiares y mi prioridad es la empresa,
ya que es lo que mi papa ha creado y no quiero que vea como la pierdo, asi que debo saber
manejarla” (Entrevistado 1, 2021).

Otro factor de ingreso temprano a la empresa es porque se saben herederos de la misma
y desean aprender previamente para ‘“no echar a perder la empresa familiar” (Entrevis-
tado 1, 2021). Las personas que mas influyen para que el o la joven se interese en la empresa
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familiar son los papas o fundadores de la empresa, ya que, por lo general, suelen ser ellos
los que toman la iniciativa de involucrar a las futuras generaciones, pues en reuniones
familiares es inevitable hablar de la empresa, como lo indicé otro de los entrevistados:
“Mi papa hacia que me interesara, ademas me fue acercando mas, entonces me meti
POCO a poco v ya, con un poco de conocimiento, mis papas platicaban y me fue interesando
mas y mas hasta que de pronto ya estaba ayudando en la empresa” (Entrevistado 2, 2021).

Para los fundadores es un orgullo que la familia se interese por la empresa, razén por la
cual suelen tener mas flexibilidad con los familiares y por eso toman puestos gerenciales o
administrativos con mayor facilidad. Ademas, tienen mas disposiciéon de aprender sobre
la empresa, ya que los jefes de familia les explican cémo funciona la organizaciéon con mas
detalle, provocando que el aprendizaje y experiencia sean mas ricas para el recién ingresado.

Menos de la mitad de los otros jévenes sefialo que su eleccidn se realizo por influencia de
alguno de los miembros de su familia y mencionaron las razones por las que se involucra-
ron: conveniencia, generar ingresos mas seguros, apoyar a la familia en alguna situacion
derivada de salud o seguridad; en uno de los casos, el joven entrevistado sefialé que es-
taba ahi para aprender y después poner su propio negocio.

Los puestos que se les dan a los jovenes cuando ingresan son, en su mayoria, de poca res-
ponsabilidad. Las decisiones que llegan a tomar no generan un cambio radical en la empresa
y la mayoria de los entrevistados estan conscientes de ello; esto se lo atribuyen a que ape-
nas van conociendo la operacién y les hace falta experiencia. Solo dos jovenes de los
13 entrevistados trabajan en actividades directivas, como se puede observar en la figura 2.
Cabe subrayar que para la asignacién de un puesto directivo, no se califican las capacida-
des del individuo, sino que se designa por su apellido o relacién sanguinea con el fundador.

Figura 2. Puesto del entrevistado en la empresa familiar.
Fuente: Elaboracién propia.
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La asignacion de un puesto se realiza, por lo general, sin considerar talento, habilidades,
conocimientos y capacidades de la persona, ubicando a los familiares en puestos para
los cuales no cubren el perfil. Si esto no se profesionaliza, al momento de incrementar
la inserciéon de los miembros de la familia, podria generar un impacto negativo en el
desempefio del negocio. Como sefiala Alberto Dosal (2018), si se decide involucrar a un
miembro de la familia, éste se lo tiene que ganar por derecho, demostrando interés, ta-
lento, compromiso, conocimiento y habilidades para desempefiarse apropiadamente en
el puesto.

Si bien la asignacion de un cargo se realiza con prerrequisitos menores al perfil de puesto,
que aplicarian al contratar a cualquier persona, la mayoria de los contratados son asig-
nados como subordinados de otros miembros de la familia o personal de confianza que
los ayudara a desarrollar sus competencias para el conocimiento de la operaciéon. En em-
presas con mayor estructura se identificé que, aunque el director general fuera su padre,
ellos eran asignados como subordinados a otros miembros de la familia, sus tios en dos
casos. Se percibian a si mismos con un nivel jerarquico superior al resto del personal,
aunque formalmente tuvieran un nivel similar al personal no familiar. Esta situaciéon
debe ser autorregulada por la familia para evitar conflictos internos y disminuir la mo-
tivacion del personal contratado en la empresa.

Otros puestos son generados directamente para que los familiares se incorporen en la em-
presa: “Como estudié mercadotecnia, le di la idea a mi papa para atacar esa necesidad y
darme ese puesto”; de esta manera pueden abonar al desarrollo de la empresa y asi justi-
ficar que se han “ganando el puesto desde abajo” (Entrevistada 2, 2021). La Entrevistada 2
sefial6 que, incluso antes de egresar de la licenciatura, ya conocia el area administrativa y
al finalizar sus estudios, consider6 que habia logrado su puesto en la organizacion. De este
modo, van considerando a la empresa como propia, generando en ellos un compromiso y
proyectandose a futuro: “Pues empecé poco a poco, sin ninglin horario y después ya me
fui metiendo mas de lleno y ya con un horario; poco a poco me iré quedando y tomando el
puesto mas importante que es el de mi papa” (Entrevistado 1, 2021).

Para los entrevistados, “ganarse el puesto” fue algo importante, ya que no desean ser
vistos como alguien impuesto para liderar la organizacién, por lo que se cuenta con la
disponibilidad en esta edad de alinearse a una forma de trabajo y cultura que les designe
la familia o el fundador: “Existe un patrén que dice que tienen un trato diferente por ser
altos mandos. Al ser hijos de los duefios, los sucesores consideran ser duefios también y
creen merecer un respeto especial. Esto no justifica que no cumplan con sus responsa-
bilidades, tienen un descriptivo de puesto que tienen que acatar” (Entrevistado 9, 2021).

En esta investigacion, se identifico que la percepcion de los jovenes coincide con lo se-
flalado en las aportaciones de Dodero (2008) y Goyzueta (2013): la incorporacion de la
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familia se da apostando prioritariamente a la confianza e interés, mas que por las ca-
pacidades particulares, aunque los jovenes consideran importante el desarrollo de sus
capacidades: “Ladireccion de la empresa debe darle puestos que merecen a los sucesores y
no saltarse procesos. Los que tengan puestos administrativos o directivos de altos man-
dos es porque estan totalmente capacitados” (Entrevistado 3, 2021).

Otra aspecto que valoran los jovenes es el trato en igualdad de circunstancias con el perso-
nal no familiar: “En lo personal es una gran satisfaccion tener el mismo trato. Considero
que nos favorece mas en nuestro desarrollo laboral. Nos ganamos un puesto por nues-
tras habilidades y conocimientos” (Entrevistado 8, 2021). De igual manera, otros seis
jovenes, que reciben el mismo trato que el resto de los empleados, consideran de mayor
utilidad conocer todos los procesos de la empresa para poder escalar en el organigrama,
conocer desde lo mas basico hasta llegar a un puesto de alto mando.

En el caso de los jovenes que ya ocupan un puesto gerencial, su incorporacién tuvo simili-
tudes: por la confianza, pero también por el desarrollo de sus habilidades y su formacion
profesional. Es posible que el rapido crecimiento en la estructura organizacional haya
ocurrido por ser parte de la familia, pero tienen como ventaja haber iniciado desde mas
jovenes en la empresa, por lo que se consideran a si mismos mas preparados para tomar
la sucesién, en comparacién con otros jovenes que comenzaron hasta terminar sus es-
tudios universitarios.

Sobre el proceso de insercion a la empresa, todos los entrevistados manifestaron haber
deseado una mejor induccién. En ninguna de las organizaciones —incluso aquellas donde
comenzo) a involucrarse la tercera generacion— existe algiin proceso definido o docu-
mento que ayude a la insercién del joven a la empresa familiar. Existen maneras dife-
rentes de como los fundadores de la empresa comienzan a introducirlos; por ejemplo,
solo en dos de los casos, los jovenes comenzaron desde la adolescencia a involucrarse en
la empresa familiar, pero el resto lo hizo cuando inicié sus estudios o en algiin momento
durante la licenciatura.

Las areas en las que comienzan son las de produccién u operacién, para que aprendan
cémo se realizan los productos o como funciona la atenciéon directa de la empresa. En las
organizaciones con mayor estructura, después de la operativa, pasan por varias areas
hasta llegar a la administrativa o comercial; en pocos casos se incorporaron directamente
al area administrativa. Un elemento comun es que el proceso de insercién consiste en
conocer las areas de la empresa, comenzar “desde cero”, es decir, desde los niveles operati-
vos. Los jovenes lo perciben favorablemente, pues consideran que esta situacion les genera
mayor identidad: “Unamala decision es poner en puestos altos a personas familiares que no
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estan preparadas para asumir el cargo, por eso, desde antes tiene que haber un proceso de
insercion familiar para poder desarrollar sus habilidades y conocimientos. /Cémo tomar
decisiones, si no sabes coémo se maneja una empresa familiar?” (Entrevistado 9, 2021).

Otro elemento a considerar es que, en edades tempranas, la disposiciéon para aprender
y tener experiencia variada es clave para la posterior incorporacién a la empresa. Ademas,
los requerimientos econémicos y con ello mejores puestos dentro de la empresa toda-
via no son un factor determinante para el joven que se incorpora, pues viven ain con
la familia nuclear. La diferencia entre los jovenes que estan satisfechos con su proceso de
insercién y los que no se basa en la claridad de las funciones que les toc6 desempefiar;
es decir, por qué es importante aprender sobre determinados temas, antes de ponerlos
en el puesto.

Sefialan que no recibieron capacitacion alguna, solo los dejaron haciendo actividades
sin mucha claridad y sentido, incluso percibieron que las hacian porque no habia nada
mas en que apoyar. Esto confirma lo sefialado por Goyzueta (2013) en relacién con la
relevancia en la claridad de funciones para insertarse en la empresa. Ademas, es indicio
de que la empresa familiar no esta preparada para integrar a la siguiente generacion,
por lo que crea cargos a modo segun las caracteristicas de la persona. Algunas de las
observaciones seflaladas acerca de la capacitacion inicial y que les hubiera gustado re-
cibir son:

Mediante una capacitacién inicial que se enfoque principalmente en los procesos
que se llevan a cabo para la labor de venta, otra capacitacion orientada a los produc-
tos que vendemos, para saber de qué sirven, como se usan, como los puedo ofrecer
hasta que la persona esté 100 % segura de lo que ofrecemos y saber c6mo brindar
atencién a un cliente, y también estar actualizandose y aprendiendo durante tu
trabajo seria muy importante. (Entrevistado 4, 2021)

Un elemento importante en estos procesos es tener un propésito, asi cuando el joven ocupe
determinado cargo, le serviria de guia pararealizar las diferentes funciones y actividades
en la organizacion, incluso si el cargo ain no esta totalmente definido. En las pequefias
y medianas empresas (pymes) mexicanas, como seflala David Ibarra (1997), la familia
juega un papel muy importante para el desarrollo de la organizacién y su crecimiento.
En este desarrollo, la empresa comienza a crear cargos y funciones bien definidas hasta
que logran cierta madurez empresarial, por 1o que, tener una estructura rigida para ocupar
un puesto determinado, podria ser limitado para el desarrollo del joven, aunque si es
importante contar con la claridad de los aprendizajes y el desempefio deseado que se
requiere para lograr una visién amplia de la organizacién y su funcionamiento.

Para mejorar el proceso de insercién, los entrevistados confirmaron la necesidad de una
formacién mejor planeada: “Considero que tiene que haber una induccién y capacitacion
por procesos. Las proximas generaciones tienen que estar 100 % preparadas para asu-
mir un cargo alto en la empresa familiar” (Entrevistado 7, 2021). Visualizan que estar al
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mando de la empresa es una gran responsabilidad y puede implicar una situaciéon muy
estresante para el sucesor, debido a las expectativas propias y a las que tiene la familia
en comparacion con el fundador, y por el riesgo que implica proteger, administrar y hacer
crecer el patrimonio, tanto el propio como el del resto de la familia. Incluso uno de
los jovenes sefialé que tiene un Plan B, por si no es capaz o no es el adecuado sucesor
de la empresa.

Uno de los mayores retos de estas empresas es diferenciar sus interrelaciones familiares
y las de la empresa. En muchas ocasiones, los problemas familiares no se excluyen de la
empresa, pues las diferencias que surgen a raiz de la carencia de reglas formales para
poder tener una resolucion de conflictos, deberia depender de su lugar de impacto: lo
familiar en casa y los negocios en la empresa (Ludeiia y Rivas, 2018). Estas diferencias
se perciben mas en los miembros jovenes que se insertan a la empresa; en ocasiones, les
hacen dudar del porqué habian tomado la decisiéon de involucrarse: “A veces pensaba en
no ir a trabajar porque me sentia como esclavo, aunque se escuche feo, pero eso pensaba,
pero después me di cuenta de que por lo que estaba trabajando ahi era por experiencia,
aunque tuviera sueldo” (Entrevistado 3, 2021).

Algunos de los jovenes sefialaron que las interacciones entre los miembros familiares al ini-
cio se crispaban por diferencias en la toma de decisiones y, en ese momento, el liderazgo
del fundador —desde un enfoque autoritario-paternalista— favorecia para disminuirlas,
aplicando una superposicion de la linea de mando del hogar hacia la empresa, de padre-
hijo, que con el tiempo se suavizaban una vez que el joven, ya con mayor conocimiento
de causa, se iba incorporando a la operacién. Los jévenes con mas tiempo operando en
la empresa sefialaron que, poco a poco, se iba construyendo algo que se podria asemejar a
un consejo de administracion para las decisiones mas importantes, en el que se les iba
involucrando para que observaran cémo se tomaban decisiones estratégicas de negocio.
Este enfoque mas integrador fue incrementandose, seglin la trayectoria de los jévenes
en la empresa, y eso lo percibian como positivo; no obstante, el enfoque jerarquico en la
operacion cotidiana contintia para resolver los problemas y las situaciones de la jornada.

Uno de los principales temores de los jovenes, al insertarse en la empresa familiar, con-
siste en si tendran éxito en la operacion y el manejo de la empresa al momento en el
que asuman el mando. Algunos tienen en mente un Plan B, que incluso los ha llevado a
pensar en crear una empresa propia, antes que continuar en la empresa familiar. Como
ya se sefiald, es posible que esto se derive del temor de no “llenar los zapatos del funda-
dor”; en otro de los casos, el joven entrevistado sefialé que la empresa de su familia le
parecia aburrida, que queria hacer algo mas innovador. Este aspecto puede ser parte de
la estadistica en la que se estima que mas del 30 % de las empresas familiares sobrevi-
ven hasta la segunda generacion, y solo cerca del 13 % llega hasta la tercera (Goyzueta,
2013); incluso puede ser que, con las nuevas generaciones, este porcentaje se reduzca, al
entrar en los modelos mas recientes de hacer empresa a través de tecnologia o el uso de
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redes sociales, lo cual podria disminuir ain mas el interés por integrarse en la empresa
familiar. Cabe destacar que los entrevistados de esta muestra se encuentran insertos en
empresas tradicionales.

La edad no ha sido un elemento determinante para que cada joven piense si esta listo
para hacerse cargo de la empresa familiar. Los factores que consideraron mas deter-
minantes fueron la experiencia y el conocimiento de la operacion y ser egresado de la
universidad. No se logr6 identificar de manera concluyente, si alguna de las estrategias
de insercién a la empresa tiene algin impacto mayor para la transicién, ya que ninguno
de los casos al momento ha tomado a su cargo en la empresa. Solo los jévenes que han
pasado por varias areas se consideran con mayores competencias y conocimiento sobre
la operacién, y quienes solo han estado en un area administrativa piensan que les fal-
tan competencias para conocer el funcionamiento de la empresa. En esta muestra, no se
identificaron casos de jévenes que hayan trabajado en otra organizacion para retornar a
la empresa familiar con mayor experiencia.

Conclusiones

En este estudio se pudieron reconocer ciertos hallazgos acerca del proceso de insercion
ala empresa familiar y los motivos principales por los que los jévenes se suman a ella.
Se confirman elementos de la Crisis por el ingreso de los hijos de acuerdo con el ciclo de
vida de las empresas familiares, planteado por Dodero (2008), en cuanto a la poca claridad
de las funciones de los jovenes por insertarse, una preferencia por la confianza e interés
por miembros de la familia, antes que por sus competencias, conflictos intergeneracio-
nales por desconocimiento de la operacion vs. formacion profesional y la superposicién de
relaciones paternalistas para la gestion, que van evolucionando con el crecimiento de los
hijos en la empresa.

Se identificaron los principales conflictos y situaciones que afectan a los jévenes en el
proceso de incorporacion. No existe un método disefiado para que se inserten a la empre-
sa, porque hay influjo de la familia para su incorporacién; sin embargo, ahora con mas
informacién disponible, a través de medios como las redes sociales, se acentua el cues-
tionamiento de si es la mejor alternativa, ademas de que estudiar una carrera universitaria
les abre las puertas para tener un plan de vida diferente a la incorporacion a la empresa
familiar. En otros casos, se percibe el temor de no cubrir las expectativas familiares en su
desempefio, por lo que tener mayor claridad para un proceso de insercién podria dismi-
nuir esta incertidumbre y con ello la transicién y supervivencia de la empresa a largo plazo.

En las empresas familiares, el proceso de insercion se realiza de manera diferente a organi-
zaciones con un perfil mas corporativo. Los jévenes que han transitado por diversas areas
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como la operativa, administrativa y comercial se sienten mas seguros para el momento
en que pudiera suceder una transicién generacional, aunque todos sefialan que no hay
claridad en el proceso de preparacién como futuros lideres. Identifican como fundamen-
tal que el fundador comparta con ellos la misién, los valores y la visiéon de la organizacion,
mientras que en el proceso formativo necesitan tener claridad acerca del propésito principal
que se busca en su desarrollo y comunicarselo.

La dinamica familiar tiene un papel muy importante en la insercion. En los casos donde
se inserta la segunda generacion, el contacto puede ser mas directo con el propio fun-
dador, sin embargo, cuando la insercién es en empresas de tercera generacion, se puede
observar que la complejidad aumenta, debido a las expectativas del joven y las interac-
ciones con sus supervisores, que por lo regular pueden ser tios o primos; si no existe un
protocolo claro que sefiale los mecanismos para la sucesiéon de la direccion general se
generan conflictos entre las generaciones.

Como trabajo futuro se considera pertinente profundizar en la investigacion con sujetos
que ya han vivido la transiciéon familiar, con el fin de identificar los elementos mas
importantes para preparar al futuro sucesor, asi como para establecer los mecanismos
familiares mas adecuados para capacitar y elegir a los sucesores en funciéon de com-
petencias, mas alla de lazos sanguineos. También podria estudiarse cémo disminuir el
estrés que representa para el joven incorporarse a la empresa familiar y ser considerado
como el futuro lider, asi como regular las tensiones entre los posibles sucesores para
evitar fracturas en la familia y en la empresa.
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